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Angesichts der aktuellen, von zunehmendem Druck domi-
nierten Arbeitswelt, erleben viele berufstatige Menschen
andauernden Stress, nicht wenige fuhlen sich Uberlas-
tet und ,ausgebrannt®. Der Ratgeber informiert Uber die
Zusammenhange von beruflicher Belastung sowie von
Stress- und Burnouterleben. Er stellt wissenschaftlich
fundierte und praktisch bewahrte Strategien vor, wie mit
beruflichen Belastungen und chronischem Stress konst-
ruktivumgegangen werden kann.
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2011,162 Seiten,
€26,95/CHF 36.90

ISBN 978-3-8017-2391-0
Auch als eBook erhaltlich

Klarungs-
orientiertes
Coaching

Gangige Coaching-Konzepte bieten haufig nur eine lose
Sammlung verschiedenster Methoden ohne empirische
Validierung. Anders beim klarungsorientierten Coaching:
Hier werden die bewahrten und erwiesenermafien wirk-
samen Ansatze der Klarungsorientierten Psychotherapie
auf den Bereich des Coachings Ubertragen und passende
Interventionsstrategien abgeleitet. Die Beziehungsgestal-
tung wird ebenso thematisiert wie die Problemklarung und
-definition, die Klarung und Veranderung relevanter Sche-
mata, der Umgang mit Personlichkeitsstilen und schlief3-
lich die Interventionen bei spezifischen Problemstellungen.

www.hogrefe.com
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und Erfolgsfaktoren

(Reihe: ,Praxis der
Personalpsychologie®, Band 36)
2017,VI/165 Seiten,

€ 24,95/CHF 32.50

(Im Reihenabonnement
€19,95/CHF 26.90)

ISBN 978-3-8017-2725-3
Auch als eBook erhaltlich
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Frauen im Management sind noch lange kein Selbstlaufer.
Verschiedene Grunde werden diskutiert: Sie reichen von
der falschen Berufswahl der Frauen, Uber ihre mangeln-
de Karriereorientierung, die schwierige Vereinbarkeit von
Beruf und Familie bis hin zur Diskriminierung. Das Buch
zeigt anschaulich und gut verstandlich den aktuellen For-
schungsstand auf, benennt konkrete Ansatzpunkte fur
die betriebliche Praxis, gibt Hinweise fur Fihrungskrafte
und ausgewahlte Empfehlungen fur karriereambitionierte
Frauen.

Fredrike P. Bannink

Losungsfokussierte
Fragen

Handbuch fur die l6sungs-
fokussierte Gesprachsfihrung

2015, 294 Seiten,

Fredrike Bannink € 36,95/CHF 45.90
Lasungsfokussierte ISBN 978-3-8017-2635-5
Fragen Auch als eBook erhaltlich
Handbuch fiir die
l6sungsfokussierte Gesprichsfithrung
HOGREFE

Schritt fur Schritt wird hier die Praxis des l6sungsorien-
tierten Arbeitens anhand von 1001 l6sungsfokussierten
Fragen fur den allgemeinen Gebrauch, fur spezielle Situa-
tionen sowie fur spezielle Klientengruppen erlautert. Psy-
chotherapeuten, Berater, Coaches, Supervisoren, Trainer
und Fuhrungskrafte erhalten einen Leitfaden an die Hand,
wie sie ihre Gesprache respektvoll und l6sungsorientiert
fuhren konnen.

() hogrefe
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— Editorial -

Das Erste

Erstmals darf ich Sie, liebe Leserinnen und Leser, an dieser Stelle be-
griffen und Thnen die Inhalte der neuen Ausgabe des Coaching-Maga-
zins ans Herz legen. Den besonders aufmerksamen Beobachtern unter
Ihnen mag mein Name bereits begegnet sein, z.B. in der Rubrik ,Wissen
kompakt. Nach einigen Jahren der engen Zusammenarbeit mit Dawid
Barczynski hat dieser die Chefredaktion nun an mich iibergeben — einer
von mir sowohl in fachlicher als auch personlicher Hinsicht als sehr

bereichernd empfundenen Zusammenarbeit, denn:

Es ist nicht selbstverstindlich, dass ein Wirken im Team jederzeit
konstruktiv und wertschitzend verliuft. In vielen Unternehmen sind
Auseinandersetzungen an der Tagesordnung. Fir Betroffene konnen

sie zur leidvollen Erfahrung werden. Aus diesem Grund wurde mit

dem von Dr. Claudia Eilles-Matthiessen vorgestellten , Konfliktnaviga-
tor” bereits in der letzten Ausgabe das Thema der Selbstregulation im
Konflikt aufgegriffen — ein Konzept, dass seine Umsetzung im ,sicheren”
Rahmen des Coach-Klient-Settings findet. In der vorliegenden Ausgabe
mochten wir den Blickwinkel auf dieses wichtige Thema noch einmal
erweitern. In der Rubrik , Konzeption® zeigt Mechtild Erpenbeck einen
Weg auf, auch in ad-hoc auftretenden konfrontativen Situationen, wenn
der Coach gerade nicht zur Stelle ist, zu bestehen: mit einem zuvor im

Coaching eingeiibten Leitfaden der Selbststeuerung.

Bei der Entwicklung von Coaching-Konzepten erfolgt nicht selten ein
Riickgriff auf die verschiedenen Schulen der Psychotherapie. In der
Wissenschaftsrubrik fragen Alica Ryba und Prof. Dr. Dr. Gerhard Roth
vor diesem Hintergrund: Welche Ansitze sind, bewertet man diese nach
Mafstiben der modernen Neurowissenschaft, sinnvoll in eine fundierte
Coaching-Praxis integrierbar und welche nicht? Eine Frage, die — so
hoffen wir — im Sinne der Professionalisierung des Coachings auf breites

Interesse stoflen sollte.
Hat Thnen diese Ausgabe des Coaching-Magazins gefallen? Kritik,

Anregungen und Lob helfen uns, unsere Arbeit an Ihren Wiinschen aus-
zurichten. Kontaktieren Sie uns unter: redaktion@coaching-magazin.de.

Thr

TDavid Flowani

David Ebermann
(Chefredakteur)

4/2017-53
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Prasenz-Einzel-Coaching
auch zukiinftig in der
Fiithrungskrifteentwicklung
gefragt

Einzel-Coaching wird auch in Zukunft
wichtiger Teil von Fiihrungskrifteent-
wicklung bleiben: und zwar vorrangig als
Prisenz-Format. Dies gilt sowohl in Bezug
auf das Top-Management als auch des ope-
rativen Managements, wie aktuelle Studien-
ergebnisse prognostizieren. Erstaunen mag
dies mit Blick auf die operativ agierende
Fithrungsebene, auf der, folgt man den Er-
gebnissen der Umfrage, ein Trend zur Di-
gitalisierung bzw. Virtualisierung anderer

Entwicklungsformate erkennbar ist.

Werden Prisenz-Formate in der Fihrungs-
krifteentwicklung im Zuge der Digitalisierung
durch virtuelle Formate abgel6st? Zieht man
die Ergebnisse der ,Future Management De-
velopment Studie 2017 des Beratungsunter-
nehmens Kienbaum heran, so kann diese Frage
nicht uneingeschrinkt mit ,Ja“ oder ,Nein®
beantwortet werden. Ein Trend zur Digitali-
sierung bzw. Virtualisierung der angebotenen
Entwicklungsformate ist demnach insbeson-
dere auf der Ebene des operativen Manage-
ments erkennbar. Analoge Formate wiirden
hier zunehmend verdringt oder in Hybride
umgewandelt. Eine Ausnahme stellt jedoch
das Einzel-Coaching dar, das nach Erwartung
der Befragten zukiinftig sogar haufiger als bis-

her als Prasenz-Format angeboten werde.

Auch im Bereich des Top-Managements, so
die Erwartung, werde das Einzel-Coaching
in der Prisenz-Variante erhalten bleiben und
dariiber hinaus eine leicht gesteigerte Verbrei-
tung erfahren. In der Gesamtbetrachtung der
Studienergebnisse kann dies allerdings weniger
tiberraschen, so wird prognostiziert, dass die Di-
gitalisierung auf der Ebene der Top-Fithrungs-
krifte deutlich geringfiigigere Auswirkungen
auf die Gestaltung der Entwicklungsangebote
haben wird als auf der Ebene des operativen
Managements. Digitale Angebote kimen zwar
erginzend hinzu, fungierten aber weder als
Ersatz bisheriger Prisenz-Formate noch sei

absehbar, dass ihr Einsatz auf gleichem quan-

— Szene —

titativen Niveau erfolgen werde. Online- und
telefonbasiertes Einzel-Coaching werde den
Erwartungen der Befragten nach zwar haufiger
als bisher, aber weiterhin deutlich seltener als

das Prasenz-Coaching zum Einsatz kommen.

Befragt wurden insgesamt 196 Personen aus
Unternehmen unterschiedlicher Groffen und
Branchen. 41 Prozent der Teilnehmer sind
nach Angaben der Studienverantwortlichen
dem HR-Bereich zuzuordnen. 30 Prozent sind
im Top-Management tatig, 29 Prozent im ope-

rativen Management. (de )

goo.gl/fyDgYA

Hamburger Coachingtag:
Konzepte internen
Coachings stieflen auf
Interesse der Teilnehmer

Im September richtete der Psychologie-
Alumni-Verein der Universitit Hamburg
den mittlerweile fiinften Hamburger Coa-
chingtag (HCT) aus. Besonderes Interesse
weckte ein Programmpunkt, mit dem das
Thema des internen Coachings aus prakti-

scher Perspektive aufgegriffen wurde.

Uber 120 Coaching-Interessierte nahmen
nach Angaben der Veranstalter am 01.09.2017
am funften HCT teil, der wie im vergangenen
Jahr erneut im Hamburger Yu Garden statt-
fand. Besonders auffillig sei im Vergleich zu
den fritheren Veranstaltungen eine grofle Zahl
an Teilnehmern aus dem Bereich der Human
Resources gewesen, die sich auf dem Gelinde
des chinesischen Teehauses einfanden, so Sy-
bille Paas vom ausrichtenden Alumni-Verein
des Fachbereichs Psychologie der Universitit
Hamburg. Zuriickzufiihren sei dieser Umstand
nach Einschitzung der Organisatorin vor al-
lem auf einen Programmpunkt, der sich dem
Thema des internen Coachings widmete. In
einer Plenumsdiskussion lieferten Beatrice
Mayer-Tups, die ein internes Coaching-Pro-

gramm des Energieversorgers innogy/ RWE

verantwortet, und Personalentwickler Lars
Lange von der Hanse Merkur Einblicke in die
internen Coaching-Konzepte ihrer Unterneh-
men. ,Diesen Programmpunkt hitte man noch
weiter ausdehnen konnen, denn das Interesse
im Publikum war grof3, auch unter den zahlrei-

chen externen Coaches®, resimiert Paas.

Doch der straffe Zeitplan habe keine Verlan-
gerung zugelassen, so die Organisatorin: ,Be-
kannte Referenten aus der Coaching-Szene
stellten in vielen 90-miniitigen Praxis-Work-
shops neue und bekannte Methoden und An-
sdtze vor. Zudem sei mit insgesamt drei Fach-
vortrigen im Plenum auf neue Entwicklungen
im Coaching eingegangen worden, darunter
etwa ein Beitrag von Dr. Astrid Schreyogg,
die eine komplexe ,Wissensstruktur von Coa-
ching” vorstellte. Die Erkenntnis, dass Coa-
ching theorie- und methodenplural konzipiert
sein misse, stellte hierbei nur eine Grundlage
der Ausfithrungen dar. Der nichste und damit
sechste Durchgang des jahrlich ausgerichteten
HCT findet erneut am ersten Freitag im Sep-
tember statt, am 07.09.2018. (de)

O

goo.gl/Tb9ikR E::EE

S. Internationaler
Coachingkongress:
Keynotes stehen fest

Die Planungen zum fiinften Internationa-
len Coachingkongress ,,Coaching meets Re-
search“ nehmen Form an. Bekanntgegeben
wurden nun die Keynote-Speaker, die sich
im Juni nichsten Jahres zum Kongress in

Olten (Schweiz) einfinden werden.

Am 12. und 13.06.2018 werden Fragen rund
um den Themenbereich ,Organisation, Di-
gitalisierung und Design® im Zentrum des
funften Internationalen Coachingkongresses
stehen, der im schweizerischen Olten unter ge-
meinsamem Dach der Hochschule fiir Soziale
Arbeit der Fachhochschule Nordwestschweiz
(FHNW) und des Departements der Ange-



wandten Psychologie der Ziircher Hochschu-
le fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW)
durchgefiihrt wird. ,Die Teilnehmenden diir-
fen sich auch 2018 auf Beitrige international
renommierter Coaching-Expertinnen und
-Experten freuen®, so Kongressleiter Robert
Wegener von der FHNW mit Blick auf die
bereits feststehenden Keynotes:

» Prof. Dr. Carsten C. Schermuly (SRH
Hochschule Berlin) und Prof. Dr. Matthi-
as Schmidt (Hochschule Zittau-Gérlitz):
»Hypothesen-Slam: Zukunft der Arbeit —
Zukunft des Coaching?*

Douglas Riddle, PhD, Center for Creative
Leadership (USA): ,Transformative Con-

versations: The Democratization of Coa-

P

X

ching“ (Live-Ubertragung)

Prof. Dr. Jonathan Passmore, The Hen-
ley Centre for Coaching and Behaviou-
ral Change (UK): ,Key-Findings from
Europe’s largest ever independent Coa-

»

Y

ching & Mentoring Research Project”

you

by werdewelt

— Szene —

» Barbara Josef (5t09) und Joél Luc Cache-
lin (Wissensfabrik) (CH): ,Von rosarot bis
rabenschwarz. Gedanken zur digitalen Ar-
beitswelt“

» David Clutterbuck, PhD, visiting professor,
Shefhield Hallam und Oxford Brookes Uni-
versities (UK): ,When will Artificial Intel-
ligence take over Coaching?”

» Deborah Helsing, PhD, Harvard Graduate
School of Education (USA): , The Delibe-
rately Developmental Organization: A Coa-

ching Culture”

In einem Forschungskolloquium werden dar-
iiber hinaus wissenschaftliche Qualifikations-
arbeiten mittels Posterprisentation vorgestellt.
In ebenfalls geplanten Themen-Labs tauschen
sich Wissenschaftler, Praktiker und Weiter-
bildner zu den Kongressthemen aus. Auf Ba-
sis der Perspektiven der Experten folgt eine
Diskussion mit allen Anwesenden. Gerahmt

wird der Kongress von Exklusiv-Workshops,

die am 11. und 14.06.2018 stattfinden und

separat gebucht werden kénnen:

» Prof. Dr. Harald Geif3ler (Helmut-Schmidt-
Universitit Hamburg): ,Digital Coaching*

» Deborah Helsing: ,Diagnosing and Over-
turning Immunities to Change™: A Metho-
dology for Individual and Organizational
Growth”

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

pektiven miteinander in Beziehung setzen zu

kénnen. (de)

goo.gl/ZF668V
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Drer Berufsverband
fibr Training, Beratung
umd Coaching

BDVT-Preis: , Agilitit als Thema
ist der Aufsteiger des Jahres®

Im September verlieh der BDVT den Euro-
pdischen Preis fiir Training, Beratung und
Coaching. Mit Blick auf die Einreichungen
zieht der Verband die Schliisse: Das Thema
Agilitit stehe derzeit hoch im Kurs. Coa-
ching, Training und Beratung seien heute
vor allem in Kombination miteinander ge-
fragt. Kaum ein Beratungs-Konzept komme
dariiber hinaus an der Digitalisierung vorbei.

Im Rahmen der in K6ln ausgerichteten Messe
,Zukunft Personal” (19.-21.09.2017) traten
die Finalisten des diesjihrigen Europdischen
Preises fiir Training, Beratung und Coaching
zur Prasentation ihrer Konzepte an. Der Preis
wird jahrlich vom Berufsverband fiir Trainer,
Berater und Coaches eV. (BDVT) vergeben,
der auf Basis der eingereichten Konzepte re-
sumiert: ,Agilitit als Thema ist der Aufstei-
ger des Jahres. Themen werden heute zudem
duflerst vernetzt und dynamisch angegangen.
Kaum ein Konzept kommt an der Digitalisie-
rung vorbei und kein einziges war ein reines
Trainingskonzept.” Coaching, Training und
Beratung seien heute, so ein im Vorjahr in
dhnlicher Form gezogenes Fazit, vielmehr als
Projektbestandteile, weniger als Einzelprojekte
zu verstehen. Ermittelt wurden in diesem Jahr
vier Erst-, funf Zweit- und vier Drittplatzierte

in insgesamt vier Kategorien.

Mit dem 2018 erstmals verliehenen Europai-
schen Preis fiir Training, Beratung und Coaching
entschied sich der BDVT fiir eine Neuauflage
des von dem Verband seit 1992 regelmaflig ver-
gebenen Internationalen Deutschen Trainings-
Preises. Mit dem Preis sollen herausragende
Aus-und Weiterbildungs- sowie Entwicklungs-

konzepte ausgezeichnet werden. (de)

Ofied0)

et

www.bdvt.de

— Verbandslandschaft —

ZICF

International Coach Federation

ICF-Studie: Millennials
besonders ,coaching-bewusst“

Coaching als professionelles Beratungs-
format ist in der Gruppe der Millennials
bekannter als in anderen Alterskohorten,
so ein Ergebnis einer aktuellen, global an-
gelegten Studie der ICF.

Mit der von der International Coach Federation
(ICF) in Auftrag gegebenen ,2017 ICF Glo-
bal Consumer Awareness Study*, die in den 30
Staaten mit den hochsten ICE-Mitgliederzahlen
durchgefiihrt wurde, wurden nach 2010 und
2014 zum dritten Mal Daten zur Bekanntheit
des Beratungsformates Coaching erhoben. Wie
der Verband auf Basis der Studie mitteilt, erfreut
sich das Coaching im globalen Durchschnitt
in der Gruppe der Millennials, die gerne auch
als Generation Y bezeichnet wird, der grofiten
Bekanntheit. Bereits die Vorgingerstudie des
Jahres 2014 sah die Existenz professionellen
Coachings stirker im Bewusstsein Jingerer
verankert. Fir die aktuelle Erhebung wurde
das von den Studienverantwortlichen zuvor
vorausgesetzte Mindestalter der Teilnehmer
von 25 auf 18 Jahre herabgesetzt.

Altersiibergreifend gaben 66 Prozent der Stu-
dienteilnehmer an, sich professionellen Busi-
ness- und / oder Life-Coachings ,einigerma-
Ben“ oder ,sehr” bewusst zu sein. 31 Prozent
der Befragten haben nach eigener Aussage
bereits ein professionelles Coaching als Kli-
ent durchlaufen. Von dieser Gruppe zeigten
sich wiederum 88 Prozent mit der Coaching-
Erfahrung zufrieden. Wie die ICF berichtet,
sei die Zufriedenheit mit dem durchlaufenen
Coaching unter denjenigen Teilnehmern str-
ker ausgefallen, deren Coach tiber eine An-
erkennung eines professionellen Coaching-
Verbands verfiigte. (de)

i

www.coachfederation.org

Roundtable

der Coachingverbinde

RTC-online gestartet

Mit RTC-online stellt der Roundtable der
Coachingverbinde (RTC) seit September
monatlich ein online-basiertes und offenes
Forum bereit, das fachliche Diskussionen
im Bereich Coaching mittels Video-Kon-

ferenz ermdéglichen soll.

Coaches, Fihrungskrifte, Personalentwickler,
Coaching-Interessierte und -Klienten waren
aufgerufen, am 12.09.2017 an der Auftaktver-
anstaltung zu RTC-online teilzunehmen, zu
der Coach und Psychologe Jérg Middendorf
vom Biiro fiirr Coaching und Organisationsbe-
ratung (BCO, Kéln) als Speaker geladen war.
Middendorf prisentierte Ergebnisse seiner
Coaching-Umfrage Deutschland 2016,/2017.
Ein Mittschnitt der Veranstaltung ist auf der
Homepage des RTC abrufbar.

Mit dem neuen Online-Format, an dem unter
Nutzung des Videokonferenzsystems ZOOM
kostenlos teilgenommen werden kann,
will der RTC, eine Interessengemeinschaft
deutschsprachiger Coaching-Verbande, die
fachliche Auseinandersetzung sowie den
Austausch von Experten-Know-how zu allen
wesentlichen Aspekten des Coachings ermég-

lichen.

Das Dezember-Forum findet am 04.12.2017
statt. Rechtsanwiltin und Compliance-Be-
raterin Dr. Kathrin Niewiarra wird sich dem
Thema ,,Coaching und Compliance” widmen.
Um an den Veranstaltungen teilnehmen zu
konnen, ist vorab jeweils die Anmeldung bei
den Ausrichtern erforderlich. (de)

www.roundtable-coaching.eu
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Trennungskultur in Unternehmen

Von grundsitzlich zu stellenden ethischen
Anspriichen im Umgang mit Mitarbeitern
einmal abgesehen: Weshalb sollten Unter-
nehmen tiberhaupt ein professionelles Tren-
nungsmanagement betreiben? SchliefSlich gibt
es im Bereich der Human Resources Felder,
die mit deutlich positiveren Konnotationen
besetzt sind als die Abwicklung von Entlas-
sungen (Fricke, 2017). Weshalb sollten Sie
Zeit und Geld in ohnehin ausscheidendes
Personal investieren und formale Strukturen

aufbauen, um Mitarbeiter im Kindigungsfall

Ein vielversprechendes Coaching-Feld?

Von David Ebermann

nicht alleinzulassen? Auf das Wesentliche
runtergebrochen lasst sich die Frage wie folgt
beantworten. Nicht nur kann eine gitlich
geregelte Trennung bekanntermaflen kosten-
reduzierend wirken, indem z.B. im Klagefall
entstehende Prozesskosten vermieden (siehe
auch BDU, 2017) oder Abfindungszahlungen
reduziert werden. Viel wichtiger: Die Art und
Weise, wie sich ein Unternehmen von Mitar-
beitern trennt, wirkt sowohl imagebildend nach
Auflen (Employer Branding) als auch in das

Unternehmen hinein und nimmt betriebswirt-

schaftlich relevanten Einfluss, beispielsweise
auf das Recruitment oder die Mitarbeiter-

identifikation und -bindung.

Weniger abstrakt gesprochen: Fiihlt sich ein
entlassener Mitarbeiter von seinem Arbeitge-
ber ,vom Hof gejagt” oder ,einfach fallenge-
lassen®, so wird dies in aller Regel nicht sein
Geheimnis bleiben. Familie, Freunde und
Bekannte des Betroffenen werden es mit ho-
her Wahrscheinlichkeit erfahren — und ebenso

sein (womdglich branchenweites) berufliches



Netzwerk einschlieflich der bisherigen Kolle-
gen. Lisst ein Unternehmen in Trennungsfal-
len Wertschitzung und Struktur im Umgang
mit den Geschassten vermissen, kann die (auch
digital erfolgende und dadurch beschleunigte)
Mundpropaganda zum 6ffentlichen und bran-
cheninternen Bild des Unternehmens negativ
beitragen. Insbesondere Fach- und Fithrungs-
krifte, die gute Chancen auf dem Arbeitsmarkt
und damit die Wahl haben, werden es sich
dann genauer iiberlegen, ob sie bei ,einem
solchen” Arbeitgeber einsteigen mochten. In
den Reihen der Belegschaft konnte nach und
nach vermehrt der Wunsch aufkommen, zu
einem mitarbeiterfreundlicheren Unterneh-
men zu wechseln, bevor man noch selbst ,fal-
lengelassen” wird. Kénnen sich Arbeitgeber
dies in Zeiten des Demografischen Wandels
und eines von ihnen selbst vielpropagierten
Fachkriftemangels leisten? Eher nicht.

In den Unternehmen sind diese Zusammenhiin-
ge offenbar mehrheitlich bekannt. Im Rahmen
der vom Beratungsunternehmen Kienbaum im
Jahr 2016 durchgefiihrten Studie , Trennungs-
management 4.0 — Themen, Trends und Best
Practices” stimmten 70 Prozent der insgesamt
433 Teilnehmer (Unternehmensvertreter, da-
von u.a. 48 Prozent Personalleiter sowie 15
Prozent Geschiftsfithrer bzw. Vorstinde) der
Aussage zu, wenn Trennungen unprofessionell
verliefen, spreche sich dies auf Online-Plattfor-
men herum und beeinflusse das Image eines
Unternehmens negativ. Im Umkehrschluss
darf gefolgert werden, dass sich ein gutes Tren-
nungsmanagement auf die genannten Fakto-
ren sogar positiv auswirken kann. So stimmten
81 Prozent der Befragten der Aussage zu, ein
professionelles Trennungsmanagement habe
einen positiven Einfluss auf das Engagement
der verbleibenden Mitarbeiter und ihr Vertrau-

en gegeniiber dem Unternehmen.

Coaching im
Trennungsmanagement

Angesichts dieser Ergebnisse kommt in dem
Umstand, dass zugleich 70 Prozent der in der
Studie befragten Unternehmensvertreter zu Pro-
tokoll gaben, ihre Organisation verfiige tiber keine
Trennungskultur (Strategien und definierte Pro-
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zesse etc.), eine starke Diskrepanz zum Ausdruck.
Kurz gesagt: Es besteht offensichtlich Nachbes-
serungsbedarf. Kénnen auch Coaches in diese
Liicke stof3en und hiervon profitieren? Lassen
sich im Bereich des Trennungsmanagements
Felder finden, in denen Coaching-Kompetenz

besonders gefragt ist oder sein miisste?

Vorbereitung von Fithrungskriften
auf Trennungssituationen

Auf welche Faktoren kommt es bei der Ge-
staltung von Trennungsprozessen an? Wie
die Kienbaum-Studie zeigt, spielen vor allem
die sogenannten Soft Facts eine herausragen-
de Rolle, soll eine Trennung beiderseitig als
fair und vertrauensvoll empfunden werden.
So landen zahlen- und faktenbasierte, sprich
yharte” Aspekte wie die wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen des Ausscheidens aus dem
Unternehmen sowie das Treffen klarer Verein-
barungen und fairer vertraglicher Regelungen
nicht in der Top 10 der aus Perspektive der
Befragten wichtigsten Gesichtspunkte. Als
wichtig darf hingegen unter anderem ein gut
gefiihrtes Trennungsgesprdich verstanden werden.
Ein solches zu fithren und zu steuern, d.h., mit
moglicherweise hochkochenden Emotionen
konstruktiv umzugehen und zugleich sowohl
Uberbringer der schlechten Botschaft als auch
Stiitze sein zu miissen, diirfte auch fiir erfahre-
ne Fithrungskrifte in aller Regel kein leichtes
Unterfangen darstellen. ,Emotionen werden
in der taglichen Fithrungsarbeit oftmals ausge-
blendet und in einer Trennungssituation stehen
sie — vollig unerwartet — im Vordergrund, weit
tber das eigentliche Trennungsgesprich hin-
aus®, verdeutlicht Unternehmensberater Bernd
Fricke (2017). Vor diesem Hintergrund muss
als kritisch erachtet werden, dass die Mehrheit
der Fithrungskrifte, folgt man den Ergebnissen
der genannten Studie, mit dieser schwierigen
Aufgabe alleingelassen wird. Nur 34 Prozent
der Teilnehmer gaben an, Fithrungskrifte wiir-
den inihren Unternehmen systematisch auf das
Fihren von Trennungsgesprichen vorbereitet.
Ein Vakuum, das von Coaches sinnvoll gefiillt

werden konnte?

Im Grundsatz kann diese Frage bejaht und zur

Begriindung beispielsweise das Konflikt-Coa-

ching als Lieferant von Analogien herangezo-
gen werden, da es in diesem ebenfalls um den
Umgang mit emotional aufgeladenen Situatio-
nen geht: Situationen, die fiir viele tendenziell
eher in Sachfragen denkende Fithrungskrifte
(siehe auch Fricke, 2017) ungewohnt sind.
Ein professioneller Umgang mit Konflikten,
so Business-Coach und Herausgeber des Coa-
ching-Magazins Christopher Rauen (2017),
kénne in einem Fithrungskrifte-Coaching ge-
tibt und verbessert werden. Als Coaching-Me-
thoden kdmen hierzu vor allem das Simulieren
von Konfliktsituationen und die Vorbereitung
entsprechender Gespriche und Vermittlungs-
versuche infrage. Zudem konne ein Coaching
dabei helfen, Fithrungskrifte in der Wahrneh-
mung beginnender Konflikte zu schulen, um einer
moglichen Eskalation vorzubeugen. Dartiber
hinaus sei ein mit gutem Einfithlungsvermo-
gen ausgestatteter Coach dazu in der Lage, die
yinnere Logik® derjenigen Fithrungskrifte zu
verstehen, die wenig empathisch handeln. Der
Coach kénne ihnen dabei helfen, die negativen
Konsequenzen eines zu harten Vorgehens in
der Mitarbeiterfithrung auf Basis von Selbstre-
flexion zu erkennen. Aspekte, die sicher auch
hinsichtlich des Fithrens von Trennungsgespra-
chen von Bedeutung und somit auf die Vorbe-

reitung dieser tibertragbar sind.

Dennoch legen die Ergebnisse der Kien-
baum-Studie nahe, dass die unterstiitzende
Rolle, die ein guter Coach im Zuge der Ge-
spriachsvorbereitung einnehmen kann, in
den Unternehmen unterschitzt wird. Fin-
det eine Vorbereitung der Fithrungskraft auf
ein anstehendes Trennungsgesprich statt,
so wird dies nach Auskunft der Befragten im
Regelfall durch die HR-Abteilung geleistet. Coa-
ches sind hier weit abgeschlagen und bringen
ihre Dienste bezeichnenderweise nur gering-
fugig hiufiger zum Einsatz als Anwilte, deren
Beratung vorrangig arbeitsrechtlicher Natur

sein diirfte.

Outplacement-Beratung:

vom Cooling-Down zur Neuorientierung

Arbeit ist fiir viele Menschen ckonomische
Existenzgrundlage, sozialer Anker und Quelle
der Anerkennung und des Selbstwertes zu-



gleich. Vor allem nach bereits lingerer Unter-
nehmenszugehorigkeit kann die Kiindigung
eines Mitarbeiters daher eine starke Belastung
tir diesen bedeuten. Am Anfang einer ggf. als
Teil des Trennungspaketes vereinbarten Out-
placement-Beratung (positiver konnotiert:
Newplacement-Beratung) kann in einem sol-
chen Fall - wie Coaches dies auch im Kontext
anderer Coaching-Anlisse zahlreich berich-
ten — ein entlastendes Cooling-Down stehen.
Auch das Erarbeiten neuer arbeitsbezogener
Perspektiven, das den wesentlichen Pfeiler der
Outplacement-Beratung darstellt, sollte — dhn-
lich des Karriere- bzw. Job-Coachings — zu den
Kompetenzen eines Coachs gehoren. Es darf
die Frage in den Raum gestellt werden, ob ein
Berater nicht sogar zwingend tiber Coaching-
Kompetenz verfiigen und einen coachenden
Gesprichsansatz praktizieren sollte, um diese
Aufgaben im Sinne der Selbstbestimmung des
Klienten erfiillen zu konnen. Klienten und
Auftraggebern scheint Coaching-Know-how
gleichwohl aber nicht auszureichen, wie eine
Marktstudie des Bundesverbands Deutscher
Unternehmensberater eV. (BDU, 2017) aus-
sagt. Im Rahmen der Erhebung berichteten 95
Prozent der befragten Outplacement-Berater,
ihnen sei in ihrer Berufspraxis der Wunsch
der Klienten nach einer aktiven Platzierungs-
unterstiitzung begegnet. Einer entsprechenden
Trendthese stimmten 89 Prozent der Teil-
nehmer zu, die nach Angaben der Studien-
verantwortlichen rund 60 Prozent des Mark-
tumsatzes im Bereich des Outplacements in
Deutschland abdecken. Ein Coaching allein
stelle kein ausreichendes Angebot dar, schluss-
folgert der BDU.

Outplacement-Beratung verzeichnet eine
gute konjunkturelle Entwicklung. Die Studie
des BDU (2017) beziffert den Branchenum-
satz des Jahres 2016 auf 81 Millionen Euro.
Hiermit weist sie eine deutliche Steigerung
gegeniiber dem in einer Vergleichserhebung
des Jahres 2013 ermittelten Wert von 74 Mil-
lionen Euro (2004: 40 Millionen) aus. Bereits
2013 war ein Rekordwert erreicht worden.
,Wir nehmen deutlich wahr, dass besonders
die Betriebsrite Vereinbarungen der Unter-
nehmensleitung fiir Outplacementberatungs-

Programme viel offensiver unterstiitzen und
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befiirworten als zuriickliegend, kommentier-
te der damalige BDU-Vizeprisident Herbert
Miihlenhoff.

Die Beratung der Ausscheidenden gehort
mittlerweile zum Trennungs-Repertoire vie-
ler Unternehmen, wie die Kienbaum-Studie
belegt. 85 Prozent der Befragten gaben an, ihr
Unternehmen greife auf externe Newplace-
ment-Dienstleistungen zu. Dies mag die tiber-
wiegend getroffene Aussage, es bestehe in den
Unternehmen keine echte Trennungskultur,
etwas relativieren. Allerdings: Uber den Ein-
satz des Instruments wird laut der Studien-
ergebnisse eher einzelfallbasiert entschieden.
Hierbei gilt wenig tiberraschend: Je grofer
das Unternehmen ist, desto haufiger wird die

Beratung angeboten.

Fazit:
Coaching kann sinnvoll
eingesetzt werden, aber ...

Coaching kann im unternehmerischen Tren-
nungsmanagement sinnvoll zum Einsatz kom-
men. Dies gilt sowohl hinsichtlich der Un-
terstitzung von Fithrungskriften, die in der
unangenehmen und schwierigen Rolle sind,
Trennungen vollziehen zu miissen, als auch mit
Blick auf die Begleitung der Ausscheidenden
bei deren Neuorientierung. Gerade der Ein-
satz in der Out- bzw. Newplacement-Beratung
diirfte angesichts der beschriebenen aktuellen
Marktlage potenziell lohnenswert sein, setzt
jedoch zugleich zunehmend Know-how vor-
aus, das tiber klassische Coaching-Kompetenz
hinausgeht. Wollen Coaches hier weiterhin
oder sogar verstirkt am Markt teilhaben, so
scheint es unabdingbar, das Beratungsprofil
stets auf dem neuesten Stand zu halten — und
zwar auch hinsichtlich dessen, was von den
Klienten an konkreten Platzierungsleistungen
eingefordert wird. Dies schliefit unweigerlich
das Digital-Know-how (siehe auch BDU, 2017)
ein, schlie8lich ist zu erwarten, dass Unterneh-
men gerade auch ihr Recruitment noch weiter
digitalisieren werden, um im ,Wettbewerb um
die besten Képfe” schrittzuhalten. Schwieriger
diirften es aktuell Coaches haben, die sich vor
allem zur Vorbereitung von Fithrungskriften

auf Trennungsgespriche anbieten mochten.

Weder gehort diese gezielte Vorbereitung — im
Gegensatz zur Newplacement—Beratung —zZum
Repertoire vieler Unternehmen, noch sind Coa-
ches in den Fillen, in denen die Vorbereitung
doch vorgenommen wird, die erste Wahl. Op-
timistischer gedeutet: Hier ist noch viel Luft
nach oben, die mit entsprechender Uberzeu-
gungsarbeit genutzt werden kénnte. Aus Sicht
der Unternehmen mag es sich auch anbieten,
HR-Verantwortliche, denen die Vorbereitung
der Fithrungskrifte auf Trennungssituationen
— sofern diese iiberhaupt stattfindet — offenbar
tiberwiegend anvertraut wird, noch stirker als

bisher mit Coaching-Kompetenz auszustatten.

David Ebermann
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Malte Schindler “DBVC

kalum consulting

1 Renate Freisler C =
Beratung Training Coaching

»Mit einem ganzheitlichen Blick analysiert Renate Freisler
die Dinge. Lésungsorientiert iiberpriift sie Verinderungen
und optimiert bei Bedarf. In ihrer langjahrigen Titigkeit in
der Wirtschaft hat sie gelernt, ihre Balance zu finden. Sie
begleitet ihre Kunden dabei, diese bei sich wiederzuent-
decken.

»Malte Schindler unterstiitzt Fithrungskrifte und Unterneh-
men, iiber Grenzen hinweg erfolgreich zu sein. Er vereint
langjahrige internationale Erfahrung in Management, Ver-
trieb und Beratung mit seiner Leidenschaft, zwischen den
Kulturen zu leben.*

22767 Hamburg | Tel.: 040 57285893
info@kalumconsulting.com

90471 Niirnberg | Tel.: 0911 2534301
info@renatefreisler.de

www.coach-datenbank.de/coach/renate-freisler.html

Patrizia Becker Dr. Christine FlaBbeck
b Flassbeck Interventions
»Als systemischer Coach unterstiitze ich Fiithrungskrifte

und Selbstindige beim Aufbau ihrer personlichen Wirkung.* »Als selbstindige Beraterin fiir Organisationsentwicklung

' 4 biete ich mit meinem langjihrigen wissenschaftlichen Back-
e 71083 Herrenberg | Tel.: 0175 2245146 ground in der Psychologie ein breites Fachwissen tiber zwi-
info@erfolgmitstil.de schenmenschliche Konflikte, Motive, Moglichkeiten der
[w] i 2 [m] Zielerreichung, Kommunikationsmodelle, Glaubenssitze

= usw.

22159 Hamburg |Tel.: 0171 3627072
mail@flassbeck-interventions.de

www.coach-datenbank.de/coach/christine-flassbeck.html

Dr. Sabine Hahn ' Christina Georgsson vDBVC

if l Talenthoch2

»Ich biete Unternehmen, Organisationen und Einzelperso- ‘

www.coach-datenbank.de/coach/sabine-hahn.html

nen Seminare, Trainings, Coachings sowie Beratungen im
Kontext der Digitalisierung, insbesondere zu vielfiltigen
Aspekten des ,Digital Leadership™

50935 Kéln | Tel.: 0172 7377713
info@sabine-hahn.de

Martina Kirfel “DBVC

»Als langjihrige Fithrungskraft in den Bereichen Personal,
Organisations- und Unternehmensentwicklung habe ich
eine Reihe von Verinderungsprozessen mitgestaltet und
dabei viel gelernt. Heute unterstiitze ich mit dieser Erfah-
rung Personen und Unternehmen dabei, erfolgreich ihre
Ziele zu erreichen.

10783 Berlin | Tel.: 030 3017590
info@kirfel-unternehmensberatung.de

»Als Karriere-Expertin stehe ich mit meiner Arbeit fiir das
neue erfiillte Berufsleben. Ich helfe Menschen herauszu-
finden, wofiir sie brennen und was sie im Beruf gliicklich
macht. Denn dann konnen sie ihre beste Leistung erbringen,
Anerkennung bekommen und langfristig erfolgreich sein.

51503 Rosrath | Tel.: 02205 895452
info@talenthoch2.de

Regina Bucher

yIch biete Thnen ein 16sungsfokussiertes Coaching, das Sie
sehr schnell befihigen wird, Thre Ziele im beruflichen wie
im privaten Leben zu verwirklichen.”

CH - 4103 Bottmingen | Tel.: +41 061 3614224
regina.bucher@sunrise.ch

www.coach-datenbank.de/coach/martina-kirfel. html

www.coach-datenbank.de/coach/regina-bucher.html
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aco

austriancoachingcouncil

Die Plattform der Interessensvertretung
fiir 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, ermai-
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

Deutscher
Coaching
Verband e.V.

www.coachingverband.org
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Interview mit Dr. Astrid Schreyogg

Coaching und Supervision setzen unterschiedliche
Konzepte und Kompetenzen voraus

Dr. Astrid Schreyogg gehort zweifelsohne zu den namhaften Pionieren der
deutschen Coaching-Szene. Im Interview berichtet die Psychologin, die
u.a. als Griinderin und langjihrige Herausgeberin der Zeitschrift OSC
sowie als Autorin zahlreicher Fachbiicher bekannt ist, von aktuellen Ar-
beitsschwerpunkten, ihren Anforderungen an die Ausbildung von Coaches
sowie ihrem Werdegang. Dieser fiihrte sie iiber die Supervision auch zum
Coaching. Auf den ersten Blick eine naheliegende Entwicklung, dennoch
steht fiir Schreyogg fest: Supervision und Coaching sind nicht das Gleiche.

4/2017-514




Sie haben die Zeitschrift
OSC 1994 gegriindet.
Wie kam es dazu?

Ahnliche Publikationen im Bereich Supervisi-
on waren damals sehr auf Soziale Arbeit fokus-
siert. Psychologen kamen in ihnen praktisch
gar nicht vor, sodass ich den Gedanken hatte,
eine eigene Zeitschrift auf die Beine zu stellen.
Sie sollte zudem breiter angelegt sein und ne-
ben Supervision auch Organisationsberatung
und Coaching umfassen — und zumindest der
urspriinglichen Idee nach auch Clinical Ma-
nagement. Meine Dissertation hatte ich bereits
im Junfermann-Verlag veréffentlicht, wo ich
zundchst auch mit der Idee fiir die Zeitschrift
auf Interesse stief3, letztlich aber keinen Er-
folg hatte, da es dort zum damaligen Zeitpunkt
nach eigener Auffassung an Erfahrung im Zeit-
schriftenbereich gefehlt habe. Ein Freund von
mir, Wolfgang Rechtin, hatte Verbindungen
zum Verlag ,Leske + Budrich®, in dem bereits
die ,Gruppendynamik® und verschiedene an-
dere Zeitschriften verlegt wurden. Nachdem
er den Kontakt hergestellt hatte, fuhren wir zu
funft — dabei waren Wolfgang Rechtin, Chris-
toph Schmidt-Lellek, Hilarion Petzold, Nando
Belardi und ich — nach Opladen bei Kéln und
berichteten Edmund Budrich, dem Griinder
und Eigentiimer des Verlags, personlich von
der Idee. Der war einverstanden, ich wollte
»den Hut authaben®, Christoph Schmidt-Lel-
lek wurde Mitherausgeber und Lektor.

Der war einverstanden, ich
wollte ,,den Hut aufhaben”,

Christoph Schmidt-Lellek wurde
Mitherausgeber und Lektor.

Wie lief die
Umsetzung an?

Wir trafen uns noch einmal in groflerer Run-
de. Im Wesentlichen haben aber Christoph
Schmidt-Lellek und ich die Zeitschrift ge-
macht. Anfangs haben wir das verwendet, was
zufillig an guten Aufsitzen hereinkam. Mit
steigender Reputation nahmen dann auch die

Einreichungen zu. Bei der Deutschen Psycho-
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logen Akademie hatte ich zudem ab 1995 be-
gonnen, Supervisions- und etwas spiter auch
Coaching-Ausbildungen fiir Psychologen zu
leiten. Die Teilnehmer mussten als Abschluss
ihrer Ausbildung jeweils einen veréffentli-
chungsfihigen Artikel schreiben. Darunter wa-
ren zum Teil wirklich sehr gute Aufsitze und
die haben wir ,,auf Halde” gelegt. Das heifit,
wenn jemand, der uns einen Aufsatz zugesagt
hatte, nicht in der verabredeten Zeit war, dann
konnten wir auf diese Aufsitze zuriickgreifen,
sodass wir immer piinktlich geliefert haben.
Die OSC (Organisationsberatung — Supervi-
sion — Coaching) war von Anfang an schon
eine Zeitschrift, die gut gemacht wurde, weil
Christoph Schmidt-Lellek bereits umfassende
Erfahrungen als Lektor hatte.

Anfang des Jahres haben
Sie die Herausgeberschaft
der OSC abgegeben.
Weshalb?

Supervision scheint nicht mehr in zu sein. Die
Psychologen haben ihren Fokus sehr stark
auf das Coaching verlagert und wir erhielten
unheimlich viele Aufsitze iber Coaching,
weniger im Bereich Supervision. Supervi-
sionsprogramme kamen bei der Deutschen
Psychologen Akademie ohnehin kaum noch
zu Stande. Zudem kam es immer héufiger vor,
dass Beitrige von Ausbildungsteilnehmern
nicht veroffentlicht werden durften, da ihre
Firmen dies nicht erlaubten. Hierdurch wurde
es immer schwieriger, eine ausgewogene Mi-
schung an Artikeln zu realisieren. Auflerdem
bin ich jetzt 70, da quile ich mich nicht mehr.
Ich habe dann Christoph Schmidt-Lellek, der
wie erwahnt seit Grindung der Zeitschrift
Lektor und Mitherausgeber der OSC ist,
vorgeschlagen, die Leitung an Heidi Méller
abzugeben, die eine Professur in Kassel hat —
tir Beratungswissenschaften. Hierdurch kann
sie an eine gréBere Gruppe von Leuten her-
ankommen, die Beitrige schreiben kénnen.
Im Sommer 2016 habe ich Heidi Moller mit
der Idee tiberrascht und sie sagte zu. Auch
die Verlagsleitung — mittlerweile erscheint
die Zeitschrift bei Springer im VS-Verlag —
war einverstanden und wir haben dann einen

unkomplizierten Ubergang geschaffen. Chris-
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toph Schmidt-Lellek bleibt weiterhin Lektor.
Ich bin und bleibe der Zeitschrift ebenfalls ver-
bunden, bin jedoch nur noch im Wissenschaft-
lichen Beirat vertreten. Und das ist prima, ich

fithle mich entlastet.

Die Ausrichtung der OSC
ist eher wissenschaftlich.
Wird dies so bleiben?

Wir hatten immer eine Mischung — einerseits
sehr hochwertige wissenschaftliche Aufsitze
und andererseits basale Praxisbeitrige. Das
wird auch in Zukunft so bleiben. Zwar wird
es moglicherweise mehr Doppelblind-Beur-
teilungen geben, damit Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen etwas mehr von einer
Publikation haben, wenn sie beispielsweise
eine Professur anstreben, aber im Grundsatz

bleibt die Strategie dhnlich.

Wie verlief Ihr Weg in
Richtung Coaching?
Eigentlich wollten Sie
durch die Wirtschafts-
psychologie in die
Marktforschung gehen ...

Das wollte ich nicht wirklich. Ich hatte mein
Studium sehr gut abgeschlossen und hitte in
der Hochschule bleiben kénnen. Aber psy-
chologische Forschung ist in Teilen furchtbar
langweilig. Deshalb habe ich gedacht: Nein,
ich will in die Praxis gehen. Ich fand den Ge-
danken prima und hatte schon einige Praktika
gemacht, war aber noch unentschieden. Zum
Uberlegen habe ich dann erst einmal einen

Job in der Marktforschung angenommen. Die

Deshalb habe ich gedacht:
Nein, ich will in die Praxis gehen.

Ich fand den Gedanken prima und
hatte schon einige Praktika gemacht,
war aber noch unentschieden.

Arbeit fand ich anfangs auch ganz nett. Z.B.
habe ich Untersuchungen fiir Henkel gemacht.
Die hatten die Fragestellung: Wie kann tiber
Sauberkeit geworben werden, ohne dass die



Leute zu sehr verschreckt werden? Es sollte
eine Linie gefunden werden, die fiir den da-
maligen Bundesdeutschen — das warso 71,72
— ertraglich war. Ich fiihrte eine grofie Medien-
analyse durch, von der ganzen Waschmittel-
werbung und so weiter. Eines Tages bekam ich
einen Anruf von einem Kinderheim, in dem
ich schon einmal zu Studienzeiten praktiziert
hatte. Dort arbeitete eine 6sterreichische Psy-

chologin, die ganz, ganz interessante Arbeit

Da habe ich gesagt:
Das mache ich sofort!
Denn plotzlich kam mir die

Marktforschung so blod vor,

so unbedeutend.

gemacht und mich sehr beeindruckt hat. Und
die fiir mich eine sehr wichtige Mentorin
war, damals als Studentin. Diese Psychologin
fragte mich, ob ich sie vertreten konnte. Da
habe ich gesagt: Das mache ich sofort! Denn
plotzlich kam mir die Marktforschung so blod
vor, so unbedeutend. Ich erinnerte mich an
diese Kinder, die wirklich aus schwierigen Ver-
hiltnissen kamen, und dachte: Das mochte
ich viel lieber machen! Hinzu kam, dass die
Wirtschaftspsychologie zu dieser Zeit ein biss-
chen ins Gerede gekommen war. Im sozialen
Dienstleistungsbereich zu arbeiten, schien fiir
Psychologen angemessener, ehrlicher, ,saube-
rer zu sein. Es lieB sich schlicht besser recht-

fertigen.
Wie ging es weiter?

Nun, plotzlich war ich Leiterin eines heilpada-
gogisch-psychotherapeutischen Kinderheims
bei Niirnberg. Das war natiirlich irre, denn ich
hatte ja iberhaupt keine kindertherapeutische
Ausbildung. Aber ich hatte in meinem Studi-
um sehr schon gelernt, zu diagnostizieren. Ich
hatte ebenfalls gelernt, Gutachten zu schrei-
ben und Testverfahren anzuwenden — gerade
auch projektive Testverfahren. Zudem hatte
ich iiber Gruppen etwas gelernt. Aber das
Wichtigste war: Ich hatte mich frithzeitig im
Studium schon mit Fallsupervision auseinan-

dergesetzt. Darauf habe ich mich bezogen und
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den Mitarbeiterinnen — das waren Heilpida-
goginnen, Sozialpidagoginnen, Erzieherinnen
und so weiter — gesagt: Liebe Leute, ich habe
zwar keine Therapieausbildung, aber ich kann
euch in dem unterstiitzen, was wir an den Kin-
dern wahrnehmen und wie wir damit umge-
hen. So konnte ich mein Wissen einbringen
und das war gut — auch fiir die Mitarbeiterin-
nen. Wahrenddessen habe ich durch die Arbeit
mit den Kindern unheimlich viel gelernt, was
eine existenziell wichtige Erfahrung in mei-
nem Leben war — schon im Praktikum, und
dann noch einmal. In dem Heim war ich dann
etwa anderthalb Jahre — bis sich die Frau, die
ich krankheitsbedingt vertrat, erholt hatte. Ich
hatte zwar dortbleiben konnen, was einerseits
auch schon gewesen wire, aber andererseits
habe ich gedacht: Nein, die Kinder verlangen
einem dermafien viel Energie ab, dass es kaum
moglich ist, zugleich eine eigene Familie zu
griinden. Nebenbei hatte ich bereits angefan-
gen, Pidagogik zu studieren und nebenberuf-
lich Erzieherinnen an einer Fachakademie fiir
Sozialpidagogik zu unterrichten. Als mir dort
eines Tages eine feste Stelle angeboten wurde,
sagte ich mir: Okay, die Stelle nehme ich an.
Die amtierende Leiterin fragte mich zudem:
»Wissen Sie was, ich méchte hier die Leitung
nicht mehr haben, ich bin nimlich eigentlich
an der Fachhochschule titig. Konnen sie nicht
die Leitung der Fachakademie tibernehmen?”
Da habe ich gesagt: Warum nicht. Allerdings
wusste ich nicht, ob das tiberhaupt méglich
war, denn ich war noch jung. Ich war, glaube
ich, keine 30.

Allerdings wusste ich nicht,
ob das iiberhaupt moglich war, denn

ich war noch jung. Ich war, glaube
ich, keine 30.

Sie waren 26 ...

Ja. Dann habe ich meine Bewerbungsunterla-
gen eingereicht — bei evangelischen ,Kirchen-
fiirsten®, denn das war eine staatlich anerkann-
te, aber kirchlich gefiithrte Privatschule. Die
Unterlagen sind ,verloren gegangen®. Dann
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habe ich sie noch einmal eingereicht und sie
kamen erneut abhanden. Das heif3t also, diese
yKirchenfiirsten” fanden eine junge Frau als
Leitung ... naja. Als sich dann immer einmal
auch minnliche Theologen als potenzielle
Leiter vorstellten, war meine Reaktion: Um
Gottes willen, unter diesen Leuten mochte
ich nicht arbeiten. Deshalb habe ich mich ein
drittes Mal beworben. Da die Stelle bis dahin
nicht besetzt werden konnte, hatten die letzt-
lich gar keine andere Wahl, als mich zu kiiren,
sodass ich kommissarisch als Leiterin einge-
setzt worden bin. Die Arbeit war erst einmal
sehr, sehr anstrengend, zumal ich die Schu-
le deutlich vergroflern musste. Ich habe am
Anfang jeden Morgen gedacht, ich tibergebe
mich jetzt. Heute muss ich sagen, neu ernannte

Leitungspersonen haben es nicht leicht. Man

Ich habe am Anfang jeden Morgen
gedacht, ich iibergebe mich jetzt.

Heute muss ich sagen,
neu ernannte Leitungspersonen
haben es nicht leicht.

muss in dieser Situation schon gucken, wie
man die Akzeptanz der Mitarbeiter erlangt.
Das waren ja zum Teil Leute, die deutlich dlter
waren als ich, Leute im Alter meiner Eltern,
denen gegeniiber ich plotzlich weisungsbefugt
war. Es war aufregend. Aber gut, die Position
habe ich zwolf Jahre lang bekleidet. Wihrend-
dessen habe ich dann auch Kinder bekommen,
habe tatsichlich auch eine Familie griinden,
Beruf und Familie vereinbaren konnen. Das

war wirklich wunderbar.

Parallel haben Sie diverse
Therapieausbildungen
durchlaufen.

Ja, genau. Ich hatte die Schulleitung dann,
als die Anfangsphase tiberstanden war, doch
recht flott gemanagt und hatte dadurch an
den Wochenenden die Zeit, Fortbildungen zu
machen. Ich dachte: Ein Psychologiestudium
und ein bisschen Praxis ... dasreicht nicht, ich

mochte noch mehr lernen. Zumal ich zuneh-



mend begriff, dass ich im Studium zu wenig
Soziologie und zu wenig Piddagogik hatte. Und:
Obwohl ich bei einem Psychoanalytiker stu-

diert hatte und Klinische Psychologie immer

Psychoanalyse ist mir zu langweilig.
Da deformiert man sich, muss
man immer abstinent und reduziert

sein. Im Psychodrama kann ...
nein, muss man lebendig sein,
muss man fiihlen.

ein Schwerpunkt im Studium war, hatte ich
eine unheimliche Lust, auch in diesem Bereich
weiter zu lernen. Das hat mir ganz groflen Spaf3
gemacht. Ich habe dann also Therapieausbil-
dungen angefangen, zunichst verschiedene
Grundkurse in der Gesprichstherapie. Dann
bin ich ins Psychodrama eingestiegen. Das
fand ich wirklich spannend. Psychoanalyse
ist mir zu langweilig. Da deformiert man sich,
muss man immer abstinent und reduziert sein.
Im Psychodrama kann ... nein, muss man le-
bendig sein, muss man fithlen. Ich hatte den
Eindruck, das passe besser zu mir. Hinzu kam
die Gestalttherapie. Ich habe dann jahrelang
Lehranalyse fiir Gestalttherapeuten gemacht,
erst einmal. Und dann kam man vonseiten des
Weiterbildungsinstituts, an dem ich all das
lernte, mit der Idee auf mich zu, eine Super-
visionsausbildung ins Leben zu rufen. Meine

Antwort war: Ja, das mache ich gerne.

Fallsupervision
kannten Sie bereits aus
dem Studium und sie
wandten ihr Wissen im
Kinderheim an.
Konnten Sie auf
weitere Erfahrungen
zuriickgreifen?

An der Fachakademie hatten wir ein Supervi-
sionsprogramm in Zusammenarbeit mit der
evangelischen Fachhochschule in Niirnberg.
Unsere Auszubildenden mussten ein grup-
pentherapeutisches Praktikum absolvieren

und wurden dafiir von Studenten der Fach-

Coaching
Magazin

— Portrait -

hochschule supervidiert. Und diese Studenten
wiederum wurden von Dozenten der Fach-
hochschule lehrsupervidiert. Ein Kollege und
ich haben die Kooperation mit der Fachhoch-
schule geregelt. Es war eine sehr interessante
Kombination. So hatte ich mich also vor dem
Angebot, die Ausbildung auf die Beine zu
stellen, bereits sehr intensiv mit Supervision

auseinandergesetzt.

Wie sind Sie die
Konzeption der Ausbildung
angegangen?

Ich habe von Beginn an versucht, diese Aus-
bildung fachlich fundiert aufzustellen, nicht
yein bisschen methodisch’, sondern mit guten
Konzepten und der notwendigen Theorie. In
Osterreich gab es zwei Ausbildungsgruppen,
eine in Deutschland, eine in der Schweiz. Es
war wirklich ein sehr erfolgreiches Programm,
bis ich dann irgendwann einfach keine Lust
mehr hatte, an dem Institut zu arbeiten. Ich
fuhlte mich zunehmend ausgebeutet, fachlich
und finanziell. Zudem hatte ich gleichzeitig
das Angebot von der Deutschen Psychologen
Akademie, der Fort- und Weiterbildungsein-
richtung des Berufsverbandes Deutscher Psy-
chologinnen und Psychologen (BDP), dort
ebenfalls ein Supervisionsprogramm aufzu-
bauen. Da habe ich zugegriffen, weil — und

jetzt kommt ein ganz wichtiger Punkt — ich

Da habe ich zugegriffen, weil -
und jetzt kommt ein ganz wichtiger
Punkt - ich die ganzen Jahre immer

den Eindruck hatte,

der Berufsverband kiimmere
sich nicht um Supervision.

die ganzen Jahre immer den Eindruck hatte,
der Berufsverband kiimmere sich nicht um
Supervision. Die meisten Psychologen mein-
ten, wenn sie eine Therapieausbildung haben,
dann kénnten sie auch automatisch Supervisi-
on, und das stimmt natirlich gar nicht! Das ist
etwas ganz anderes, deshalb habe ich gesagt:
Oh ja, das ist prima, ich baue hier eine Super-
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visionsausbildung auf. Das habe ich dann auch

gemacht. Es war richtig gut.

Promoviert haben
Sie ebenfalls zum Thema
Supervision ...

Ja, bei einem Professor an der Universitit
Dortmund, den ich schon aus Studienzeiten
kannte. Das passte gut, denn ich lebte damals
in der Region, in Hagen. Im Supervisionsbe-
reich gab es bis dato kein Lehrbuch. Diese
Liicke wollte ich schliefen, eine Fundierung
liefern und gleichzeitig promovieren. Es hat
zwar ein bisschen linger gedauert, als ich
dachte — ich habe fiinf Jahre gebraucht, um
das Ganze fertigzustellen —, aber 1991 war es
dann so weit. Das Lehrbuch ist heute in der
funften Auflage veréffentlicht. Es verkauft sich
immer noch und wird nach wie vor verwendet.
Da bin ich stolz drauf.

Wie kamen Sie
dann von der
Supervision zum

Coaching?

Im Verlauf der Jahre, in denen ich mich mit
Supervision auseinandersetzte, habe ich auch
sehr viele Fihrungskrifte beraten. Schon als
ich meine Lehranalysen gemacht habe, wa-
ren immer mal wieder Leute dabei, die in
Fithrungspositionen waren und mir z.B. von
ihren Partnern geschickt wurden. Leitungs-
supervision hief8 das damals. Mein Mann hat
BWL studiert und beschiftigte sich bereits
frithzeitig mit Fithrungs- und spiter mit Or-
ganisationsthemen. Dadurch konnte ich nicht
nur Fihrungserfahrung vorweisen, sondern
war zugleich auch fachlich darauf vorbereitet,
Fithrungsthemen zu reflektieren. In die Kon-
zeption der Supervisionsausbildungen lie ich
diese Aspekte dann ebenfalls einfliefen und
habe sehr friih die verschiedensten Organisa-
tionskonzepte berticksichtigt. Und dann - ir-
gendwann in den 80er Jahren — schwappte der
Begriff Coaching aus dem Sport in die Wirt-
schaft. Mein Gedanke war, dass Coaching ja
im Grunde das ist, was ich schon praktiziere.
Ich habe es dann weiter kultiviert und 1995
das erste Coaching-Ausbildungsprogramm in



Salzburg fachlich geleitet. Relativ kurze Zeit
spater — ich glaube 1996 — leitete ich dann in
der Deutschen Psychologen Akademie die
erste Coaching-Ausbildungsgruppe in Bie-
lefeld. Zuvor hatte ich 1995 schon ein Buch
herausgebracht, in dem ich meine gesamte
Supervisionskompetenz gewissermaflen auf
Coaching iibertragen hatte. Von da an habe ich
mich sehr stark auf das Coaching spezialisiert
und von einem Buch zum nachsten immer wie-
der neue Themen im Bereich der Beratung von

Fithrungskriften aufgearbeitet.

Der Schritt von
der Supervision zum
Coaching scheint recht
naheliegend. Wo sehen
Sie Unterschiede?

Coaching und Supervision sind nicht das Glei-
che. Supervision steht in einer ganz anderen
Tradition als das Coaching. In der Supervision
geht es darum, Leute zu beraten, die ihrerseits
Klienten beraten, z.B. Psychotherapeuten oder

Sozialarbeiter. Sie werden darin unterstiitzt,

Ich muss erst einmal

in Erfahrung bringen:

Welche Position nimmt
der Klient in diesem
formalen System ein?

wiederum ihre Klienten moglichst gut bera-
ten zu konnen. Im Coaching hingegen geht es
darum, Leute dahingehend fitzumachen, dass
sie das System, in dem sie titig sind, méglichst
optimal steuern. Das ist etwas ganz anderes.
Dementsprechend braucht man in der Super-
vision andere Konzepte, andere Kompetenzen
als im Coaching. Und man braucht sehr viel
Wissen iiber Beziehungsphinomene. Man
muss stark darauf achten, wie viel der Super-
visand von sich selber in die Beziehungsarbeit
mit dem Supervisor einbringt. Also, das ist
eine andere Thematik. Beim Coaching ist viel
mehr auf das gesamte System zu achten. Ich
beginne jedes Coaching damit, dass ich mir zu-
nichst einen Uberblick iiber die Organisation,

in der mein Klient bzw. meine Klientin titig ist,
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verschaffe. Ich muss erst einmal in Erfahrung
bringen: Welche Position nimmt der Klient in
diesem formalen System ein? Oder: Wie for-
mal ist das System tiberhaupt? Welche infor-
mellen Muster spielen da eventuell ebenfalls
eine Rolle? Im Weiteren ist zu fragen, welche
Kultur, welche Organisationsprozesse relevant
sind. Das bedeutet, im Coaching arbeite ich
sehr stark von der Organisationsseite her. In
Amerika wird diese Herangehensweise auch
als systemisch bezeichnet, aber das ist mir zu
oberflichlich. Ich wiirde sagen, dass ich or-
ganisationstheoretisch geleitet arbeite. In der
Supervision spielt die Organisation natiirlich
auch eine Rolle, aber die Beziehung ist das

Primare.

Wiirden Sie sagen,
dass Coaches, die mit dem
Label , systemisch® werben,
das Wort hiufig falsch

verwenden?

Ich habe mir gerade erneut Niklas Luhmanns
Buch vorgenommen, das er schon 1964 ge-
schrieben hat: ,Funktionen und Folgen for-
maler Organisation®. Das ist ein brillantes
Buch, das die Relation zwischen formalen
und informellen Mustern in einer Organisa-
tion beschreibt. Im Coaching-Bereich wird
hiufig von sozialen Systemen gesprochen,
ohne Organisationen wirklich analysieren zu
kénnen. Zeigen Sie mir eine Coaching-Ausbil-
dung, in der wirklich Organisationstheorien
vermittelt werden. Da gibt es nicht viele. Statt-
dessen wird ein bisschen systemische Fragerei
gelehrt. Wenn heute das Wort ,systemisch®
fallt, weif ich noch gar nicht, was die Leute
darunter tiiberhaupt verstehen, weil das eine
Leerformel geworden ist, wihrend ich ganz
klar sage, dass die Arbeit organisationstheore-
tisch unterlegt sein muss. Oftmals haben die
Leute gar keine Idee, auf welches Systemkon-
zept sie sich beziehen. Ist das irgendwie aus der
Elektrotechnik, ist es aus der Soziologie? Aber
ySoziale Systeme® von Luhmann hat ja sowie-
so fast keiner gelesen — das ist ja auch schwer
zu verstehen. Also Vorsicht, es verbirgt sich
oft nur modisches Gerede dahinter. Ohnehin
muss man hinsichtlich der Frage, wer iiber-
haupt Coach werden sollte, kritisch bleiben.
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Heute will ja jeder Coach werden. Es gibt mitt-
lerweile, konnte man meinen, beinahe mehr
Coaches als Klienten und das ist ein Problem.
Vor allem gibt es zu viele Coaches, die kon-
zeptionell und theoretisch viel zu diinn ausge-
bildet sind oder von vornherein viel zu wenig
mitbringen, um ein gutes Coaching zu leisten.
Mit gutem Zureden ist ein Coaching niamlich
nicht getan. Bei der Deutschen Psychologen
Akademie bilden wir Psychologen zu Coa-
ches aus, hochstens mal einen Betriebswirt,
der auch Psychologie im Nebenfach studiert
oder beispielsweise auch eine kleine Therapie-
ausbildung absolviert hat — kurz gesagt: Leute,
die ein psychologisches Fundament mitbrin-
gen. Ich wiirde z.B. keinen Bankkaufmann zum

Coach ausbilden.

Was sollte ein Coach
neben dem psychologischen
Fundament noch vorweisen

koénnen, miissen auch

Psychologen noch
dazulernen?

Ja. Auch Psychologen — und zwar selbst die,
die Arbeits- und Organisations- oder Wirt-
schaftspsychologie studiert haben — bringen
aus ihrem Studium in der Mehrzahl keine aus-
reichenden Kenntnisse von Organisationsthe-
orien und Soziologie mit. Auch ist es in vielen
Fillen erschreckend, wie wenig Wissen tiber
Konfliktprozesse und -dynamiken vorzufin-
denist. In meinen Ausbildungen wird solches
Wissen gelehrt und durch Ubungen, Fallbei-

Auch Psychologen —
und zwar selbst die, die Arbeits-
und Organisations- oder
Wirtschaftspsychologie studiert
haben — bringen aus
ihrem Studium in der Mehrzahl
keine ausreichenden Kenntnisse

von Organisationstheorien

und Soziologie mit.

spiele und Rollenspiele etc. erginzt. Hinzu
kommt tiefenpsychologisches Wissen, das

im Studium offenbar nicht mehr ausreichend



vermittelt wird. Auch in vielen Coaching-Aus-
bildungen kommt es nicht mehr vor, was ich
unglaublich finde. Ein Coach versteht dann
nichts von Subsystemen bzw. insgesamt von
Subphdnomenen, also von unterschwelli-
gen, unbewussten Beziehungsphinomenen:
Es ist ein Unding, wenn solches Wissen nicht

gelehrt wird.

Halten Sie es vor
diesem Hintergrund fiir
sinnvoll, Coaching zu
akademisieren und zunehmend
Coaching-Studienginge zu
etablieren?

Im Grundsatz: Ja. Das wird auch bereits ver-
sucht und Coaching an verschiedenen Hoch-
schulen akademisch gelehrt. Aber auch an
Hochschulen hingt die Qualitit der Lehre

Man kann nicht
einfach voraussetzen,
dass das akademische Niveau

automatisch gut ist, nur weil
es sich um eine Hochschule
handelt.

sehr von den Leuten ab, die die Programme
konzipieren. Man kann nicht einfach voraus-
setzen, dass das akademische Niveau automa-
tisch gut ist, nur weil es sich um eine Hoch-
schule handelt. Es ist auch nicht ohne Weiteres
moglich, die Programme zu vereinheitlichen.
Wer will das machen? Wer hat die Macht, das

durchzusetzen?

Zurick zu Ihrer Vita.
Sie waren dann ab 1995
Koordinatorin im Bereich
Supervision und Coaching
bei der Deutschen
Psychologen Akademie ...

Ja, genau. Das habe ich immer mit gutem
Vergniigen gemacht. Nun bin ich aber, wie
eingangs erwihnt, 70 geworden und werde

zukiinftig weniger Seminare geben. Ich wer-
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de aber weiterhin coachen und dariiber sch-
reiben. Aktuell bin ich damit beschiftigt, ein
Buch tber internes Coaching zu verfassen.
Das interne Coaching ist ja zunehmend im
Kommen und ich befirworte das sehr. Oh-
nehin bin ich vorsichtig, Menschen dazu zu
animieren, sich als Coach freiberuflich nie-
derzulassen, denn es ist sehr schwierig, eine

florierende Praxis aufzubauen. Schlimms-
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tenfalls stehen die Leute dann am Ende
ihres Erwerbslebens ohne ausreichende Al-
tersvorsorge da. Ich befiirworte es eher, wenn
jemand, der in der Personalentwicklungsab-
teilung eines Unternehmens bzw. einer Or-
ganisation arbeitet, in dieser Funktion eine
Coaching-Ausbildung absolviert und dann
innerhalb ,seines* Systems ein gutes Coaching

entwickelt.



Worin bestehen
die Vorteile des internen
gegeniiber dem externen
Coaching?

Internes Coaching ist aus meiner Sicht sel-
tener konzeptarm als freiberuflich angebote-
nes. In einer Organisation konnen es sich die
Leute normalerweise nicht erlauben, einfach
irgendetwas als Coaching zu bezeichnen. Da

wird schon gefragt, was ein Coach iiberhaupt

Im freiberuflichen Rahmen
kommt es sehr viel schneller

zu Wildwuchs als in einer
Organisation, einem System.

mitbringt, und die Soliditit der Konzepte
sichergestellt. Im freiberuflichen Rahmen

kommt es sehr viel schneller zu Wildwuchs

¥YDBVC

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.
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als in einer Organisation, einem System. Ich
bilde laufend Coaches fiir den internen Be-
reich aus, z.B. habe ich interne Coaches aus-
gebildet, die bei der Bundesagentur fiir Arbeit
titig sind, die machen unglaublich gute Arbeit.
Ebenso bei der Bundeswehr, was ein duflerst
interessanter Kontext ist. Gerade in Aus-
landseinsitzen spielen die Psychologen, die
da coachen, eine ganz grofle Rolle. Wihrend
der Einsitze gibt es natiirlich Krisen in Hiille
und Fiille und der Psychologe bzw. Coach ist
dann in Uniform vor Ort. Der hat ja auch einen
Dienstgrad. Wie selbstverstindlich ist er dann
schon beim Abendessen oder Kaffeetrinken
anwesend und wird auf die aktuellen Prob-
lemlagen angesprochen. Der Kommandeur
ist dann sofort bereit, sich mit dem Psycholo-
gen iiber seine aktuellen Schwierigkeiten zu
unterhalten. Das heif3t, die Wege werden ganz
kurz. Die Barriere, einen Coach aufzusuchen,
ist dadurch sehr niedrig. Auch bei der Bundes-
agentur fiir Arbeit und in anderen Systemen,

in denen internes Coaching angeboten wird,

fallt die Barriere vergleichsweise gering aus.
In meinem Buch méchte ich mich solchen
Aspekten naher widmen. Auch in einem Kom-
pendium des Deutschen Bundesverbandes
Coaching (DBVC) - dort engagiere ich mich
in der Arbeitsgruppe Profession — werden wir
uns noch einmal ausfiithrlicher mit internem

Coaching befassen.

Ein anderes
Themengebiet,
dem Sie sich verstarkt
widmen, lautet
,Familie trotz
Doppelkarriere®.

Richtig, das finde ich auch unheimlich wichtig.
Schlieflich war ich selber immer berufstitig —
mit ebenfalls berufstitigem Partner und zwei
Kindern, denen es heute wiederum ihnlich
geht. Beruf und Familie kombinieren zu kon-

nen, das ist fiir mich personlich wesentlicher

Bestandteil eines gliicklichen Lebens. Life-



Coaching kam ja ganz stark auf; als Christoph
Schmidt-Lellek und Ferdinand Buer 2008 und
2011 Biicher zum Thema veroffentlicht haben.
Es geht darum, dass man im Coaching eben
nicht nur die Entscheidungsthemen der Fiih-
rungskraft behandelt, sondern die Fithrungs-
kraft in einem gesamten Lebenskontext sieht
— in ihrem privaten und beruflichen Rahmen.
Dies ist, um bei dem Beispiel zu bleiben, etwa
auch bei der Bundeswehr wichtig. Da die Of-
fiziere in der Regel alle paar Jahre die Position
wechseln, spielt das Berufliche immer in das
Private rein und es stellt sich ihnen z.B. die Fra-
ge: Wie konnen sie es mit privaten Interessen
vereinbaren, dass sie entweder pendeln oder
mit ihrer Familie umziehen miissen? Das be-
deutet also, in der modernen, mobilen Gesell-
schaft spielt es im Leben der Fithrungskrifte
eine nicht zu unterschitzende Rolle, dass die
Familie von Karriereentscheidungen immer
mitbetroffen ist. Vor diesem Hintergrund ist
nattirlich auch das interne Coaching beson-

ders wichtig, denn der interne Coach, der

Das bedeutet also, in der
modernen, mobilen Gesellschaft
spielt es im Leben der Fiihrungskrifte
eine nicht zu unterschdtzende
Rolle, dass die Familie von

Karriereentscheidungen immer
mitbetroffen ist.

z.B. selber bei der Bundeswehr ist, versteht
besser, welche Probleme im Leben eines
Organisationangehdérigen — in diesem Falle ei-
nes Offiziers bzw. eines Soldaten — eine Rolle

spielen.

Gibt es weitere
Themen, die Sie
derzeit besonders

beschiftigen?

Ich befasse mich beispielsweise mit der Frage,
warum Fithrungskrifte gemobbt werden. Luh-
mann beschreibt in ,Funktionen und Folgen
formaler Organisation® sehr, sehr eindrucks-

voll, wie neue Fihrungskrifte in Behorden

Coaching
Magazin
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am Anfang vollig hilflos sind, weil sie die dort
geltenden informellen Muster iiberhaupt nicht

kennen. Das bedeutet konkret, sie beherrschen

Gerade Fiihrungskriften, die
als Externe engagiert wurden,
fallt es hiufig sehr schwer, die
Gepflogenheiten zu verstehen —
und sei es nur die Frage, weshalb die
Mitarbeiter zu einer bestimmten

Zeit gemeinsam einen Kaffee trinken,
oder auch die Frage, aus welchem
Grund bestimmte Titigkeiten
ausgefiihrt werden.

die ,heimlichen Spielregeln” nicht und beneh-
men sich aus der Sicht ihrer neuen Mitarbei-
ter, die sie fithren sollen, oft wie Trampeltie-
re. Gerade Fihrungskriften, die als Externe
engagiert wurden, fallt es haufig sehr schwer,
die Gepflogenheiten zu verstehen — und sei es
nur die Frage, weshalb die Mitarbeiter zu einer
bestimmten Zeit gemeinsam einen Kaffee trin-
ken, oder auch die Frage, aus welchem Grund
bestimmte Titigkeiten ausgefithrt werden.
Und weil sie diese gewachsenen, informellen
Muster nicht kennen, sind sie verunsichert.
In der Folge verschirfen die Fihrungskrifte
dann mitunter die formalen Muster, nach dem
Motto ,alles hort auf mich® Diese Reaktion
ist aber wiederum kontraproduktiv, denn sie
bringt sie noch stirker in Distanz zu dem Sys-
tem und zu den Leuten, die in ihm titig sind,
ihren Mitarbeitern. So wird die Situation im-
mer schlimmer und es ist letztlich schwer, sie
zu iiberwinden. Ich habe beispielsweise wih-
rend der Arbeit mit Schulpsychologen gelernt,
dass es Schulleiter gibt, die, wenn sie eine neue
Schule iibernehmen, von den Kolleginnen
und Kollegen regelrecht gemobbt werden.
Das kann ganz weit gehen, bis zum volligen
Boykott der Arbeit der Leitungsperson. Diese
Zusammenhinge mochte ich — zumindest in
Form eines Aufsatzes — intensiver beschreiben:
Wie kann das sein? Wie kommt das zu Stan-
de? Warum werden Fithrungskrifte — gerade
auch in 6ffentlichen Einrichtungen — oftmals

gemobbt, wenn sie am Anfang ihrer Aufgabe
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stehen? Denn in entsprechenden Situationen

ist es wichtig, dass die Betroffenen Hilfe be-

kommen.
Wie kann Hilfe
in einem solchen Fall
aussehen?

Mir ist z.B. ein Fall bekannt, in dem zwei Schul-
psychologen in einem Tandem-Coaching zu-
sammengearbeitet haben. Der eine hat die
Fiihrungskraft hinsichtlich der Frage gecoacht,
wie sie sich passabler in das schulische Ensem-
ble einbringen kénnte. Der andere hat das
Kollegium dahingehend beraten, wie es mit
diesem neuen Schulleiter etwas grofiziigiger
umgehen kénnte. Am Ende dieses Prozesses

haben sie beide Seiten zusammengefiihrt.

Portrait

Foto: Foto-Studio Wallenberg, Berlin
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Wohin mit Wut und Emporung?

Coaching zur Selbststeuerung im Konflikt

Von Mechtild Erpenbeck
Von Fiihrungskriften wird selbstverstindlich erwartet, dass sie Konflikte
im AufSen managen konnen. Abgeklirtheit ist das Gebot der Stunde.
Aber was, wenn sie selbst involviert sind? Die unweigerlich aufkeimenden
Gefiihle herunterschlucken oder mal kriftig auf den Tisch hauen? Diese
Notsituation bringen viele Fiihrungskrifte ins Coaching mit. Der hier
vorgestellte und im Coaching vermittelbare Leitfaden dient der Selbst-

regulation in emotional aufgeladenen Konfliktsituationen.



Konfliktkultur
im Umbruch

So einrichtig saftiger, turbulenter Streit im 6f-
fentlichen Raum ist aus der Mode gekommen.
Lange sind die Zeiten vergangen, als sich Kohl
und Brandt hingebungsvoll bekriegten oder
Wehner mit donnernder Stimme, rudernden
Armen und hochrotem Kopf den Plenarsaal
des Bundestages erbeben lie8. Das wire in
dieser Form heute undenkbar. Nicht dass es
weniger Konflikte gibe — sie werden ledig-
lich anders ausgetragen. Das gilt auch und
besonders fiir den Umgang mit Konflikten in
Unternehmen und Organisationen. Wer heu-
te schreit, hat schon verloren. Wem es aber
gelingt, auf gerduschlose Weise einen Kontra-
henten kaltzustellen, der gewinnt in der Regel
an Respekt. Geradezu als Meisterleistung gilt
es, offenkundige Beleidigungen zu ertragen,
ohne mit der Wimper zu zucken. Coolness
ist die soziale Norm. Aller Beschiftigung mit
yEmotionaler Intelligenz“ und verwandten
Konzepten zum Trotz fallen die konflikttypi-
schen Emotionen zunehmend einer kulturel-
len Achtung zum Opfer. Die auf solche Weise
bereinigte Organisation arbeitet maximal
unaufgeregt, zweckrational, geschmeidig,
agil, eflizient und schnell — eben smart. So
das giiltige Leitbild. Dass jedoch die Sache
mit den Konflikten, die das menschliche Zu-
sammenleben und -arbeiten seit Urzeiten mit
sich bringt, damit nicht gel6st ist, liegt auf
der Hand. Fihrungskrifte kommen nach wie
vor mit Konflikthemen ins Coaching, drgern
sich tiber andere, sind emport, beschiamt,
wiitend, ratlos, wissen nicht, wohin mit ihren
Gefiihlen, und wollen sich gern eine ,Teflon-
Beschichtung* anschaffen (oft schon haben
Coaches das aus seufzenden Klientenmiindern
gehért), um in einer tendenziell emotionsa-
versiven Unternehmenskultur iiberleben zu

konnen.

Nun ist es leider so, dass diejenigen, denen
es gelingt, sich eine solche ,Business-Teflon-
Beschichtung® der Seele zuzulegen — und da
gibt es durchaus Naturtalente —, damit auch
in allen anderen Belangen des Lebens ten-
denziell taub und gefiihllos werden. Solche
Heldinnen und Helden wundern sich dann
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iber unangenehme Nebenwirkungen wie
Bindungsunfihigkeit, Lebenstiberdruss oder
Leeregefiihle. Es fiihrt kein Weg daran vorbei:
Echtes, aktives Konfliktmanagement heift im-
mer Gefiihlsmanagement, eine gelingende Kon-
fliktlosung ist davon abhingig, dass die gestaute
emotionale Energie gut verarbeitet wird. Wie
verhalte ich mich also als Fiihrungskraft, wenn
Wut und Emporung von mir Besitz ergreifen?
Es ist die Wahl zwischen Skylla und Charyb-
dis: Die Moglichkeit, solcherlei Ladung in der
Interaktion loszuwerden, ist ziemlich verbaut,

und sie nach innen zu entsorgen, macht letzt-

lich krank.

Bei sich
selbst anfangen

In einem Konflikt sind wir innerlich aus-
schliefSlich mit dem Gegeniiber beschiftigt.
Wir loten die Untiefen der Person aus, griibeln
tiber ihre verborgenen Motive nach, schmie-
den Theorien tiber ihre eigentlichen Absich-
ten und sind gelegentlich sogar felsenfest von
der Existenz fataler Personlichkeitsstorungen
tiberzeugt. Vor allem wissen wir ganz genau:
Wenn die andere Person nicht so wire, wie
sie ist, dann gibe es gar kein Problem. Ich
meinerseits verteidige mich nur, dazu habe
ich ein gutes Recht und vielleicht sogar einen
Auftrag. Schuld sind immer die anderen. Das
ist die uralte innere Logik des Konflikts, ob
er sich zwischen Einzelpersonen, Gruppen,
Stakeholdern, Tarifpartnern, Organisationen
oder gar Nationen ereignet. Viel ist dazu ge-
forscht und geschrieben worden. Ob in den
Schriften der OSZE, der Beratungs-Fachlite-
ratur oder in der Brigitte. Man sollte meinen,
die Dynamik von Konflikten sei auf so brei-
ter Ebene verstanden, dass es die Spatzen
rickwirts von den Déchern pfeifen kénnen.
Das mag auch so sein — hilft aber nicht. Das
Dumme ist namlich: Will man dem Gesche-
hen Einhalt gebieten, muss man zwangslaufig
bei sich selbst anfangen. Nun ist der Blick auf
den eigenen Beitrag an konfliktiren Eskalati-
onen immer unbequem, gleichwohl kann es
nur so gehen, denn solang alle auf die ande-
ren warten, passiert halt nichts — das ist kein
moralischer Appell, sondern pure logische

Schlussfolgerung.

Selbstregulation versus
Selbstkontrolle

Doch wie als Fithrungskraft agieren, ohne das
eigene , Angefasstsein® allzu deutlich spiirbar
werden zu lassen, aber auch ohne gegebenen-
falls die Karte ,Ober sticht Unter® zu spielen?
Wenn man selbst in einen Konflikt gerit, fegt
die Wucht der Gefiihle mit Orkanstirke alle
Einsichten hinweg, und im Handumdrehen
liegen auch die gediegensten kognitiven Er-
rungenschaften in Triimmern. Wie kénnen
Coaches Fithrungskrifte, die in einer solchen

Lage sind, unterstiitzen?

Hilfreich ist hier zunichst einmal die Unter-
scheidung zwischen Selbstregulation und
Selbstkontrolle, wie sie u.a. Maja Storch in ih-
rem Ziircher Ressourcen Modell (ZRM) vor-
nimmt. Aufkeimende unerwiinschte Gefiihle
zu kontrollieren, ist eine immense Willensan-
strengung und lduft meistens darauf hinaus, sie
zu unterdriicken. Das kann situativ hochgra-
dig niitzlich sein, ist aber als alleiniger Hebel
auf Dauer selbstschadigend. Das Konzept der
Selbstregulation hingegen verlasst das Paradig-
ma der Beherrschung, des Verbots und der
Restriktion und tiberfiihrt es in eine Idee der
erlaubenden Nutzbarmachung. Die Fahigkeit,
Gefiihle zu regulieren, bedeutet, die inneren
Bewegungen ohne Wertung anzunehmen, und
sie in eine situationsaddquate Handlungsmo-

tivation transformieren zu konnen.

Wer nun also im Sinne der Selbstregulation
in der jeweiligen Situation weder explodie-
ren noch alles einfach runterschlucken will,
wer stattdessen einen Kurs durch den Kon-
flikt hindurch einschlagen will, braucht etwas
Praktisches, einen Leitfaden, der im inneren
Tumult der Emotionen Orientierung geben
kann und die eigene Handlungsfahigkeit im
Businesskontext bewahrt. Etwas Einfaches,
ein Schritt-fiir-Schritt-Programm, an das sich
die eigenen Synapsen auch noch unter hohem

emotionalem Druck erinnern.
Die Roadmap

AufBasis der Arbeit mit den unterschiedlichs-
ten Ansatzen und Methoden ist eine kleine



Roadmap fiir die Selbstregulation im Konflikt
entstanden. Sie besteht aus fiinf aufeinander
aufbauenden einfachen Schritten. Doch Vor-
sicht: Jeder dieser Schritte setzt Kenntnisse von
Konzepten und Erfahrungen mit Techniken des
Selbstmanagements und der Kommunikations-
gestaltung voraus, die zumindest dem Coach

theoretisch und praktisch geldufig sein sollten.

1. Bodycheck (Embodiment, Achtsamkeit,
ZRM)

2. Selbstregulation zwischen Reiz und
Reaktion (Assoziation — Dissoziation,
,Problemlésungsgymnastik” (Gunther
Schmidt), imaginative Techniken uv.m.)

3. AufEmpfangschalten: deine Wahrheit (An-
teilnehmendes Riickformulieren, Perspek-
tivwechsel, Umgang mit OK-Positionen,
Arbeit mit Personlichkeitsanteilen uv.m.)

4. Auf Sendung gehen: meine Wahrheit (Ich-
Botschaften, businesskompatible ,Giraf-
fensprache®, bezogene Konfrontation)

5. Verhandlung und Vereinbarungen

Die Wichtigkeit der Schritte ist dabei von eins
bis funf absteigend: Der letzte Schritt ist der
unwichtigste, da er sich, sofern die Hiirden
davor sauber genommen worden sind, ganz
von selbst ergibt. Die ersten beiden Schritte
hingegen sind von grundlegender Bedeu-
tung: Hier entscheidet sich, ob alles darauf
Folgende iiberhaupt eine Chance hat. Die
Roadmap fokussiert also im Wesentlichen auf
die Vorarbeit zum eigentlichen interaktionellen
Geschehen. Es geht um die Arbeit an den ei-
genen inneren Prozessen, um die Haltung in
einer Konfliktklirung. Fithrungskrifte hier in
ihrer Selbststeuerungskompetenz zu stirken,
wird dabei als eine genuine Coaching-Aufgabe

verstanden.
Bodycheck

Uns ,stehen die Haare zu Berge®, ,dreht sich
der Magen um®, und wir haben ,einen dicken
Hals®: Der Korper weif3 es meist frither als der
Geist oder das Bewusstsein, wenn wir unver-
sehens in die Gefilde eines Konfliktes geraten
sind. Tatsichlich veriandert sich der Haut-
widerstand, die Atmung wird flacher, auch

ein Spannungsgefiihl auf der Kopthaut, ein
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Engegefiihl im Hals oder eine Druckempfin-
dung am Solar Plexus sind aktenkundig. Alles
im Wesentlichen ein Ergebnis der vermehr-
ten Ausschiittung von Stresshormonen: Die
Amygdala schligt Alarm, das gesamte System
schaltet auf ,Gefahr im Verzug® und bringt sich
in Reaktionsbereitschaft. Ob daraus Angriff
oder Flucht folgt, ist zu diesem Zeitpunkt noch
nicht entschieden. Auch Totstellen wire eine
Option — um die archaische Trias zu komplet-
tieren. Alle drei Instinktreaktionen sind zwar
jahrtausendealte Dauerbrenner in der Kon-
fliktbewaltigung, 16sen ihn aber nicht, in der

Regel befeuern sie sogar die Eskalation.

Erfreulicherweise fallen Konfliktsituationen
nicht plotzlich vom Himmel, im Gegenteil,
konfliktire Spannungen bauen sich auf, ver-
dichten sich langsam. So besteht die Chan-
ce, die Vorboten zu erkennen. Dafiir ist der
Korper ein verlisslicher Seismograph. Jeder
Mensch entwickelt im Laufe seiner emotio-
nalen Sozialisation einen ganz eigenen Strauf3
an somatischen Markern. Diese gilt es, wahrzu-
nehmen, und eine spezifische und verlasslich
eintretende Korperreaktion zum Hauptindika-
tor zu ernennen. Ein solcher ,Wecker“ konnte
z.B. einfach eine hohere Stimmlage bei leicht
gepresster Atmung sein. Also immer dann,
wenn ich mich plétzlich so sprechen hére, er-
innert mich das — einem Wecker gleich — an die
Roadmap. Dies ist eine duflerst wirkungsvolle

Form des Selbst-Primings.

Selbstregulation zwischen

Reiz und Reaktion

»Zwischen Reiz und Reaktion liegt ein Raum.
In diesem Raum liegt unsere Macht zur Wahl
unserer Reaktion.” So der bekannte Satz von
Viktor Frankl, der sein Leben lang darauf
bestanden hat, dass der Mensch selbst unter
schwersten Bedingungen noch in der Lage
ist, bewusste Handlungsentscheidungen zu
treffen — und insofern auch in jedem Kontext
verantwortlich bleibt fiir sein Tun. Die Phase
der Anbahnung des Konfliktes ist also unsere
grof3e Chance, anders zu handeln als es die
menschliche Instinktlogik vorsieht, und auf
diese Weise dem Zivilisationsgrad unserer

Spezies Rechnung zu tragen.

Separator

Eine klassische Konfliktsituation: Man kom-
muniziert mit einem Gegeniiber und merkt,
dass sich die Luft allmaihlich ,verdickt® Die
eigenen Gedanken und Gefiihle verfinstern
sich, der individuelle ,Wecker“ meldet die be-
kannte Korperreaktion. Nun braucht es sofort
einen physischen ,Separator®, eine Unterbre-
chung, die den Reiz von jener automatisierten
Reaktion trennt, die den Konflikt mafigeblich
schiiren wiirde. Also Teewasser aufstellen,
Vorhinge auf oder zu machen, schnell etwas
aus einem anderen Raum holen, oder — der
Klassiker — auf die Toilette gehen. So entsteht
Raum fiir die ,Erste Hilfe®, die erste bewusste
Einflussnahme auf sich selbst.

Innenansicht: Selbstfiirsorge

Dieser Moment, das Innehalten zwischen Reiz
und Reaktion, ist der stille Konigsmoment der
Selbstregulation im Konflikt. Je sorgsamer die-
ser Moment gestaltet wird, desto belastungsfa-
higer und elastischer wird das daraus hervorge-
hende Handeln. Hier konnen alle Kniffe und
Tricks des Embodiments angewandt werden,
die im weitesten Sinne mit Selbstfiirsorge zu
tun haben. Z.B. ein Micro-Movement, welches
mich mit einem Motto-Ziel verbindet, wie Maja
Storch es nennt, tut hier gute Dienste. Das ist
ein innerer Satz, der unmittelbar Zugrift auf
das limbische System hat. Im NLP und im
hypnosystemischen Ansatz gibt es dhnliche
Interventionen (,,Anker*, ,Problemlsungs-
gymnastik). In diesem kritischen Moment
hilft also nur ein ganz personliches Instru-
mentarium, um von dem ins Rollen kom-
menden Zug abspringen und eine bewusste
Handlungsentscheidung treffen zu kénnen.
Ein Instrumentarium, das im Coaching gut

erarbeitet werden kann.

Auflenansicht: als wir 's ein Stiick von mir
Nun wird es méglich, einmal von sich selbst
abzusehen und die ganze Sache aus der Ent-
fernung zu betrachten. Z.B. wie ein Zuschauer,
der sich selbst in einem Theaterstiick sieht. Ein
solches mentales Experiment kann in Sekun-
denschnelle vonstattengehen. Man tritt in-
nerlich einen Moment aus sich selbst heraus
und sieht sich und die andere Person auf der

Bithne agieren. Die Dramaturgie ist leicht zu



durchschauen, jede Aktion der einen fiihrt
unweigerlich zu einer eskalierenden Reaktion
der anderen Person — vorhersagbar, wie bose
das enden wird. Der Trick ist nun, wie ein
Regisseur das Bithnengeschehen anzuhalten
und im Geiste einen maximal erfolgreichen
Gesprichs- und Handlungsverlauf zu kreie-
ren. Ganz so, ,als wir’s ein Stiick von mir":
ein Verlauf der Begegnung, der mafigeblich
durch die eigene Fithrung und Gestaltung
gepragt ist. Ich imaginiere, wie ich Schritt fiir
Schritt der Roadmap folge. So entsteht in mir
das Konfliktgeschehen in der Logik des Gelin-
gens. Solche Szenarien kénnen im Coaching
sehr phantasievoll erkundet und damit die da-

zugehorige Technik eingeiibt werden.

Auf Empfang schalten:
deine Wahrheit
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Zuriick in der Interaktionssituation heif3t es
nun, radikal auf Empfang zu schalten, den Aus-
fihrungen des Gegeniibers zu lauschen, die
eigenen Affekte zuriickzustellen — den inneren
Krieger sozusagen eine Weile ans Lagerfeuer
zu setzen. Mit seinem Einverstindnis wird die
Regie vortibergehend dem inneren Forscher
tibergeben. Dieser widmet sich nun vollauf
dem Versuch, die andere Person aus sich selbst
heraus zu verstehen. Verstehen heif3t nicht bil-
ligen. Es heif}t nur, dahinterkommen, wie die
Welt aus der Perspektive des anderen wohl ausse-
hen mag. Welche innere Erzahlung fithrt dazu,
zu fiihlen, was die Person fiihlt; zu tun, was
sie tut? Diese Frage ist die alleinige Suchbe-
wegung in dieser Phase. Das ist nicht einfach,
melden sich doch immer wieder die eigenen

Affekte, da will man dann z.B. unbedingt auf

der Faktenebene etwas ,richtig stellen” oder

sich emport gegen ,Unwahrheiten® verwahren.
Wem es tatsichlich gelingt, in dieser Phase die
eigene Geschichte nicht fiir ,richtiger” oder
ywahrer” zu halten als die des Gegentibers, der
hat bereits die hoheren Weihen der systemi-
schen Haltung in Konfliktsituationen erreicht.

Nun wird eine Frage wichtig, die auch den
Kern des Gedankengebaudes der Gewaltfreien
Kommunikation ausmacht: Was braucht der an-
dere Mensch von mir? Welches Bediirfnis, das
sich auf mich gerichtet hat, ist verletzt? Was hat
mein Gegeniiber von mir nicht bekommen,
was liegt hinter all dem Arger fiir ein Wunsch,
ein Verlangen, ein Interesse? Dariiber gilt es,
vorsichtige Hypothesen aufzustellen. Manch-
mal hat man das Gliick, dass ausgesprochen
wird, was dem Gegeniiber fehlt, explizit oder

implizit, manchmal lohnt es sich, einfach zu




fragen. Schaden wird hierdurch keinesfalls an-
gerichtet. Auf die Frage ,Was brauchen Sie von
mir?“ oder ,Was mochten Sie, dass ich tue?”
gibt es in der Regel eine Antwort.

Auf Sendung gehen:
meine Wahrheit

Wenn es gelungen sein sollte, unfallfrei bis
hierher zu gelangen, hat sich mit Sicherheit
in der Zwischenzeit schon einiges im eigenen
Erleben verdndert. Wenn man tatsichlich Zu-
gang zum ,Innenfutter” der Geschichte des
Gegeniibers gefunden haben sollte, farbt das
emotionale Echo darauf die eigene Geschich-
te bereits anders. Dennoch sind die eigenen
Empfindungen, Erwartungen und Interessen
noch nicht ausgesprochen. Nun ist es Zeit,
aus dem Empfangsmodus in den Sendemodus

umzuschalten.

Es hilft, vorher noch einmal so etwas wie eine
anteilnehmende Zusammenfassung zu dem
Gehorten zu geben. Im besten Fall bestitigt
das Gegeniiber mit ,Ja“ was fiir den weite-
ren Verlauf Gold wert ist. Nun beginnt die
Selbstauskunft, moglichst mit einer ,Und™
Verbindung: ,Ich habe gut gehort, was Sie
umtreibt, und ich sehe Vieles ganz anders. Ich
wiirde Ihnen das gern naherbringen. Sind Sie

bereit dazu?“

Eine einzige Grundregel gilt es, eisern zu
befolgen: Zuschreibungen vermeiden und
konsequent tiber das eigene Erleben spre-
chen! Dabei ist es nicht ausgeschlossen, auch
heftige Affekte beim Namen zu nennen. Dies
ist die Chance, sich selbst von Spannung zu
befreien. Die Worte, die Fihrungskrifte dabei
wihlen, miissen natiirlich kulturkompatibel
sein, sonst Iosen sie auf der Stelle Widerstand
aus. In den meisten Unternehmen darf es z.B.
keine ,, Angst“ geben, also ist es geraten, ersatz-
weise den Terminus ,Sorge“ zu verwenden,
aus ,Wut“ sollte , Aufgebrachtheit” oder ,Ver-
drgerung” werden, ,Emporung” dagegen ist
leidlich salonfihig. Um den Spagat meistern zu
koénnen zwischen einerseits der notwendigen
Anpassung an eine emotionskritische Kultur
und andererseits der Unerlasslichkeit, in der

Konfliktklirung iitber Emotionen zu sprechen,
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sollten sich Fithrungskrifte um eine kraftvol-
le und plastische Sprache bemiithen. Ohne
Weichspiiler, ohne Pathos, ohne hochfliegende
Emotion, dennoch vital, klar, ausdrucksstark
und kongruent. Hier kann Coaching in mehr-
facher Hinsicht unterstiitzend sein: als Reflexi-
onsraum, als eine Gelegenheit zum Probehandeln

und als modellhafte Beziehungsgestaltung.

Verhandlung

und Vereinbarungen

Der Auftakt des Finales ist die Formulierung
dessen, was die Fithrungskraft von ihrem Ge-
geniiber braucht, wiinscht oder erwartet — die
jeweilige Begrifflichkeit hingt vom Rangge-
fuge der Arbeitsbeziehung ab. Die Roadmap
ist durchaus in der Linie nach oben, unten
und zur Seite anwendbar. Von ihren Mitar-
beitenden diirfen und sollen Fithrungskrifte
unbedingt etwas ,erwarten®. Das an dieser
Stelle spannungsfrei aussprechen zu kénnen,
ist tibrigens ein guter Test fiir eine rollenkon-
forme und belastbare Losung des Konfliktes.
,Wiinschen“ kann man nach oben, ,brauchen”

vielleicht eher zur Seite.

Hier angekommen, sollte es wie gesagt keine
Schwierigkeiten mehr geben, miteinander zu
verhandeln, wie es weitergehen soll. Wenn
die Kldrung des emotionalen Konfliktgehalts
gelungen ist, fallen die notwendigen Verein-
barungen wie reife Friichte vom Baum. Ziele
formulieren, Sachkontexte beschreiben, Maf3-
nahmenpline aufstellen, das ist fiir Fithrungs-
krifte Tagesgeschaft. Und das alles zu operati-
onalisieren und auf eine geeignete Zeitschiene
zu tbertragen, ist auch Grundkurs Fithrung,

darum braucht man sich weniger zu kiimmern.
Fazit

Die vorgestellte Roadmap ist nichts weiter als
ein Leitfaden, der sich in der Praxis des Busi-
ness-Coachings als Orientierung bewihrt hat.
Auch wenn es gewiss andere Landkarten gibt,
die andere Straflen verzeichnen, auf denen
man auch nach Rom kommt, so geht es doch
im Kern um die conditio sine qua non fiir ei-
nen kultur- und rollenaddquaten Umgang mit

den in jedem Konflikt entstehenden Emotio-
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nen. In Konflikten zeigt sich, was auch generell
gilt: Wer andere fithren will, sollte zuvorderst
sich selbst fithren konnen. Nur wer seiner
selbst bewusst ist, kann auch selbstbewusst
handeln. Eine professionelle Selbststeuerung
in herausfordernden Situationen schafft die
Bedingung der Moglichkeit, in Organisationen
kulturpriagend wirksam werden zu kénnen.
Gelingt es, Fiihrungskrifte im Coaching hier-
bei zu unterstiitzen, so ist dies ein Beitrag zur
Uberwindung einer kulturellen Ausblendung,
welche fiir Organisationen und ihre Mitglieder

auf Dauer gefahrlich werden kann.
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Natur als Medium im Coaching

Mehr als ,,nur” gesund?

Von Katja Dienemann
Nicht nur in Anbetracht der gravierenden Burnout-Problematik und
der allgemeinen Beschleunigung des Arbeitsalltags besteht zunehmend
Bedarf an Unterstiitzungsangeboten, die entwicklungs- und gesundheits-
fordernd zugleich sind. Parallel werden Aufenthalt und Bewegung in der
Natur von der breiten Offentlichkeit als bisher unterschitzte Gesundheits-
quelle erkannt. Da liegt es auf der Hand, bewdhrte Angebote wie Coaching
in der Natur durchzufiihren. Doch was genau leistet Natur-Coaching und

wie kann die Natur konkret als Medium genutzt werden?



Was ist Natur-Coaching?

Natur-Coaching ist zunachst einmal Coaching
in und mit der Natur und durch die Natur.
Als Coaching wird hier die ziel-, l6sungs- und
transferorientierte Begleitung von Klienten
auf Augenho6he im Sinne von Hilfe zur Selbst-
hilfe verstanden. Inhalt von Natur-Coaching
kénnen berufliche oder private Themen sein.
Als Natur kommt grundsitzlich jede Art von
Naturraum infrage, Wilder und Berge ebenso
wie stidtische Parks. Das Coaching findet im
Gehen und bei Aufenthalten an ausgewihlten
Standorten statt. Die Dauer der einzelnen Ter-
mine reicht je nach Wunsch des Klienten und
Anlass von 1 bis 1,5 Stunden tiber 3 Stunden
bis hin zu ganzen Tagen oder mehreren Tagen

am Stiick.

Methodisch wird die Natur in Abhingigkeit
vom Thema und von den Priferenzen von
Klient und Coach mehr oder weniger aktiv
als Wirkfaktor einbezogen. So kann es durch-
aus vorkommen, dass einfach ein Coaching-
Gesprich durchgefiihrt wird, bei dem die
Natur als Rahmen unterschwellig wirkt. Soll
die Natur gezielt in den Coaching-Prozess
einbezogen werden, steht eine umfangreiche
Palette an handlungs- und prozessorientierten
Methoden zur Verfiigung, z.B. die Nutzung von
Analogien und Metaphern, die Visualisierung mit
Natursymbolen, der gezielte Einsatz von Bewe-
gung und Stillstand oder Probehandeln.

Wirkfaktoren im Natur-Coaching

Als Faktoren, die Natur-Coaching so beson-
ders machen, sind hervorzuheben: die Mensch-
zu-Mensch-Verbindung zwischen Coach und
Klient, die schnelle Aufmerksamkeitserholung,
Stimmungsaufhellung und Entspannung, der
leichte Zugang zu losungsorientiertem Denken,
die Wirkkraft der Analogien und Metaphern und
die gesundheitlichen Wirkungen.

Die besondere Beziehung zwischen Klient
und Coach entsteht unter anderem durch
das gemeinsame Gehen in dieselbe Richtung.
Die Blickrichtung nach vorne verbindet und
nimmt den Druck, etwas sagen zu miissen. Kli-

ent und Coach teilen dieselben Sinnes- und
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Kérpererfahrungen. Beim Klienten entsteht
so schnell das Gefiihl, jenseits von Rollen ein-
fach er selbst sein zu diirfen. Dadurch findet
er leichter den Zugang zu passenden Zielen,

Kernwerten und Losungen.

Natiirliche Settings faszinieren und ziehen die
Aufmerksambkeit anstrengungslos auf sich. Da-
durch kann sich die im Beruf benotigte Fa-
higkeit zur gerichteten (selektiven) Aufmerk-
samkeit erholen und Stress abgebaut werden
(Flade, 2010). Aktivititen in der Natur heben
Studien zufolge bereits nach wenigen Minuten
die Stimmung und steigern das Selbstwertge-
fiihl (Louv, 2012). Der deutliche Abstand
zum Alltag unterstiitzt die Distanzierung
vom Problem und einen Perspektivenwech-
sel. Dadurch fillt16sungsorientiertes, kreatives
Denken leichter.

Die Natur ist aufschlussreicher Spiegel und
kraftvolle Metapher fiir Anliegen, Ressourcen
und Lésungen — Landschaften, Wetterphino-
mene, Tiere und Pflanzen des ,Erfolgsunter-
nehmens Natur® liefern praktisch fiir jede
berufliche und personliche Fragestellung
hilfreiche Anregungen und praktikable Ana-
logien, die in das Coaching eingebaut werden:
Sie losen als Metaphern und Projektionsfliche
Assoziationen und Suchprozesse bei Klienten
aus, liefern Denkanstofle und erméglichen den

Zugang zu Gefiihlen und Fahigkeiten.

Aufenthalt und Bewegung in der Natur be-
sitzen zahlreiche positive Wirkungen auf die
Gesundheit. Schlief3lich benotigen alle kor-
perlichen, geistigen und selbst emotionalen
Ablaufe evolutionsbedingt natiirliche Umwelt-
bedingungen, um optimal zu funktionieren.
Beispielsweise hat Tageslicht eine wohltuende
Wirkung, wihrend unter Kunstlicht vermehrt
Stresshormone ausgeschiittet werden. Gleich-
mifige Naturgerdusche wie Vogelgezwitscher
und Bachplitschern aktivieren im Gehirn ent-
spannte Alpha-Wellen, wihrend die Gerdusch-
kulisse in Groffiraumbiiros und Verkehrslarm
unkonzentriert und nervés machen kénnen.
All diese Faktoren laden den Klienten — und
nichtzuletzt auch den Coach - positivauf und
schaffen hervorragende Ausgangsbedingun-

gen fiir erfolgreiches Coaching.

Kompetenzen des Coachs
beim Natur-Coaching

Der Natur-Coach fungiert als Briicke zwi-
schen Klient, Naturraum und Alltagskontext.
Aufgrund des besonderen Umfelds und auch,
um das Potenzial von Natur-Coaching in vol-
lem Umfang nutzen zu kénnen, benétigt ein
Natur-Coach neben klassischen Coaching-
Kompetenzen weitere fachliche, methodische
und menschliche Kompetenzen. Je umfang-
reicher sein Wissen um grundlegende Ge-
setzmifigkeiten und biologische Abldufe in
der Natur ist, desto eleganter kann der Coach
dem Klienten die Natur als Inspirationsquelle

zuginglich machen.

Ein gutes Repertoire an naturbezogenen Me-
thoden und Fragetechniken sollte vorhanden
sein, damit die Natur nicht zur Kulisse degra-
diert wird. Sonst ginge ein guter Teil des Mehr-
werts des Mediums Natur beim Coaching ver-
loren: die Funktion der Natur als Ideenquelle
und kreativer Losungsraum. Der Coach muss
selbst einen engen Bezug zur Natur und - ganz
praktisch — gute Ortskenntnisse haben. Die
folgenden Fallbeispiele werden veranschauli-
chen, wie vielfiltig die Umsetzungsmoglich-

keiten sind.

Praxisfall 1:
Berufliche Neuorientierung

Frau L. (39) ist wissenschaftliche Mitarbei-
terin mit befristetem Vertrag an einer Uni-
versitit. Die studierte Geographin sieht kei-
ne Weiterentwicklungschancen fiir sich im
Hochschulbereich mehr und spielt mit dem
Gedanken, sich selbststindig zu machen. Sie
kann sich allerdings zu keiner Entscheidung
durchringen. Daher nimmt sie sich einen

Coach zur Seite.
Das Anliegen

Beim Vorgesprich schildert sie ihr Dilemma.
Sie mochte zu einer klaren Entscheidung in
Bezug auf die Selbststindigkeit als Option
kommen. Auflerdem wiinscht sie sich Unter-
stiitzung bei dem ,Danach®, d.h. dem Weg in
die Selbststindigkeit oder in eine passende



Stelle. Der Coach erldutert ihr die méglichen
(methodischen) Vorgehensweisen, seine Ex-
pertise und die Rahmenbedingungen. Die
Chemie zwischen den beiden stimmt und
auch das vorgeschlagene Natur-Coaching
iiberzeugt Frau L. So vereinbaren sie einen

Natur-Coaching-Prozess.
Der Natur-Coaching-Prozess

Der erste Natur-Coaching-Termin ist den mog-
lichen Inhalten einer potenziellen Selbststin-
digkeit gewidmet, damit ein Gespiir fiir die
damit verbundenen Voraussetzungen, Vorteile
und Herausforderungen entstehen kann. Um
den freien Blick in die Zukunft zu unterstiit-
zen, wird eine Route mit sinnbildlicher Weitsicht
gewihlt. Beim Gesprdch im Gehen werden zu-
nichst die Interessen, Tdtigkeitsschwerpunkte
und Qualifikationen der Klientin beleuchtet.
Dann tiberpriift die Klientin die erarbeiteten
Elemente rational und emotional daraufhin,
wie wichtig sie ihr fiir die Zukunft sind. Ele-
mente, die unbedingt Bestandteil ihrer be-
ruflichen Zukunft sein sollen, schickt sie mit
Unterstiitzung des Coachs mental in die ferne
Landschaft, die fiir die Zukunft steht. Aus der
Gesamtheit der in der Zukunft gelebten In-
teressen, Tatigkeitsschwerpunkte und Qua-
lifikationen kristallisiert sich die Er6finung
eines Planungsbiiros mit Schwerpunkt auf
Umweltplanung, Beratung und Gutachterta-
tigkeit heraus. Der Reiz liegt fiir sie neben den
Inhalten im eigenverantwortlichen Arbeiten,
den abwechslungsreichen Projekten und den

Gestaltungsfreiriumen.

Zieliiberpriifung

Beim zweiten Termin soll es um die mit einem
solchen Planungsbiiro verbundenen Voraus-
setzungen, Vorteile und Herausforderungen
gehen. Zur Vorbereitung wird die Klientin
beauftragt, sich bei befreundeten Planungs-
biiroinhabern diesbeziiglich zu informieren.
Beim Wiedersehen ist die Klientin ziemlich
erniichtert. Die Beschreibungen aus dem Kol-
legenkreis haben deutlich gemacht, wie viel
Durchhaltevermégen, Einsatz und Unwig-
barkeiten mit einem eigenen Planungsbiiro
verbunden sind. ,Ich weif$ nicht, ob ich auf
Dauer die Kraft dazu habe.” Zur Klarung wird
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die Natur gezielt in das Coaching einbezogen
— in Form einer Visualisierung mit Natursym-
bolen. Der Coach erlautert, dass Symbole hilf-
reich sind, um sich Dinge zu vergegenwirtigen
und Aspekte darzustellen, die mit dem Ver-
stand schwer zu erfassen sind. Dann schligt
er vor, die Vorteile und Herausforderungen
mit Naturmaterialien symbolhaft gegeniiber-
zustellen. Anschliefend ist der Klientin klar:
yEine Selbststindigkeit kommt aktuell nicht
fur mich in Frage! Ich mochte eine Stelle mit
einer abwechslungsreichen, eigenverantwort-
lichen Titigkeit finden.”

Zum nichsten Termin soll sie in einschlagigen
Online-Portalen und Print-Medien zehn Stel-
lenausschreibungen, die sie ansprechen und
zu ihrem Profil passen, und fiinf Kandidaten
tir Initiativbewerbungen recherchieren und
mitbringen. Zu Beginn dieses Termins duflert
die Klientin den Wunsch, aufzutanken, bevor
mit dem eigentlichen Coaching begonnen
wird. ,Ich habe kaum geschlafen und fiihle
mich vollig zerschlagen.” Der spontane Vor-
schlag des Coachs, mit einer achtsamen Atem-
tibung zu beginnen, sagt ihr zu. So praktizieren
Coach und Klientin mit geschlossenen Augen
und dem beruhigenden Rauschen der Blitter
lauschend tiefe Bauchatmung. Anschliefend
ist die Klientin erfrischt und denkfihig. Sie
zeigt die mitgebrachten Stellenangebote und
potenziellen Arbeitgeber. ,Ich méchte nicht
irgendeine neue Stelle, sondern eine, fiir die
ich jeden Morgen gerne aufstehe®, betont sie.
Unter diesem Fokus werden die ausgedruck-
ten Angebote besprochen. Um tber die rati-
onalen Argumente auch das Unbewusste zu
Wort kommen zu lassen, bezieht der Coach
die Natur verbal als Metapher ein. ,Wenn die-
ses Angebot ein Tier oder eine Pflanze wire,
was ist es dann?“ So wird die Verkehrsplanung
beispielsweise zum Oktopus, der Research
Specialist zur Eule und der Projektmanager
International zur Sonnenblume. Die Gefiih-
le, die mit den Metaphern assoziiert werden,
machen deutlich, wohin die Reise gehen soll:
eine Titigkeit in internationalen Projekten
mit Auslandsaufenthalten. Zum Abschluss
dieses Coachings wird die Klientin mit Tipps
fur ihre Bewerbungsunterlagen versorgt und

erhilt den Auftrag, bis zum nachsten Treffen

gezielt nach weiteren Stellen in diesem Bereich
zu suchen, Bewerbungen zu formulieren und

eine Bewerbungsmappe zusammenzustellen.

Umsetzungsphase

Der Termin zur Optimierung ihrer Bewer-
bungsunterlagen findet indoor statt, damit die
Unterlagen auf alle Fille trocken bleiben. Es
muss nur wenig an ihnen gefeilt werden. Die
Klientin nimmt sich vor, innerhalb von zwei
Wochen 15 Bewerbungen zu versenden. Der
nachste Termin soll vereinbart werden, wenn

die Klientin erste Resonanz erhalten hat.

Nach zwei Monaten meldet sich die Klientin
niedergeschlagen, da sie bisher nur Absagen
erhalten hat. ,Ich kann mich nicht aufraffen,
auch nur eine weitere Bewerbung loszuschi-
cken.” So wird ein Natur-Coaching zur Stdir-
kung ihres Selbstwertgefiihls vereinbart. Ein-
leitend erliutert der Coach das in der Natur
geltende Prinzip, von vornherein mit Verlusten
zurechnen. ,Stellen Sie sich doch die Unmen-
gen an Eicheln vor, die jedes Jahr produziert

werden. Die meisten davon werden von Tieren
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gefressen, vertrocknen oder fallen auf widrige
Standorte. Genau deswegen haben die Mut-
terbdume so viele Samen.” Die tibertragene
Vorstellung, dass Absagen normal und nicht
zwangsliufig selbstverschuldet sind, beruhigt
und motiviert die Klientin. ,Bei der nachsten
Bewerbung betrachte ich mich als Muttereiche

und die Bewerbungen als meine Eicheln.”

Erfreulicherweise erhilt sie tatsichlich einige
Einladungen zu einem Vorstellungsgesprach.
Dieses wird beim nichsten Termin an einem
Bach im Rollenspiel erprobt. Der Bach als
Umgebungsrahmen soll einen ressourcenvollen
Zustand, namlich die Vorstellung unterstiitzen,
dass die Dinge jetzt in Bewegung kommen.
Zunichst werden mogliche Strategien fiir ein
erfolgreiches Vorstellungsgesprich gesam-
melt: Uberzeugungskraft, Selbstvertrauen,
den eigenen Wert fiir das Unternehmen unter-

streichen, Blickkontakt, feste Stimme. Inzwi-
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schen ist die Klientin so angetan vom Nutzen
von Metaphern, dass sie eigene vorschligt, die
einbezogen werden. Die Klientin geht so in
ihrer Rolle auf, dass sie absolut iiberzeugend
auf den Coach wirkt.

Das Ergebnis

Letztendlich findet die Klientin die passen-
de Stelle. Fiir den Abschlusstermin wiinscht
sie sich aufler der Auswertung des Coaching-
Prozesses, diesen Erfolg in irgendeiner Form
in der Natur zu feiern. Als geeigneter Ort wird
ein hoher Aussichtsturm gewéhlt. Die Zwi-
schenplattformen des Aussichtsturms stehen
tir die verschiedenen Etappen des Coaching-
Prozesses. Die oberste Plattform steht dafiir,
das Coaching-Ziel erreicht zu haben. Die dabei
entstehenden positiven Gefiihle und Kérpe-
rempfindungen bestitigen ihr eindriicklich,

dass sie sich richtig entschieden hat.

"I-r-‘.i

Praxisfall 2:
Naturinspiriertes
Team-Coaching

Ein fiihrender Hersteller von Hilfsmitteln fiir
Senioren kontaktiert den Coach. Das Unter-
nehmen ist auf der Suche nach einer Mafinah-
me zur Verbesserung der Kommunikation und
des Informationsflusses in seinem von fiinf auf
neun Personen gewachsenen Produktentwick-

lungs-Team.
Das Anliegen

Bei der Auftragsklarung beschreibt der Team-
leiter folgende Herausforderungen: anhalten-
de Abstimmungsprobleme und Stérungen im
Informationsfluss, z.B. Arbeiten mit falschen
Informationen, Parallelkommunikation, Wis-
sensmonopole, zu viele E-Mails, uneffektive
Meetings, unklare Aufgabenverteilung. Mit
Hilfe des Team-Coachings sollen Lésungen
gefunden und Verdnderungsstrategien ent-
wickelt werden — gerne unter Einbeziehung
von sinnvollen Analogien und Prinzipien aus der
Natur.

Der Coaching-Tag

Team und Coach treffen sich im hiigeligen
Umland des Unternehmensstandortes. Nach
Klarung der Erwartungen und der Aspekte mit
dem grofiten Optimierungsbedarfim Hinblick
auf Kommunikation und Informationsfluss
folgt eine lingere Sequenz, bei der die vom
Coach eingebrachten Naturanalogien in wech-
selnden Kleingruppen aufihre Ubertragbarkeit
in den Arbeitsalltag beleuchtet werden. Der
Coach macht vorab deutlich, dass es nicht um
eine 1:1-Ubertragung geht, sondern dass die
Analogien zu kreativen Losungsideen einladen
sollen. Er begleitet die Gruppen abwechselnd

mit Coaching-Impulsen. Einige Beispiele:

Delfine als Vorbild fiir eine adiquate TeamgrofSe:
Delfinschulen dndern die Grofle und Zusam-
mensetzung ihrer Untergruppen flexibel je
nach Ziel, z.B. Beutesuche, Jagd, Aufzucht oder
Wanderung. Arbeitsfrage: Sollte und kann die
Grofle des aktuellen Teams eventuell flexibel

verringert werden?



Der Eichelhiher als Analogie fiir die eindriickliche
Ubermittlung wichtiger Informationen: Eichel-
hiher warnen im Vergleich zu anderen Végeln
besonders laut vor Feinden. In der Rolle als
,Wichter des Waldes“ informieren sie dadurch
alle anderen Tiere im Umkreis. Arbeitsfrage:
Wie kann das Team effektiv sicherstellen,
dass relevante Informationen als wichtig
betrachtet werden und die richtigen Kollegen

erreichen?

Bienen als Vorbild fiir intelligente Arbeitsteilung
und Wissensmanagement: Kundschafterbienen
tibergeben Nektar aus neu aufgetanen Nah-
rungsquellen an Vorkoster im Bienenstock.
Befinden die Tester Qualitit und Bedarf fuir
ausreichend, werden die Kundschafter ani-
miert, die Informationen tiber die exakte Lage
der Nahrungsquelle mit einem Schwinzeltanz
an die wartenden Sammler weiterzugeben, die
dann ausschwirmen. Arbeitsfrage: Wie kann
das Team klare Rollen in Bezug auf die Hol-

und Bringschuld von Informationen etablieren?

Vernetzung statt Linearitét: In Okosystemen ist
alles mit allem verbunden. Jede Verdnderung
hat Auswirkungen auf das gesamte System.
Arbeitsfragen: Wie kann jedes Teammitglied
sein Handeln positiv fiir das System gestalten?
Was ist dazu erforderlich?

Schwarmintelligenz statt Schwarmdummbeit: Eine
Gruppe kann nur dann weiser als der Einzelne
sein, wenn jedes Teammitglied sein Wissen, seine
Fihigkeiten und seine Meinungen jenseits von
Gruppenkonformititsdruck einbringen darf. Ar-
beitsfrage: Wie kann eine Teamkultur etabliert
werden, in der Vielfalt und Fehler erlaubt sind?

Rudeltiere als sozialkompetente Teams: Ge-
schnatter unter Delfinen, Fellpflege unter Af-
fen und Begruflungsrituale unter Wolfen — Be-
ziehungspflege hat bei sozial lebenden Tieren
einen hohen Stellenwert. Arbeitsfrage: Wie
kann im Team Raum fiir zwischenmenschli-

chen Austausch geschaffen werden?

In der Abschlusssequenz werden die erarbeite-
ten Veranderungsvorschlige verfeinert. Fiir die
vielversprechendsten wird eine verbindliche

Umsetzung vereinbart:
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TeamgrofSe: Ein Kernteam von sieben Perso-
nen mit addquater Aufgabenverteilung wird als
ausreichend und besser arbeitsfihig erachtet.
Bei speziellen Projekten soll es moglich sein,

das Kernteam zeitweise zu vergrofiern.

Eichelhiher und Bienen: Ausgewihlte Team-
mitglieder werden zu ,Themen-Eichelhdhern®
mit Bringschuld ernannt. Sie sollen die an-
deren Mitglieder tiber das Intranet und bei
Bedarf personlich mit allen wichtigen In-
formationen versorgen. Die Holschuld liegt
zunichst bei den zu ,Vorkostern® ernannten

Kollegen.

Vernetzung durch morgendliche Kurzmee-
tings: Jedes Teammitglied beschreibt pragnant
aktuelle Arbeitsinhalte, Informationsbedarfe,
Probleme und Erfolge. Nach dem Prinzip
,Wer macht was bis wann?“ werden dann
Lésungsschritte vereinbart, die am Meeting-
Whiteboard festgehalten und taglich tiberpruft

werden.

Schwarmintelligenz: Die Teammitglieder ver-
pflichten sich im Sinne von ,Weisheit durch
Individualitit®, es auf der Metaebene anzu-
sprechen, wenn sie den Eindruck haben, dass

gerade ,Schwarmdummbheit® vorliegt.

Beziehungspflege: Das Team strebt mehr Zeit
und Raum fiir einen entspannten Austausch
an. Auch sollen Erfolge zukiinftig bewusst ge-
feiert werden. Es wird vereinbart, diesen Punkt
in die Morgenmeetings aufzunehmen, bis eine

passende Form gefunden wurde.
Das Ergebnis

Beim Follow-up-Telefonat nach zwei Monaten
beschreibt der Teamleiter, dass die Verkleine-
rung des Teams und die Kurzmeetings ein
grof3er Erfolg seien. Der Begriff ,Themen-Ei-
chelhiher* sei dabei, sich zum Markenzeichen
fuir wertvolle Informationen zu etablieren. Ein
gemiitlicher Raum fiir informellen Austausch
werde regelmaflig genutzt. Man arbeite noch
daran, die effektivsten Methoden fiir lingere
Meetings herauszufinden. Momentan sei man
auch ohne weiteres Coaching auf einem guten

Weg.

Fazit

Natur-Coaching ist eine Methode, von der
Klient, Coach und Coaching-Prozess glei-
chermaflen profitieren konnen. Aufenthalt
und Bewegung in der Natur sind aktive Ge-
sundheitsférderung und bieten beste Vor-
aussetzungen, um in einen ressourcenvollen
Zustand zu kommen. Auflerdem liefert die
Natur zahlreiche Metaphern und Analogien,
auf deren Basis gemeinsam mit einem Coach
adaquate Losungen fiir berufliche Herausfor-

derungen entwickelt werden konnen.
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Coaching im Bewerbungs- und
Recruitment-Prozess

Personliche Glaubenssitze erkennen und hinterfragen

Von Jessica Kleine
Stellensuche und Recruitment sind zwei Seiten einer Medaille. Dennoch
richten beide Seiten an die jeweils andere mitunter Erwartungen, die
von subjektiven Glaubenssiitzen geprdgt sind. Ein mégliches Resultat:
Misserfolge werden von Bewerbern vorschnell als in der eigenen Person
begriindet erlebt. Oder: Bewusste Entscheidungsfindung im Recruitment
wird durch Dogmatismus erschwert. Im Coaching gilt es dann, person-
liche Hypothesen, die hinsichtlich der Realisierung der Interessen der
Klienten hinderlich sind, zu erkennen und zu hinterfragen.



Derzeit wird bundesweit mehr oder minder
intensiv iber den Fachkriftemangel diskutiert.
Dieser ist bei einigen Berufsgruppen auch ge-
geben, es gibt indes ein weiteres, aus Sicht
der Autorin sehr relevantes Phainomen, das
zur Steigerung dieser Wahrnehmung beitragt:
Die Personalabteilungen haben in kleineren
und mittelstindischen Unternehmen oftmals

ihr Recruiting nicht gut aufgestellt.

Es werden gute Profile nicht gesehen bzw.
aussortiert, weil die ,Vorauswahl“ — vorsich-
tig gesprochen — nicht weif3, was sie tut und
worauf sie achten soll. Hier soll keinesfalls
boser Wille unterstellt werden. Die Ursachen
hierfiir sind schlicht Unwissenheit tiber wirk-
same Recruiting-Methoden und / oder fehlen-
des Wissen tiber die tatsiachlichen fachlichen
Anforderungen der einzelnen zu besetzenden
Positionen. Dartiber hinaus ist ein Phainomen
zu beriicksichtigen, das immer wieder anzu-
treffen ist: Personalentscheider werden durch

unreflektierte Glaubenssdtze gesteuert.

Auf der anderen Seite entsteht durch schlep-
pende Riickmeldungen seitens der Unterneh-
men bei den Bewerbern der Eindruck, eher ein
Storenfried, denn ein Kandidat auf Augenhohe
zu sein. Stellenanzeigen vermitteln Kandida-
ten hiufig, es miisse ganz schnell gehen, die
Firma suche dringend. Die Realitit ist dann
weitaus anders: Reaktionszeitraume von drei
Monaten, bis der Kandidat eine Riickmeldung
bekommt (wenn iiberhaupt), sind keine Sel-
tenheit. Das fihrt auf Seiten der Bewerber
neben grofer Frustration und einem deutlich
zu beobachtenden Anstieg des Selbstzweifels
zu einer Vielzahl von Hypothesenbildungen,
warum es nicht klappt.

Nun ist der Mensch in erster Linie so veran-
lagt, dass er Handlungen und Reaktionen, die
mit ihm im Zusammenhang stehen, zunichst
auch auf sich bezieht. Es muss also, so dessen
instinktive Vermutung, am Kandidaten selbst
liegen, dass die angeschriebenen Unterneh-
men nicht reagieren. Wenn aber im Bewer-
bungs-Coaching klar ist, dass die Unterlagen
aussagekriftig sind und die Kompetenzen zur
Stellenausschreibung passen, ist es im nichs-

ten Schritt wichtig, den Klienten zu stirken,
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indem er in die Lage versetzt wird, die Situ-
ation differenzierter zu betrachten. Auch auf
Seiten der Unternehmen ist die Frustration
oft grof3 — ausgehend von der Annahme und
Wahrnehmung, keine passenden Bewerber zu

bekommen.
Ein Beispiel aus der Praxis

Herr Schmidt (55) ist gelernter Maschinen-
schlosser und kann Weiterbildungen und
Berufserfahrung in den Bereichen Qua-
litatssicherung sowie Maschinenbau und
Elektrotechnik vorweisen. Damit erfiillt er
alle Vorgaben einer fir ihn sehr interessan-
ten Stellenausschreibung und bewirbt sich
zweimal bei jener Firma, die ihm zudem auch
noch am Herzen liegt. Beide Male bekommt
er Absagen. Angeblich passe sein Profil nicht.
Coach und Klient wissen: Seine Unterlagen
sind gut und aussagekraftig. Woran es fehlt?
Im Bewerbungsprozess und auf hoher See ...

man ahnt es schon.

Herr Schmidt bittet den Coach, nachzuhaken.
Er glaubt nicht, eine ehrliche Antwort zu be-
kommen, wenn er es selber macht. Der Coach
ruft in der Personalabteilung bei der zustin-
digen Dame an — nennen wir sie Frau Miiller.
Sie ist dem Coach sehr zugewandt und siehe
da, sie erinnert sich noch an Herrn Schmidt
— immerhin habe der sich ja zweimal bewor-
ben. Auf die Nachfrage, wo denn der Hase im
Pfeffer liege, gibt sie an, dass es eigentlich keinen
Grund gibt. Die Stelle sei auch immer noch
vakant, man brauche dringend jemanden. Der
Coach redet also ebenso zugewandt auf sein
Gegeniiber ein, ob man sich denn dann nicht
mal ganz dringend personlich kennenlernen
miisse? ,Ja, da haben Sie eigentlich Recht.
Na dann. Es wird sich mit kollegialem Gruf3
verabschiedet.

Inzwischen arbeitet Herr Schmidt nach gelun-
genem Gesprach und kurzem Probearbeiten
nun schon mehrere Monate sehr gliicklich im
Unternehmen. Frau Miiller rief den Coach
seither ofter an, ob dieser noch Profile fur sie
habe. Der Coach wies dezent darauf hin, dass
vermutlich ausreichend potentielle Bewerber

in ihrem Postfach zu finden seien. Darauthin

vereinbarten der Coach und Frau Miiller einen
Gesprachstermin, um im Detail zu kldren, wie
man das Recruiting optimieren kann. Dieser
Prozess wird im spiteren Verlauf des Textes

beschrieben.

Herr Schmidt: Coaching
im Bewerbungsprozess

Herr Schmidt war ins Coaching gekommen,
da sein bisheriges Unternehmen Personal ab-
gebaut hatte. Er kam mit der Annahme, mit
5SS Jahren ohnehin keine Moglichkeiten auf
dem regionalen Arbeitsmarkt zu haben - das
wisse ,man” ja. ,Man“ hore ja auch so viel
Schlechtes. Herr Schmidt war also durch und
durch in der Annahme verhaftet, nun sei alles
zu spit. Im Rahmen der Auftragsklirung gab
er an, sein Anliegen sei es, wieder im gelernten
Bereich (Facharbeiter im Maschinenbau, Qua-
lititssicherung als Schwerpunkt) einzusteigen.
Dafiir brauche er entsprechende Unterlagen.
Auferdem bendétige er Unterstiitzung bei Vor-
stellungsgesprichen — alleine der Gedanke
sei ein Graus. Er habe sich damals noch per
Handschlag beworben und sei immerhin fast

30 Jahre im Unternehmen gewesen.

So erarbeiteten Coach und Klient zunichst die
vier Komponenten seiner Arbeitskraft: Fach-
lichkeit, Sozialkompetenz, Methodik und Mo-
tivation. Hier stellte Herr Schmidt fest, wie viel
er sich im Laufe der Jahre angeeignet hat. Das
stirkte seinen Selbstwert erheblich und verin-
derte seine Sicht auf den Bewerbungsprozess.
Er fihlte sich nicht mehr als Bittsteller, son-
dern erkannte seine Augenhdhe. Dariiber hi-
naus wurde der Zielmarkt definiert: Regional
sollte es bleiben, mittelstindisch — auf keinen
Fall mehr ein Konzern. Ein Stundenlohn von
16 Euro war seine Schmerzgrenze. Maschi-
nenbau, Elektrotechnik und Kunststoftver-
arbeitung waren die Branchen der Wahl. Die
gemeinsame Stellenauswertung ergab, dass
eine absolvierte Weiterbildung im Bereich
der 3D-Messtechnik seine Chancen zudem

erheblich verbesserte.

Der Bewerbungsprozess gestaltete sich zu-
nichst zih, da er seinerseits sehr aktiv war,

von den Unternehmen aber kaum Riickmel-



dung erhielt. Aus seiner Sicht war der Gipfel
der Unverstiandlichkeit erreicht, wenn er eine
Absage erhielt, obwohl sein Profil passte und
die Stelle zwei Wochen spiter wieder in einer

Stellenborse auftauchte.
Perspektivenwechsel

Dass das alles mit ihm als Person am aller-

wenigsten zu tun hatte, konnte Herr Schmidt

iberhaupt nicht nachvollziehen. Er bildete

Hypothesen wie: ,vielleicht bin ich doch zu

alt, ,meine Qualifikationen reichen nicht®

ymeine Bewerbungsunterlagen sind doch
nicht gut®. Hier war ein wesentlicher Teil des

Coachings die Stirkung von Herrn Schmidt,

indem der Perspektivenwechsel aus Sicht des Un-

ternehmens getibt wurde, um unternehmensin-
terne Griinde, die der Bewerber im Auflen nie-

mals mitbekommt, in Betracht zu ziehen, z.B.:

» Es gibt eine Vielzahl von Bewerbungen, die
bearbeitet werden wollen.

» Eswird zunidchst doch von einer Einstellung
abgesehen.

» Man wollte zunichst nur den Markt sondie-
ren, um zu sehen, welche Profile unterwegs
sind.

» Die Budgetierung hat sich verdndert.

» Die Kompetenzen, die der Bewerber mit-

bringen soll, sind nicht klar.

Diese Gedanken waren Herrn Schmidt bis da-
hin gar nicht gekommen - ging er doch davon
aus, dass eine Bewerbersuche auch immer bis
zum Ende durchdekliniert wiirde. Des Wei-
teren zeigte sich, dass Herr Schmidt Absagen
sehr personlich nahm und nicht zwischen dem
sachlichen Vorgang und einer persénlichen
Ablehnung differenzieren konnte. Ein starkes
Gefiihl, nicht zu geniigen, machte sich breit, er
zeigte erste Anzeichen von Resignation. Der
Coach lud Herrn Schmidt ein, genau hinzu-
schauen: Woher kannte er dieses Gefiihl be-
reits? Passte die Wucht des Gefiihls wirklich
in die aktuelle Situation, oder war es vielleicht
heftiger?

Biografiearbeit

Das Gefiihl des scheinbaren Versagens kann-

te er bereits aus sehr frithen Situationen sei-
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nes Lebens. Im Gesprich und durch gezielte
Korperarbeit zeigte sich, dass sich die neue
Bewerbungssituation emotional mit alten Er-
fahrungen aus sehr frithen Schulerlebnissen
sowie der Ausbildungszeit vermischte. Durch
die Arbeit mit dem inneren Kind konnte Herr
Schmidt erspiiren, wo seine Angst, das Ge-
fuhl des Versagens und die Wut herkamen. Er
verstand, dass die aktuellen Gefiihle in Bezug
zu Situationen standen, die bereits lange zu-
riicklagen. Dariiber hinaus erlebte er, wie das
Koérpergedachtnis funktioniert und mitunter

in der Gegenwart tauschen kann.

Herr Schmidt konnte schliellich das friihere
Erleben von der Ist-Situation trennen und stellte
fest: Die Absagen trafen ihn bei weitem nicht
mehr so stark und er konnte die sachliche Ebe-
ne dahinter sehen. Das bedeutete fiir ihn grof3e
Erleichterung. Das Coaching erstreckte sich

iiber einen Zeitraum von zehn Monaten.

Frau Miiller: Coaching
im Recruitment

Im Erstgesprich, an dem Frau Miiller, ihr
Geschiftsfithrer und der Coach teilnahmen,
wurde schnell sichtbar, dass neben der Uber-
prifung des ,harten” Recruiting-Prozesses ein
gezielter Coaching-Prozess fiir Frau Miiller
sinnhaft war, um sie in ihrer Feldkompetenz

zu stirken.

Zunichst wurden die ,Kittelbrennthemen®
geklirt, Rahmenbedingungen und Umfang
der gemeinsamen Zusammenarbeit bespro-
chen. Es zeigte sich, dass Frau Miiller Angst
hatte, falsche Entscheidungen zu treffen, und zu-
dem von einer Vielzahl von Annahmen gesteu-
ert wurde, wie Bewerbungsprozesse bzw. wie
Bewerbungen auszusehen hitten, was man in
der Fachabteilung oder Geschiftsfiihrung den-
ken wiirde, wenn sie ,derlei“ Kandidaten vor-
schlage usw. Wichtig ist noch zu wissen: Frau
Miiller ist Mitte 40 und zustindig fiir die Be-
werber des gewerblich-technischen Bereichs
der Firma, die ca. 270 Personen beschiftigt.
Sie hat ihre Ausbildung in dem Unternehmen
als Personalkauffrau absolviert und ist neben
dem Recruiting auch fiir die Personalsachbe-

arbeitung verantwortlich. Das Recruiting lduft

eher ,nebenher®, da die restlichen Aufgaben sie
weitgehend ausfiillen. Sie hat noch eine Kol-
legin, die fiir die kaufmannischen Mitarbeiter

verantwortlich ist. Beide arbeiten recht autark.

Also sondierten Coach und Klientin zunichst
ihre Hypothesen und Glaubenssitze tiber
Bewerber, Bewerbungen und den Weg von
der Bewerbung bis zur Einstellung im Unter-
nehmen. Es wurde geklart, welche Prozesse
auf gar keinen Fall angeriihrt werden diirfen
— verbunden mit der Nachfrage, warum dies
(vermeintlich) so sei. Dabei wurde sichtbar,
dass die Recruiting-Software gut war und die
notwendigen Parameter erfillte. Allerdings
wurde auch deutlich, dass Frau Miiller neben
ihren anderen Titigkeiten nicht mehr geniigend
Zeit hatte, den Bewerbungsprozess auch fiir
die Kandidaten in angemessener Schnelligkeit
zu absolvieren, dass Zeitliicken bei Riickmel-
dungen von zu groflem Umfang dadurch ent-
standen. Das fithrte auch dazu, dass der ein
oder andere Kandidat nicht mehr zur Verfii-
gung stand. Ursache: Das Unternehmen war
gewachsen, mit ihm die Aufgabendichte der
Klientin, nicht aber das Stellenvolumen. Aus
Sicht des Coachs entsprachen die aktuellen
Stellenanforderungen einer weiteren halben
Stelle. Dies wurde zeitnah an die Geschifts-
fihrung zuriickgemeldet, die sich sichtlich
iberrascht zeigte — hatte Frau Miiller doch
bisher nie etwas gesagt. Man stand der Idee
offen gegeniiber, wiederum sehr zur Uberra-
schung der Klientin.

Glaubenssitze erkennen

Es gab auch Bewerber, die zur Auswahl stan-
den, aber an Frau Miiller nicht vorbeika-
men, weil sie (unter Druck) davon ausging,
dass Bewerbungen einer gewissen Form zu
entsprechen hitten, beispielsweise frei von
Rechtschreibfehlern zu sein hitten und unbe-
dingt mit einem Foto versehen sein miissten.
Danach gefragt, warum das denn zwingend
so sein miisse, antwortete sie sichtlich irri-
tiert, dass dies doch Standard sei. Daraufthin
besprachen Coach und Klientin, dass dieser
Standard sicherlich gegolten habe, es in Zei-
ten veranderter Anforderungen und Zuginge

zum Arbeitsmarkt aber durchaus sinnhaft sei,



diese Anforderungen zu tiberpriifen. Durch
gezieltes Fragen, was denn dagegen spriche,
einmal scheinbar unkonventionelle Wege
einzuschlagen und z.B. Kandidaten, die zwar
auf dem Papier keinen brillanten Eindruck
machten, dennoch probearbeiten zu lassen,
formulierte die Klientin den nichsten Glau-
benssatz: ,Wenn der Kandidat nicht ordentlich
formuliert, macht er auch keinen guten Job.*
Woher sie das wisse? Auch hier wieder: ,Das
weifl man doch!” Es wurde erdrtert, dass sich
Mitarbeiter gerade im gewerblich-technischen
Bereich oftmals sehr schwer mit ansprechen-
der Formulierung tun — weil es eben schlicht
nicht zu ihrer Feldkompetenz geh6rt. Wenn
also auf dem herkdmmlichen Wege keine ad-
dquate Bewertung der Kandidaten méglich ist,
warum nicht neue Wege gehen? Frau Miiller
gab an, dass das durchaus tiberdenkenswert sei
und sie die Idee gerne mit der Geschiftsfiih-
rung thematisieren wiirde. Das helfe ihr auch
aus der unangenehmen Situation, nicht mehr
umfinglich mit dem Fachvokabular aktueller

Berufsbilder vertraut zu sein. Das sei ihr sehr
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unangenehm, aber neben all den tiglichen
Aufgaben habe sie hier etwas den Anschluss
verpasst.

Diese Aussage war der Klientin offensichtlich
héchst unangenehm. Auf die Frage, warum
sie das Anliegen, sich wieder auf den Stand
zu bringen, nicht z.B. mit den einzelnen Ab-
teilungsleitern besprochen habe, gab sie an,
dass sie davon ausging, dass sie sich blamiere,
wenn sie diese Dinge in den Fachabteilungen
nachfragt (,Nachher denken die, dass..). Thr
Glaubenssatz dazu (,,Als gute Personalerin
muss ich das wissen!) ging dariiber hinaus
mit der Annahme einher, dass sie auch die
gestiegene Mehrarbeit durch das Unterneh-
menswachstum weiterhin bedienen konnen
miisste. Andere diirfen natirlich fragen und
sich entsprechend weiterbilden, aber in ihrem
Selbstbild kam offensives Zeigen dieses ver-
meintlichen Mangels aus Scham und Angst
nicht infrage. Ebenso der Umgang mit dem
Zeitmangel: ,Ich misste mich nur besser

strukturieren konnen.”

Hier wird also sehr deutlich sichtbar, was un-
reflektierte Glaubenssitze auslosen: Sie fiihren
in den Mangel. Angst, Scham und in der Fan-
tasie konstruierte Konsequenzen vermeintlich
falschen Handelns spielen dabei eine grofie
Rolle. In der Annahme, als dumm, unquali-
fiziert und nicht geeignet fiir den Job wahr-
genommen zu werden, fithren sie zu einem
hohen Aufwand an Vermeidungsstrategien.
Das wiederum biindelt Energie und Aufmerk-
samkeit so sehr, dass es keine Kapazititen fiir
neue Sichtweisen gibt.

Glaubenssitze iiberpriifen

Im Dialog haben Coach und Klientin die
Glaubenssitze nach und nach betrachtet und
hinterfragt: ,Woher wissen Sie, dass das so ist?
Was passiert, wenn Sie einen Kandidaten ohne
Bild einladen? Warum sind Rechtschreibfehler
nicht akzeptabel?“

Die Dinge verbal und mit dem Verstand zu

erortern, ist die eine Sache. Um aber die




Verinderung und Wirksamkeit unterschied-
licher Haltungen zu erleben, braucht es den
Korper. Die Erfahrung zeigt: Wirkliche Ver-
dnderung gelingt Menschen tiber die erspiir-
te Stimmigkeit einzelner Annahmen fir sie.
Das findet nicht im Kopf statt. Die Logik wird
gebraucht, um zu verstehen und nachzuvoll-
ziehen. Die Veridnderung entsteht jedoch viel-
mehr durch die fiihlbare Erleichterung eines
vollzogenen Richtungswechsels, einer neuen
Moglichkeit, wenn der Korper in die Arbeit

einbezogen wird.

Als besonders wirksam und befreiend er-
lebte Frau Miiller das Boxmodell, dass zu-
nichst mit ihren Glaubenssitzen gefiillt
wurde. Sie bekam dann die Gelegenheit,
die Sitze, die sie korperlich als Widerstinde
erspiirte, aus der Box zu werfen. Neue Op-
tionen werden in diesem Modell als ,Bal-
kone® angebaut, auf die der jeweilige Klient
hinaustreten kann. Als neuen Raum der Mog-
lichkeiten — zum vorsichtigen Testen und mit
der Moglichkeit, jederzeit in die altbekannte,
sichere Box zurticktreten zu konnen. Als ,Bal-
kon* baute die Klientin die Option ein, sich bei
den Abteilungsleitern einmal monatlich ins
Teammeeting zu begeben, um deren Bedarfe
besser zu verstehen. Diese neue Méglichkeit,
den eigenen Druck zu minimieren, erlebte sie
als grofle Erleichterung — besonders bei dem
Gedanken, personelle Unterstiitzung zu be-

kommen.

Der Gedanke, den Anspruch an den Bewer-
bungsprozess im gewerblich-technischen Be-
reich zu verandern, empfand die Klientin als
sehr befremdlich. Zu fest safy der Gedanke,
dass dieser Prozess exakt so zu sein habe, wie
er bis dato umgesetzt wurde. Selbst vor dem
Hintergrund, dass er nicht die gewiinschten

Ergebnisse liefert.

Arbeit mit dem Modell

des Inneren Teams

Daher war ein weiterer Schritt die Ausein-
andersetzung mit ihrem inneren Kritiker, der
ihr verbot, vermeintlich unkonventionelle
Wege zu gehen. In der Arbeit mit mehreren
Stithlen haben Coach und Klientin differen-
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zieren konnen, was die einzelnen Anteile
denken, wie alt sie sind und ob sie wirklich
gute Entscheidungen fiir den Job treffen
konnen. Es zeigte sich, dass es durchaus ei-
nen sehr offenen, zeitgemiflen Teil gab, der
mit aktuellen Recruiting-Ideen sehr gut mit-
gehen konnte. Dieser hatte sich bisher aber
kaum Gehor verschaffen konnen, da der An-
teil, der Kritik iibte und Angst vor Fehlern
hatte, sehr dominant war. Frau Miiller war
von der Entdeckung und der Leichtigkeit des
Gefiihls in diesem Anteil sehr tiberrascht.
Die Erkenntnis, dass sie bereits gute und
wirksame Ideen hat und diese sich aulerdem
auch noch sehr gut anfiihlten, empfand sie als
starkend.

Im néchsten Schritt tibten Coach und Klien-
tin, dem leichten, zeitgemiflen Anteil (Frau
Miiller nannte ihn ,die Leichte und Ent-
spannte) mehr Raum zu verschaffen und
ihn zu stirken, indem sie sich einen Gegen-
stand auf den Schreibtisch stellte, der sie an
ydie Leichte” iiber den Tag hinweg erinnerte
und ihr so bewusst Gehor verschaffte. Der
innere Kritiker wurde mittels innerer Bilder
in seine Schranken gewiesen. Das gelang
ihr, indem sie mittels Anleitung den inneren
Kritiker mental visualisierte, ihm einen Na-
men und eine Umgebung gab, in der er sich
authielt. Im inneren Dialog nahm sie Kontakt
zu ihm auf, dankte ihm fiir seine bisherige
Prasenz, die dazu fihrte, dass sie leistungsori-
entiert war und den bisherigen Regeln folgte.
Sie erklarte ihm, dass sie ,seine Dienste” nun
nicht mehr benétige und schickte ihn mental
ins Exil. Auch hier gab sie an, die Erleichte-
rung kérperlich zu spiiren. Sie hatte nun ein
Instrument entdeckt, mit dem sie aktiv in die
Selbststeuerung gehen konnte. Wichtig war
der Hinweis, diese neu entdeckten Fihigkei-
ten (neue Anteil stirken, Kritiker ins Exil schi-
cken) immer wieder zu trainieren, um dadurch
neu entstehende neuronale Verkniipfungen
zu bilden.

Das Ergebnis
Frau Miiller ist nun in der Lage, unreflektier-

te Glaubenssitze zu erkennen und zu tiber-

prifen, sowie ihre Entscheidungen bewusst zu

treffen. Sie kann sich jetzt auf Bewerberprofile
einlassen, die sie vorher gar nicht als Option
wahrgenommen hat. Der Raum der Méglich-
keiten hat sich fiir sie deutlich erweitert und
sie steht Bewerbern offener gegeniiber. Das
Coaching erstreckte sich iiber einen Zeitraum

von drei Monaten.

Die Autorin
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Ist ein Coaching
grundsitzlich sinnvoll?

Coaching ist ein méchtiger Beziehungsprozess
zur Probleml6sung und Zielerreichung und fur
viele Fithrungskrifte eine hilfreiche Methode,
um im Job Probleme bei sich selbst oder bei
Mitarbeitern zu kliren und zu l3sen. Aber es
ist kein Allheilmittel. Zu wissen, wann man ei-
nen Coach anheuern sollte und wann nicht, ist
genauso wichtig, wie den richtigen Coach zu
finden. Daher gilt es vorab zu kliren, weshalb
ein Coach tiberhaupt engagiert werden soll. Es
gibt drei Fille, in denen dies keinen Sinn er-
gibt. Erstens: Der Auftraggeber will erreichen,
dass sich ein anderer Mensch dndert. Dieses
Anliegen kann zwar nachvollziehbar sein, geht
aber meistens schief. Der zum Coaching ,ge-
schickte” Mitarbeiter versteht die Mafinahme
leicht als Abwertung seiner Arbeit und wird
dementsprechend nicht offen sein. Es ist mog-
lich, in so einer Situation ein Coaching als Hil-
fe zur Selbsthilfe anzubieten, der Coach muss
aber ganz klarmachen, dass er es akzeptiert,
wenn der Mitarbeiter keinen Coaching-Bedarf
tir sich sieht und das Angebot ablehnt. Zwei-
tens: Es werden fertige Losungen erwartet.
Wenn ein potenzieller Klient einen Experten
fir Losungen sucht, sollte er einen Berater
beauftragen. Denn ein guter Coach wird be-
strebt sein, Schnellschiisse zu vermeiden — in
der Annahme, dass das Problem komplexer ist
als es auf den ersten Blick scheint. Er wird auch
eher die Personlichkeit des Klienten coachen
als das Problem. Das heift, er wird eher auf
die Beziehungsebene aller Beteiligten schauen,
weniger auf die Sachebene. Ein dritter Fall, in
dem ein Coaching abgelehnt werden sollte:
Der Auftraggeber braucht einen Siindenbock.
Oft wird ein Coach angeheuert, um etwas bei
einem Mitarbeiter in Ordnung zu bringen, was
mehr mit Organisationsstrukturen, fehlenden
Ressourcen oder widerspriichlichen Zielen
zu tun hat. Hier einen Coach zu beauftragen,
scheint ein billiger Ausweg zu sein. Doch wenn

der Coach sein Handwerkt versteht, wird er

in der ersten halben Stunde fragen, warum
eigentlich dieser Mensch vor ihm sitzt und
nicht derjenige, der fiir die Situation die Ver-

antwortung tragt.

Und was sind dann Griinde,
einen Coach zu beauftragen?

Ein guter Grund liegt z.B. dann vor, wenn je-
mand in seiner individuellen Denkweise fest-
steckt. Die Besonderheiten des personlichen
Denkstils sind einem selbst meist unbewusst,
weil er so vertraut ist. Hier kann ein Coach
wertvolles Feedback geben, das meist eher
geglaubt und akzeptiert wird, weil der Klient
spiirt, dass der Coach keine Aktien in der Sa-
che hat. Aulerdem tiberzeugt es die meisten
Menschen, wenn ein Coach auf einen Punkt
kommt, den der Betreffende schon 6fters von
Kollegen oder vom Chef gehort hat.

Wann ist ein Coaching
insbesondere fiir eine
Fiithrungskraft sinnvoll?

Einmal, wenn sie iberwiegend allein arbeitet.
QOder wenn sie — aus welchen Griinden auch
immer — das Gefuhl hat, dass ihr niemand
die Wahrheit sagt. Denn Fithrung kann eine
gewisse Isolation mit sich bringen. Viele Fiih-
rungskrifte arbeiten alleine, obwohl sie von
vielen Leuten umgeben sind. Doch denen ge-
geniiber will man vielleicht auch nicht seine
Schwichen und Unsicherheiten offenbaren.
Hier ist ein Coach gut geeignet, einen ver-
traulichen Rahmen und kompetente Hilfe zu
bieten, die weit iiber das hinausgeht, was ein

guter Freund anbieten bzw. leisten kann.

Welche Menschen brauchen am
dringendsten einen Coach?

Das sind vor allem Menschen mit einer nar-
zisstischen Thematik. Diese sind meist cha-
rismatisch, haben grofle Visionen und die

Energie, sie auch durchzusetzen. Doch leider
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verlieren sie sich auch oft in ihren eigenen
Groflenphantasien. Aufgrund ihrer mangeln-
den Kiritikfahigkeit haben es Auflenstehende
meist aufgegeben, ehrliche Riickmeldungen
zu geben. Der Mensch ist dann von Jasagern
und Konfliktvermeidern umgeben und glaubt,
dass doch alles in Ordnung sei. Zudem haben
Narzissten eine mangelnde Bereitschaft zur
Verinderung und kommen deshalb selten auf
die Idee, dass ein Coach fiir sie hilfreich sein

konnte.

Der Autor

Foto: Gudrun-Holde Ortner, Heidelberg

Roland Kopp-Wichmann, Dipl.-Psych.,
Psychotherapeut, Coach. Davor Bank-
kaufmann, Operator, Werbetexter.
Abitur nachgeholt, Psychologiestudium.
Ausbildungen in Transaktionsanalyse,
Hypnotherapie nach Erickson, syste-
mischem Arbeiten bei Helm Stierlin,
Hakomi. Seit 1983 eigene Praxis und 22
Jahre Lehrtherapeut im Hakomi-Institut,
freier Mitarbeiter bei ComTeam und
JanusTeam. Seit zehn Jahren spezialisiert
auf intensive Personlichkeitsseminare
und Coaching. 1948 geboren, verheiratet,
zwei Kinder.

www.seminare4you.de
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Orientierung und Sinn in
dynamischen Unternehmensumwelten

Wie Coaching die Sinnsuche in Organisationen unterstiitzt

Von Thomas Hoefling, Gerald Massini, Helmut Schdfer und Stefan Stenzel
Mehr denn je geht die Funktion von Erwerbsarbeit heute iiber die blofSe
Existenz- und Wohlstandssicherung hinaus. Das Streben nach Sinn und
Selbstverwirklichung steht in den Priorititen vieler Arbeitnehmer lingst
auf einer Stufe mit monetdren Anreizen. Zugleich bedarf die Sinnsuche in
Zeiten immer dynamischer werdender Unternehmensumwelten beinahe
fortlaufend der Erneuerung. Coaching kann hierbei auf verschiedenen
Ebenen Unterstiitzung leisten, wie vier Fachexperten fiir Coaching in
Organisationen (FCIO) des Deutschen Bundesverbands Coaching e.V.
(DBVC) anhand konkreter Beispiele berichten.




Mirkte sind heute global und volatiler, kom-
plexer und unsicherer als noch vor Jahren.
Wie dies auf technische, kulturelle und so-
ziale Belange im eigenen Unternehmen und
in der Arbeitswelt wirkt, ist immer schwerer
vorherzusagen. Was macht Sinn? Was bringt
letztlich wirtschaftlichen Erfolg? Wichtige
Fragen, nicht nur fiir Fihrungskrifte und Un-

ternehmer.

Ein Autor, der schon sehr frith den Sinnbe-
griff in seinem Ansatz ,Vom Sinn zum Gewinn“
mit der Unternehmenswelt verband, ist Vik-
tor Frankl (2007). Ein zentraler Begriff seiner
Lehre ist die Selbsttranszendenz. Damit ist der
hohe ethische Wert der Hingabe an eine Auf-
gabe gemeint. Dabei gilt zu beriicksichtigen:
Was fur die Beschiftigten eines Unterneh-
mens Sinn macht, ist sowohl hochst indivi-
duell als auch situativ. Was gestern ,sinnvoll”
war, kann morgen als ,sinnlos” erlebt werden.
Individuelle Lebenssituationen und duflere
Einflussfaktoren sind Parameter dieser mog-
lichen Entwicklung. Oder: Die Verinderung

von Lebensplanungen sowie die Veranderung

Emotion
Sinnsuche

» Autonomie
» Commitment
Individuum » Loyalitdt

» Empowerment

» Etc.

» Professionalitatskultur
» Fithrungskultur
» Team/Community

»Vision/Mission

» Marke/Brand

» Organisationskultur
» Etc.

Organisation
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einer Unternehmenskultur konnen aus einer
eben noch sinnvollen Titigkeit ein scheinbar

wertloses Betitigungsfeld kreieren.

Der Unternehmenserfolg ist abhidngig vom
Grad der Sinnerfiilltheit der Titigkeit seiner
Beschiftigten. Wird diese erlebt, wird die Td-
tigkeit zur Aufgabe. Ziel von Fithrungskraften
muss daher sein, Mitarbeitern entsprechende
Moglichkeiten zur Sinnverwirklichung einzu-

raumen.

Ein erster Schritt dazu ist der Dialog: der
regelmiflige Austausch zur Frage, ob die
Arbeit auch als Aufgabe und ihr Sinn da-
hinter ibernommen wird. Das jihrliche
Mitarbeitergesprich ist dabei nur eine
Moglichkeit. Es gilt zu kliren, inwieweit
der systemische Rahmen der Organisation
entsprechende sinnzentrierte Tatigkeiten fir
den Einzelnen erméglicht. Denn, so die tiber-
tragene Aussage Frankls (Schlieper-Damrich
& Kipfelsberger, 2008; S. 119): ,Wenn Arbeit
sinnvoll und nicht nur zweckgerichtet sein

soll, dann muss sie Aufgabe sein. Der Aufga-

Sinnprozess

Kognition
Sinngebung/-definition

» Zielvereinbarung
» Etc.

» Stellenbeschreibungen/-profile
» Etc.

bencharakter hingt aber nicht von denen ab,
die sie ibertragen, sondern von denen, die sie
ibernehmen.” Die Fithrungsrolle ist daher
eine anspruchsvolle Aufgabe. Sie besteht im
sinnvollen Fiithren und Gefiihrtwerden, der
gemeinsamen Sinnstiftung.

Die tagliche Herausforderung ist, der mit Sinn-
fragen verbundenen Sinnsuche eine Sinngebung
oder Sinndefinition und letztlich die Sinner-
fiillung folgen zu lassen. Ein Ziel ist, dabei
mental gesund zu bleiben und sich gliicklich
zu fithlen. Dies gilt fiir jeden Menschen als (a)
Individuum und als (b) Tréger verschiedener
Rollen (hier: Mitarbeiterrolle) sowie fiir Or-
ganisationen (Weick, 2000). Die Tabelle zeigt
dies im Unternehmenskontext. Die Spalten-
tberschriften Emotion, Kognition und Aktion
deuten bereits auf Umsetzungsmaoglichkeiten im
Coaching.

Coaching kann helfen, Affekte und Emotionen
achtsam aufzunehmen, ohne bei der Sinnsuche
auf neue Gegebenheiten reflexartig mit alten

Denk- und Verhaltensmustern zu reagieren

Aktion
Sinnerfiillung

» Zielerfullung/Projektarbeit
» Etc.

» Professionalisierung
» Etc.

» Strategieplanung u. -kommunikation
» Prozessplanung u. -kommunikation
» Strukturplanung u. -kommunikation
» Produktplanung u. -kommunikation
» Etc.

Tabelle: Sinnprozesse im Unternehmenskontext
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» Strategieumsetzung
» Prozessumsetzung
» Strukturumsetzung
» Produkterstellung

» Etc.



oder im Alten zu verharren. Coaching-Ansto-
Be zur multiperspektivischen Reflexion und
Kognition fordern bei der Sinngebung die
bewusste Auswahl und erweitern Handlungs-
maglichkeiten. Findet der Mensch Ermutigung
und Unterstiitzung in der Sinnerfiillung, den
Uberlegungen oder neuen Erkenntnissen
Taten folgen zu lassen, kann der Coaching-

Prozess gelingen.

Drei Praxisberichte veranschaulichen, wie
sich dies im Alltag verschiedener Unterneh-
men darstellen kann. Dabei bewegen sich die
Darstellungen des Baustofflieferanten Holcim
auf der Makroebene ,Fithrungskultur®, die
Ausfithrungen des Versicherers Helvetia auf
der Mesoebene und die Fallstudie des Soft-
warekonzerns SAP auf der Mikroebene eines

Einzel-Coachings.

Holcim:
sinnorientierte
Fiithrungskultur

Ein Baustofflieferant wie Holcim hat beziig-
lich der Sinnfrage eine gute Basis: greifbare
Produkte wie Zement, Kies und Beton. Sie
machen als Grundstoffe fiir unsere Zivilisati-
onvon sich aus Sinn (Gebiude, Infrastruktur,
Trinkwassersysteme usw.) und ankern in ihrer
Weise die Sinnfrage an sich: fiir Unternehmen,
Mitarbeiter, Kunden und Umfeld. Dies wird
ergianzt durch eigene Unternehmenswerte fiir
Nachhaltigkeit in sozialer, ethischer, 6konomi-

scher und 6kologischer Verantwortung.

Aktuell wird bei Holcim die wirtschaftliche
und unternehmerische Situation durch stei-
genden Druck zur Wirtschaftlichkeit und sin-
kende Verfiigbarkeit der Arbeitskrifte gepragt.
Die Menschen fragen vermehrt nach dem ,Wa-
rum” ihres Tuns. Die Fithrung von Fachkriften
im Hinblick auf Sinngebung, Motivation und
Bindung an das Unternehmen ist damit eine
entscheidende Fihrungsqualifikation. So ist
eine Herausforderung fiir Coaches derzeit:
Die Sensibilisierung der Fiihrungskrifte fir den
Wandel und die Frage, was dieser fiir die Mit-
arbeiter bedeutet, sowie die Unterstiitzung der
Fithrungskrifte bei der Forderung von Mitar-
beiteridentifikation.

Coaching
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Fithrung ist bei Holcim mit einem Kompe-
tenzmodell hinterlegt. Darin sind vier Bereiche
abgedeckt: ,Geschiftsbezogene Denkweise”
yLiefert Ergebnisse®, ,Animiert Mitarbeiter”
sowie , Als Vorbild handeln® In allen Berei-
chen kommt Coaching fiir Fithrungskrifte

zum Einsatz.

Gerade bei , Animiert Mitarbeiter” liegt in der
Sinnorientierung fiir die Mitarbeiter eine gro-
e Chance der Fithrung. Hier kann Coaching
iiber die Bewusstmachung und Einordnung von
Sinnsystemen Orientierung bieten sowie im kon-
kreten Alltag gezielt unterstiitzen. Den Bogen
von Auftragserteilung bis Auftragserledigung
vorher anzuschauen, heif}t, bei jeder Aufgabe
von Beginn an ihren Sinn aufzudecken. Frei
nach Viktor Frankl: ,Sinn muss gefunden

werden.”

Mitarbeiter zu halten oder zu gewinnen, hat aus
Sicht des Mitarbeiters vielfiltige Aspekte: Das
Gehaltist nur eine Komponente. Weitere sind
z.B. die sozialen Systeme im Unternehmen,
die Fithrungskultur und der Umgang unterei-
nander, personliche Wertschitzung und nicht
zuletzt interessante Aufgaben. Viele Menschen
gewinnen genau daraus ihre Motivation, das
,Warum" ihrer Arbeit zu kennen. Mitarbeiter,
die Sinn in ihrer Arbeit sehen, arbeiten moti-
vierter, engagierter und hochwertiger. Die Bin-
dung an das Unternehmen steigt. Vor diesem
Hintergrund stecken erhebliche Chancen in

der Fithrung durch Sinnorientierung.

Coaching kann diese gezielt unterstiitzen und
einen echten Mehrwert bieten: Durch die Be-
gleitung der Fithrungskrifte und die gezielte
Erarbeitung des Sinnthemas in den Coaching-
Settings — sowohl fiir die Fithrungskraft selbst
als auch in Bezug auf die Mitarbeiter. So kann
sinnorientiertes Denken und Handeln entwi-
ckelt werden, das direkt im Alltag umsetzbar
ist. Der Coach hilft dabei mit dem ihm eige-
nen ,Blick von auflen” und fordert mit gezielt
eingesetzten Coaching-Tools wie z.B. syste-
mischen Aufstellungen, Rollenarbeit usw.
Er bietet der Fithrungskraft zusitzlich eine
Reflexionsunterstiitzung in Bezug auf ihre eige-
ne Wirkung im Umfeld, bei den Mitarbeitern
und im Unternehmen. Coaching ist exzellent
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geeignet, sowohl die Fithrungskraft selbst als
auch deren Interaktion mit Mitarbeitern und

Umfeld beziiglich Sinnfragen zu fordern.

Sinnorientierte Fithrungskompetenz ist nicht
selbstverstindlich. Fithrungskrifte haben eige-
ne Prigungen und eingespielte Muster. Coa-
ching unterstiitzt die Fihrungskraft, diese
zu hinterfragen und das eigene Verhalten auf
die sinnorientierte Fithrung auszurichten. Je
besser eine Fithrungskraft diese Frage fiir sich
selbst beantworten und im tiglichen Handeln
integrieren kann, umso eher kann dies im All-

tag mit den Mitarbeitern gelebt werden.

Helvetia:
Verhaltensinderungen
bei der Sinnsuche

Der verdnderten Lebenswelt folgend, hat sich
die Versicherungsbranche in den letzten 20
Jahren neu erfunden. Ihr Sinn besteht nicht
mehr in einer gemeinschaftsdienlichen, kollek-
tiven Risikoabsicherung und der Vorstellung,
Versicherungen konnten Sicherheit stiften.
Nicht Sicherheit ist der Fokus, um den sich
alles dreht, sondern die Unsicherheit als all-
gegenwirtige Herausforderung — und mit ihr
die Entwicklung und Durchfithrung von Risi-

komanagementsystemen.

Nun gibt es nicht nur versicherungstechnische
Risiken, sondern in risikoanalytischer Betrach-
tung zudem unternehmensinterne, sogenann-
te operationelle Risiken. Unter operationellen
Risiken werden z.B. unzulingliche oder fehlge-
schlagene interne Prozesse verstanden. Hierzu
gehoren auch Fihrungsrisiken. Ein typisches
Fithrungsrisiko ist, Leistungstriager an das Un-
ternehmen zu binden oder eben nicht, sprich:
motivationshemmendes Fithrungsverhalten.
Damit wird Risikomanagement zur Fithrungs-
aufgabe und die Fithrungskraft erhilt einen
Risikomanager-Rollen-Aspekt.

Wie kann hierbei Coaching helfen? Risiko-
managementsysteme und -modelle basieren
auf der grundlegenden Annahme, dass Mit-
arbeitende rationale Entscheidungen treffen.
Die 6konomische Verhaltensforschung zeigt

jedoch, dass Verzerrungs- und Vereinfachungs-



effekte die Risikowahrnehmung und Entschei-
dungsfindung systematisch beeinflussen.
Diese Effekte auflern sich in verzerrten Ein-
schitzungen sowie in Erstarrungsreaktionen,
die in Abweichung vom rationalen Verhalten

des ,homo oeconomicus® stehen.

Nun zeigen psychologische Studien, dass reines
Bewusstsein iiber diese Effekte nicht ausreicht,
sondern dass Verhaltensinderungen notwendig
sind. Genau hier kann Coaching helfen, indem
es in selbst-reflexiven Gesprichsrunden mit
Fithrungskriften (Einzel-, Paar-, Gruppen-Set-
tings) diesen Denkfehlern auf die Spur kommt
und sogenannte Unsicherheitspraktiken ibt.
Dazu zihlen die Finnahme der Meta-Perspek-
tive, standiger Rollentausch zwischen Akteur
und Beobachter, die Urteils-Distanz, Angst-
Kontrolle und der Wechsel der Perspektiven.

Ein kleines Beispiel (mit grofler Wirkung)
moge dies illustrieren: Eine Projektgruppe ist
bei der Frage ,Brauchen wir ein systematisches
Projektmanagement?“ in zwei festgefahrene
Lager gespalten. Es bestand das Risiko der
volligen Arbeitslihmung. Alle Vermittlungs-
versuche des Projektleiters zementierten die
Gegensitzlichkeiten. Es drohte das Scheitern.
Im folgenden Coaching erarbeiteten zunichst
beide Teilgruppen getrennt voneinander Ar-
gumente fir ihre Position. In der Grof3gruppe
trug dann eine Teilgruppe ihre Argumente vor.
Danach wiederholte die andere Teilgruppe zu-
erst diese Argumente, bevor sie ihre eigenen
Argumente vortrug. Dies im Wechsel. Der
Coach achtete darauf, dass das zuvor Gesagte
korrekt wiederholt wird, ohne Begriindungen,
Bewertungen, Rechtfertigungen, Richtigstel-
lungen. Solange, bis der Coach Verdnderungen
in den Gesichtsziigen feststellte und eine ge-

wisse Heiterkeit ausbrach.

Dieses moderierte ,Nachplappern® bewirkt
gehirnphysiologisch eine gewisse Verwirrung,
zumindest eine weltbildliche Verunsicherung:
Wer hat recht? Das Aushalten der Unsicherheit
gebiert neue Optionen. Es hilft, Affekten und
Emotionen achtsamer zu begegnen und zu ver-
hindern, auf neue Gegebenheiten reflexartig
mit alten Denk- und Verhaltensmustern bei

der Sinnsuche zu reagieren.

— Spotlight —

SAP:
wie Fiithrungskrifteentwicklung
Sinn macht

Im Rahmen eines Seminars fiir mittlere Fih-
rungskrifte fithrten zahlreiche Diskussionen
dazu, dass sich ein Teilnehmer am Ende der
Veranstaltung mit dem Hinweis verabschiede-
te, er werde sich zu einem Follow-up-Gesprich
melden. Da internes wie externes Coaching
im Seminar als Folgeaktivitit zur Individua-
lisierung des Lernprozesses aktiv angeboten
wurde, entsprach dies den beabsichtigten
Effekten des Seminars. Das folgende Treffen
des Teilnehmers mit dem Seminarleiter, der
auch interner Coach ist, machte deutlich, dass
die Impulse der Seminarteile ,Emotionale
Intelligenz” sowie ,Konflikt- und Inklusions-
verhalten“ beim Teilnehmer offensichtlich
tiefer gingen, als dies im Seminar angelegt

war.

Das Gesprach mit dem Endvierziger, der seit
23 Jahren bei SAP in der gleichen Abteilung
arbeitet, zeigte sein Erleben: Ein Gefiihl zu-
nehmender Silobildung, abnehmendes gegen-
seitiges Vertrauen sowie eine von Geriichten
angeheizte ,Parallelwelt” bestimmten die
Atmosphire. Dieser Zustand zehrte an sei-
nen Kriften und fihrte zu immer haufiger
auftretenden, jedoch in der Intensitit stark
schwankenden Symptomen von Miidigkeit,
Niedergeschlagenheit sowie Energie- und
Antriebslosigkeit. Zuweilen sah er ,in allem

keinen Sinn mehr®

Im Verlauf der Coaching-Zielklarung wurde
deutlich, dass die organisatorischen Kompo-
nenten einer Bereichsentwicklungsmafinah-
me bedurften. Zunichst sollte es aber darum
gehen, die im Einflussbereich des Klienten
liegenden Dinge zu identifizieren und zu be-
arbeiten. Dazu wurden sechs Sitzungen tiber

fast ein Jahr in flexiblen Intervallen anberaumt.

Auftallend war eine stark ausgeprigte Loyali-
tit des Klienten gegeniiber der Firma — trotz
der erlittenen Riickschlige, Enttiuschun-
gen und Frustrationen. Er und die Firma
schienen eins zu sein. Was prinzipiell als positiv

gesehen wird, schien hier zu einer unheilvollen

Uberidentifikation mutiert. Diese Arbeitshypo-
these wurde in Kombination mit Konzepten
der Selbstabgrenzung zum Startpunkt. Die
dabei vom Klienten gezeigte Resonanz, be-
sonders in Bezug auf die menschliche Sinn-
Konstruktion in einer komplexen Welt durch
selektive und meist eher unbewusste Wahr-

nehmung, bestirkte, hier weiter zu arbeiten.

Das Ergebnis einer fir den Klienten sehr
tief gehenden Skalierungsaufgabe zur Ein-
schitzung zwischen den Polen , Angst vor
Abtrennung/Ausgrenzung” vs. ,Angst vor
Einverleibung® ging in Richtung ,Abtren-
nung/Abgrenzung”. Das Erkennen der allzu
bereitwilligen Identifikation mit der ,Sinn-
gebung® einer iibergeordneten, michtigeren
Instanz oder Autoritit (frither Eltern — heute
Chef bzw. Unternehmen) eréffnete ihm eine
Perspektive fiir neue Unterschiede und damit

abgrenzende Wahlfreiheiten.

Motiviert von diesen neuen Handlungsmog-
lichkeiten — ,Sinn“ ist ,laufendes Aktualisie-
ren“ von Méglichkeiten (Luhmann, 1987) —
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war das Angebot des Coachs, zunichst an der
Selbstwahrnehmung der Gefiihle, Gedanken
und Wiinsche im Rahmen von Achtsamkeits-
tibungen zu arbeiten. In Folge stellten sich hau-
figer kleinere Erfolge ein. Konsequenterweise
musste nach der Selbsteinsicht durch Reflexion,
die Sensibilisierung und Differenzierung der Be-
obachtung der Umwelt folgen. So konnte der
Klient anhand von Alltagssituationen immer
deutlicher herausarbeiten, was und warum et-
was fiir ihn, aber nicht fiir andere Sinn macht
und wie die Komponente ,Autoritit und
Macht" (z.B. seines Vorgesetzten) seine eigene
Interpretation der Situationen und Sachver-
halte beeinflusst.

Neben der Entwicklung der Achtsambkeit fiir
das eigene Ich war die Ausbildung wertschit-
zender Fragetechniken und aktiven Zuhorens
erforderlich. Zum ,Self Management® kamen
mit dem ,People Management® insbesondere
jene Verhaltensweisen, welche die Interaktion

des Klienten mit seinen Mitarbeitern betreffen.

Denn genauso, wie er die Leerstellen seines
Vorgesetzten mit eigenen, vielleicht falschen
Interpretationen aktiv fiillt bzw. konstruiert
und ihnen dadurch Sinn verleiht, werden
dies auch seine Mitarbeiter tun. Seine eigene
Doppelrolle als Fithrungskraft und Mitarbeiter
seines Vorgesetzten half dabei, diesen Perspek-
tivenwechsel in konkreten Situationen erfahrbar
werden zu lassen. Dazu galt es, einen inneren
Kompass zu entwickeln, was Transparenz fiir
ihn bedeutet und ab wann er diese als unpas-
send erlebt. Dass diese — von den Mitarbei-
tern meist gewtinschte — Selbstoffenbarung der
Fiihrungskraft zur Sinngebung wichtigist und so
letztlich Klarheit, Orientierung und Vertrau-
en schafft, wurde ihm durch die verbesserten
Werte bei einem 360-Grad-Feedback sehr an-
genehm vor Augen gefiihrt.

Schwer war fiir den Klienten, Sichtweisen und
Erfahrungen anderer erst einmal stehenzulas-
sen, ohne sie umgehend durch undifferenzier-
te Bewertungen zu kommentieren, und sich in
Meetings eher in eine moderierende Rolle zu
begeben. Der Sinn eines Sachverhaltes oder ei-
ner Entscheidung wurde fortan gemeinschaft-

lich geschaffen und war so fiir alle einend.
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Die Autoren
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Thomas Hoefling, Gerald Massini (Holcim),
Hauptgeschiftsfithrer Handwerkskammer Dipl.-Ing,, cert. performance coach
Region Stuttgart, Senior-Coach and consultant
thomas.hoefling@hwk-stuttgart.de gerald.massini@holcim.com
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Helmut Schifer (Helvetia), Stefan Stenzel (SAP SE),
Diplom-Padagoge Senior Expert Consultant
helmut.schaefer@helvetia.de stefan.stenzel@sap.com
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Das Dreieck der Zusammenarbeit

Ein Coaching-Tool von Axel Janf3en

Kurzbeschreibung

Das Modell bietet den Zusammenhang
von Vertrauen, Identifikation und Struktu-
ren als Rahmen zur Reflexion an, um dar-
aus Ableitungen fir eine Verbesserung der
Zusammenarbeit des Klienten mit seinem bzw.

innerhalb seines Teams, mit seinen Mitarbei-

tern, Kollegen oder Vorgesetzten zu ermog-
lichen. Dabei greift das Dreieck der Zusam-
menarbeit die Idee des ,magischen Dreiecks*
(Zeit — Kosten — Qualitit) auf. Die Begriffe
im Dreieck stehen in einem Zusammenhang.
Wird ein Eingangswert gedndert, wirkt sich
das auf beide anderen aus. Nur sagt das Drei-
eck nicht wie. Es ist eine Reflexionsstruktur,

die ihre Wirkung erst im konkreten Kontext
entfaltet.

Anwendungsbereiche
Das Dreieck ist im Einzel-, Team- und Grup-

pen-Coaching anwendbar: tiberall dort, wo

Menschen zusammenarbeiten bzw. dort, wo es



zu Konflikten kommen kann oder gekommen
ist, weil Zusammenarbeit ,nicht funktioniert*,
Das Modell ist fiir jede Zielgruppe geeignet.
Auf der methodischen Ebene ist eine Anpas-
sung des Abstraktionsniveaus an die Zielgrup-
pe in der Regel sinnvoll. Zusammenarbeit wird
nicht alleine durch dieses Modell beschrieben,
doch kann es exzellent mit anderen Strukturen
kombiniert werden, z.B. Teamphasen (Tuck-
man), Konflikttreppe (Glasl/Schwarz), Johari-
Fenster (Luft & Ingham).

Effekte

Aus der Erarbeitung faktisch richtigen Wis-
sens zum Modell (Wie ist es gedacht? Wie
funktioniert es?) resultiert dessen eigen-
stindige Anwendbarkeit durch den Klien-
ten bzw. das Team. Es folgt die Reflexion
der Erkenntnisse aus der eigenstindigen
Anwendung des Modells: Handlungen zur
Verbesserung der Zusammenarbeit werden
abgeleitet. Letztlich wird der Transfer des
Modells auf andere Kontexte (aulerhalb des
Coaching-Anliegens) und somit die Forde-
rung der Nachhaltigkeit im Umgang mit dem
Modell erméglicht.

Ausfiihrliche Beschreibung

Zusammenarbeit ist, vereinfacht gesagt, ein
Idealzustand. Die Frage ,Was verstehen Sie
konkret unter Zusammenarbeit?“ zu stellen,
lohnt sich in jedem Fall, um nicht Opfer eige-
ner Deutungen zu werden. In der Regel erfor-
dert Zusammenarbeit vereinbarte Spielregeln,
eine gemeinsame Ergebniserwartung und einen
vereinbarten Ablauf, um das erwartete Ergeb-
nis zu erreichen. Aus der Vereinbarung und
dem Ausleben des ,,Gemeinsamen® sowohlim
menschlichen Umgang miteinander als auch
in fachlich-methodischer Hinsicht entsteht
die Identifikation. Aus diesen Vereinbarun-
gen, die selten schriftlich fixiert sind, leiten
sich die Strukturen (Aufbau und Ablauforga-
nisation der Gruppe/des Teams) in der Zu-
sammenarbeit ab. Vertrauen entsteht, wenn
jeder Einzelne sich mit den Strukturen und
Vereinbarungen der Gruppe identifiziert und
sich darauf verlassen kann, dass jeder andere

ebenfalls entsprechend danach handelt.
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Werden z.B. Vereinbarungen in der Zusam-
menarbeit nicht eingehalten, so kann sich das
im Sinne des Dreiecks (siehe Abb,, S.45) még-
licherweise wie folgt auswirken: Das Vertrau-
en wackelt. In der Folge, d.h., resultierend aus
auf andere Teammitglieder oder die gesamte
Gruppe gerichteten, negativen Emotionen wie
Enttiuschung oder Misstrauen, die eine (inne-
re) Abkehr vom Team auslésen konnen, sinkt
moglicherweise die Identifikation mit dem
Team. Die Strukturen werden im Hinblick auf
eine verstirkte Kontrolle gedndert. Die gedn-
derten Strukturen wirken sich wiederum auf
das Vertrauen aus, was wiederum die Identi-
fikation beeinflusst. Funktioniert Zusammen-
arbeit nicht, kann dies somit mit der Wechsel-

wirkung der drei Elemente zusammenhangen.

Das Dreieck der Zusammenarbeit ist ein
Erkldrungsmodell, also eine komplexititsre-
duzierte Darstellung der Wirklichkeit. Aus
einem Modell wird - in Verbindung mit einer
Ergebniserwartung — die Methode abgeleitet.
Sokonnen aus dem Dreieck in der praktischen
Arbeit beliebig viele Tools (Methoden, um
eine verbesserte Zusammenarbeit zu errei-

chen) abgeleitet werden.
Bereitstellung des Modells

Unabhingig davon, wie das Modell metho-
disch letzten Endes abgebildet wird, ist es zum
einen wichtig, dass das Funktionsprinzip des
Modells vom Anwender verstanden worden ist.
Ob es durch den Coach erklirt, an einem Bei-
spiel veranschaulicht oder vom Klienten (zu-
mindest im ersten Schritt) anhand bereitge-
stellter Materialien, die das Modell erldutern,
selbst erarbeitet wird, ist dabei den Vorlieben
des Coachs und des Klienten geschuldet.
Zum anderen sollte der Anwendungskontext
des Modells klar identifiziert sein. Geht es um
Zusammenarbeit in der Firma, im Team, in
Bezug auf ein bestimmtes Thema, einen Ar-
beitsinhalt oder in der Familie? Die Worte
Vertrauen, Identifikation und Strukturen er-
halten ihre konkrete Bedeutung im Kontext
(Konnotation).

Sind diese Vorarbeiten erledigt, steht das
Funktionsprinzip des Dreiecks zur Reflexion

und zum Ableiten von Verdnderung bereit. Fir
den Einzelnen, fiir ein Team, eine Gruppe oder
sogar ein Unternehmen. Wie Reflexion und
Verinderung ausgeldst werden, ist eine Frage
der konkreten Methode. Nachfolgend sollen
unterschiedlich komplexe Moglichkeiten der
methodischen Ausgestaltung der Arbeit mit
dem Dreieck anhand beispielhafter Coaching-
Abliufe skizziert werden.

Schnell zur

Erkenntnis

Wenn die Anwendungsvoraussetzungen ge-
schaffen sind und eine unmittelbare Erkennt-
nis erwartet wird, kann der Coach im Ein-
zel- und im Team-Coaching methodisch sehr
rasch, sozusagen ,Quick and Dirty*, auf den
Punkt kommen. Er stellt zunichst eine Verbin-
dung zum Modell her, indem er den Klienten
fragt: ,Hat das ,Dreieck der Zusammenarbeit'
Ihrer Meinung nach eine Relevanz fiir die aktu-
elle Zusammenarbeit im Team?“ Es folgen eine
Reflexion und die anschlieflende Ableitung
von Losungen: ,Worin liegt die Relevanz? Wie
hingen bei Ihrer aktuellen Zusammenarbeit
Vertrauen, Identifikation und Strukturen zu-
sammen? Was heifit das fiir die Losung(en),
die Sie entwickeln wollen? Welche Losungen

ergeben sich fiir Sie daraus?®

SOLL vs. IST -
Die Liicke schlieflen

Erkenntnis basiert auf der Wahrnehmung
von Unterschieden. Das Wirkungsprinzip
dieser Methode baut auf dieser Tatsache
auf, indem der IST-Zustand in Bezug auf
die Zusammenarbeit und die Elemente des
Dreiecks mit dem SOLL-Zustand verglichen
wird. Fiir die erkannten , Liicken” werden Lo-
sungsideen entwickelt. Hier haben sich Krea-
tivititsmethoden als wertvolle Unterstiitzung
erwiesen. Im Einzel- oder Team-Coaching
wird zunichst eine Bestandsaufnahme vorge-

nommen.

Coach und Klient fithren eine Identifikation
des IST-Zustands zum Thema ,,Zusammenar-
beit* durch. Der Coach fragt: ,Wie bewerten

Sie die Zusammenarbeit im Team auf einer



Skala von eins bis zehn, wobei eine zehn ideal
wire?“ Es folgt die Identifikation und Visua-
lisierung der IST-Zustinde der Elemente im
Dreieck: ,Wie bewerten Sie das (gegenseitige)
Vertrauen (bzw. Identifikation / Strukturen)
im Team auf einer Skala von eins bis zehn, wo-

bei eine zehn ideal wire?“

Ist der gegenwirtige Zustand identifiziert, wird
der SOLL-Zustand festgelegt und gegeniiber-
gestellt. Der Coach fragt: ,Welchen Wert der
oben verwandten Skala wollen Sie als SOLL
nehmen?“ Im Team-Coaching erfolgt an die-
ser Stelle ein kurzes ,Storming®, das moderiert
werden sollte. Anschlielend gilt es, Unterschie-
de zu identifizieren und zu reflektieren:

» Welche Unterschiede und Abweichungen
haben Sie jeweils erkannt?

» Worauf fithren Sie die Unterschiede und
Abweichungen zuriick?

» Wie beeinflussen sich die Elemente Iden-
tifikation / Vertrauen / Strukturen in der
Form, dass der gegenwirtige IST-Zustand
entsteht?

Die Liicke zwischen IST- und SOLL-Zustand

ist definiert. Nun sind Ldsungen zu entwickeln

und unter Einsatz des Dreiecks zu reflektieren:

» Was konnten Sie tun, um die Liicke zu
schlielen?

» Was steht Ihnen dazu zur Verfiigung?

» Bitte begriinden Sie mithilfe des Dreiecks,
warum Thre Entscheidung fiir diese Losun-
gen richtig ist.

Spiel mit den Definitionen —
Konstruktivismus erleben

Die im Modell ,Dreieck der Zusammenar-
beit” verwendeten Begriffe sind ihrer Natur
nach hoch abstrakt. Folgt jedes Teammitglied
seiner eigenen Deutung (Wertung) dieser
Begriffe, kann es passieren, dass bereits auf
der Ebene der Deutung bestimmter Begriffe
Konflikte entstehen, die die Zusammenarbeit

beeintrichtigen.

Im Team-Coaching wird eine Identifikation
und Visualisierung der individuellen (konst-
ruktivistischen) Deutungen der Elemente im

Dreieck durchgefiihrt. Der Coach fragt die
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Teammitglieder: ,Was verstehen Sie bzw. was
versteht jeder Einzelne unter (a) Zusammen-
arbeit, (b) Vertrauen, (c) Identifikation und
(d) Strukturen?“ Den nichsten Schritt stellt
eine Reflexion der Ursachen und Folgen der
identifizierten konstruktivistischen Deutun-
gen dar, z.B. angeregt durch folgende Fragen:
yWoran liegt es, dass Sie ein individuelles
Verstindnis dieser Begriffe haben? Welche
Folgen fiir Thre Zusammenarbeit sind damit

verbunden?“

Ist den Teammitgliedern hierdurch bewusst
geworden, dass unterschiedliche Begriffsver-
standnisse vorherrschen, so wird anschlieffend
eine Einigung auf ein gemeinsames Verstindnis
vorgenommen (,,Bitte einigen Sie sich auf
gemeinsame Definitionen.“) und unter An-
wendung des Dreiecks bzw. Betrachtung der

Wechselwirkung der Elemente reflektiert:

»Wie hingen bei Ihrer aktuellen Zusammenar-
beit Vertrauen, Identifikation und Strukturen
zusammen? Was heift das fiir die Losung(en),
die Sie entwickeln wollen?“ Auf Basis dieser
Reflexion konnen Ableitungen zur Verbesserung
der Zusammenarbeit erfolgen: ,Welche Losun-

gen ergeben sich fiir Sie daraus?”

Wahrnehmungserweiterung -
Perspektivwechsel

Ein Perspektivwechsel sorgt dafiir, dass die ei-
gene emotionale Betroffenheit, z.B. bei einem
Konflikt im Team, etwas geringer ist und so
ein besserer Ressourcenzugriff entsteht. Hierzu
ist im Einzel- oder Team-Coaching zunichst
die Identifikation der zum Perspektivwechsel
wichtigen anderen Personen (ideal: Personen,
die nicht Teil der eigenen Gruppe, aber un-

mittelbar oder mittelbar von den Folgen un-

qettraueq

Abb.: Dreieck der Zusammenarbeit



geniigender Zusammenarbeit betroffen sind)
notwendig. Im zweiten Schritt wird die eigene
Wahrnehmung skaliert. ,Wie bewerte(n) ich/
wir die Zusammenarbeit im Team auf einer
Skala von eins bis zehn, wobei eine zehn ide-
al wire?” Nach derselben Vorgehensweise
werden sodann die Elemente (gegenseitiges)
Vertrauen, Identifikation und Strukturen be-

wertet.

Es folgt der Perspektivwechsel (jeweilsin jede

andere Person / Abteilung / Partei): ,Wie be-

wertet die ,Abteilung Einkauf* die Zusammen-
arbeit in unserem Team auf einer Skala von
eins bis zehn, wobei eine zehn ideal ware?“

Erneut wird derselbe Schritt auch hinsicht-

lich der einzelnen Elemente (gegenseitiges)

Vertrauen, Identifikation und Strukturen vor-

genommen. Die durch den Perspektivwechsel

gewonnenen Erkenntnisse werden der Selbst-
wahrnehmung gegeniibergestellt und unter

Einsatz des Dreiecks reflektiert:

» Wie erkliren wir uns die Unterschiede und
Gemeinsambkeiten in der Bewertung?

» Wie hingen in unserer eigenen Bewertung
und in der Bewertung durch andere, Ver-
trauen, Identifikation und Strukturen jeweils
zusammen?

» Was bedeuten die Erkenntnisse fiir unsere
Zusammenarbeit?

» Was konkret miissten wir demnach in wel-

cher Weise andern?

Kombination mit Teamphasen —

Fast Storming

Die Teamphasen nach dem US-Psychologen
Bruce Tuckman beschreiben die Entwicklung
einer Gruppe (Team = Sonderform der Grup-
pe) in den Phasen Forming (Findungsphase),
Storming (Auseinandersetzungs- und Streit-
phase), Norming (Ubereinkommensphase)
und Performing (Leistungsphase). Treten Pro-
bleme in der Zusammenarbeit auf, so sind sie
in der Regel auf die Storming-Phase zuriick-
zufithren. Zeigt sich doch hier, welche Verein-
barungen (Norming) notwendig sind, um das
Storming zu beenden und letzten Endes wie-
der in ein Performing zu gelangen. Das Dreieck
der Zusammenarbeit ist ideal fiir eine tiefere

Reflexion der Storming-Phase. Ein méglicher
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Ablauf in fiinf Schritten (Einzel- und Team-

Coaching):

1. Vorstellung der Teamphasen

2.Analyse und Bewertung: Jeder Einzelne
bewertet das Team in Bezug auf die Team-
phase, in der es ist.

3. Verbindung zum Dreieck: Konnte das Drei-
eck eine Relevanz fiir die Teamphase Stor-
ming haben?

4.Reflexion: Wie hingen bei uns im Team
Vertrauen, Identifikation und Strukturen
zusammen? Wie wirkt sich das auf die
Teamphasen / die Storming-Phase aus?
Was bedeuten die Erkenntnisse fiir unsere
Zusammenarbeit?

S.Losungen: Was konkret miissten wir dem-

nach in welcher Weise indern?
Voraussetzungen

Es ist sinnvoll, sich selbst mit den Begriffen,
die das Dreieck anbietet, auseinander zu
setzen, um entspannt damit arbeiten zu kon-
nen. Eigener Assoziation ist hierdurch vorzu-

beugen.
Personliche Hinweise

Personen, die sich schon einmal mit dem in
dhnlicher Weise angelegten Zusammenhang
von Zeit, Kosten und Qualitit beschiftigt
haben, kénnen in aller Regel sehr schnell an
die Anwendung des Dreiecks ,andocken®
Zusammenarbeit ist in vielen Management-
Coachings ein Kernthema. Es geht hiufig
darum, Agilitit, Selbstorganisation oder Col-
laborative Working zu férdern und zu entwi-
ckeln, um die Wettbewerbsfihigkeit zu erhal-
ten. Im Change das Vertrauen zu verspielen,
hat Folgen. In der Wahrnehmung des Autors
tingt ,das Problem" deutlich frither an: Zusam-
menarbeit kann als Zustand begriffen werden.
Oft ist Zusammenarbeit im eigentlichen Sinne
jedoch ,Mittel zum Zweck, d.h., eine Losung,
um etwas zu erreichen. So kommt in einem
Coaching vor dem Einsatz des Modells nie-
mand an der Frage ,Fiir welches Problem ist
Zusammenarbeit eigentlich die Lésung?” vor-
bei. Sehr hiufig sind es die Strukturen im Un-
ternehmen, die zur Abnahme von Identifikation

und Vertrauen fiihren.

Technische Hinweise

Die Grafik des Dreiecks der Zusammenarbeit
wird benétigt. Alternativ kann das Dreieck
auch selbst gezeichnet werden. Moderato-

renkoffer und Flipchart sind empfehlenswert.
Weiterfithrende Literatur

» Janflen, Axel & Schodlbauer, Cornelia
(2017). Systemisches Management-
Coaching. Bonn: managerSeminare.

»Janlen, Axel (2013). Handbuch
Management Coaching. Mittenaar-
Bicken: werdewelt.
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Als Ausbilder, Coach, Team-Coach,
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Autor hat er bereits sichtbare Spuren
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Schule (NHS).
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Organisationsaufstellung

Ein intellektuelles Trauerspiel in fiinf Akten

Von Prof. Dr. Uwe Peter Kanning
Die Konzeption eines Coaching-Ansatzes sollte bestenfalls auf wissen-
schaftliche Befunde aufbauen. In manchen Fillen scheint es jedoch schon
zu viel verlangt zu sein, auch nur Plausibilitit herzustellen. Was ist etwa
von Ansdtzen zu halten, die auf Wirksamkeit durch metaphysische Felder
vertrauen und ihre Uberzeugungskraft auf bisweilen aufwindige Insze-
nierungen stiitzen? Eine rhetorische Frage, die keiner ernstgemeinten
Antwort bedarf.




Wer sich fiir die skurrilen Auswiichse des Coa-
chings interessiert, wird frither oder spiter
zwangslaufig auf die Organisationsaufstellung
stoflen. Der Ansatz qualifiziert sich insbeson-
dere fir Personen, an denen die Aufklirung
spurlos voriibergegangen ist und die zudem
ein geriittelt Maf an Suggestibilitit mitbringen.
Aber der Reihe nach (Kanning, 2013 & 2015).

Waurzeln in der
Familienaufstellung

Die Wurzeln dieses besonderen Pflinzchens
der Esoterik-Kultur liegen in der Familienauf-
stellung. Wie so viele in den 60er und 70er Jah-
ren sah sich dessen Griindungsvater berufen,
eine neue Psychotherapieschule ins Leben zu
rufen. Wie so wenige seiner Zeit war er damit
erfolgreich, zumindest bis in die 2000er Jahre.
Der besondere Erfolg des hier thematisierten
Ansatzes bestand wohl vor allem darin, dass
er versprach, in Windeseile alle Probleme zu
16sen, und dass dies ebenso unterhaltsam wie

eindrucksvoll auf einer groflen Bithne mit bis-
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weilen hunderten von Zuschauern vonstatten-
gehen sollte. Der unbedarfte Zuschauer fiihlte
sich hier zwar eher an die Inszenierungen ame-
rikanischer Fernsehprediger als an die Odnis
psychotherapeutischer Gesprachsrunden er-
innert, aber was soll’s; wenn der Erfolg dem
Meister recht gibt, nimmt man die 6ffentli-
che Blof3stellung der Klienten gern in Kauf.
Das Schone an dem Ansatz war, dass er fiir
jedwedes Problem eine Losung zu besitzen
schien. Vom Griibeln tiber die Sinnlosigkeit
der eigenen Existenz iiber Schwierigkeiten in
Partnerschaft und Familie bis hin zum drohen-
den Krebstod: Fiir alles gab es eine Erkldrung
und — was noch viel besser war — auch Heilung

in gerade einmal 20 bis 30 Minuten.
Ubertragung ins Coaching

Eine solche Methode schrie geradezu danach,
aus den engen Grenzen der Psychotherapie
in die weite Welt des Coachings tibertragen
zu werden. Zum einen existieren hier noch

viel, viel mehr Probleme, an denen man sich
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versuchen kann, zum anderen gibt es deutlich
mehr Geld zu verdienen, wenn man es denn
nur richtig anstellt. Gesagt, getan. So entstand
die Organisationsaufstellung, die mit kleinen
Abwandlungen des Originals denselben Prin-
zipien folgt. Dass inzwischen die Familienauf-
stellung nach dem Suizid einer Teilnehmerin
offentlich in Ungnade gefallen war (Buchholz,
2003) und der Meister sich in den Ruhestand
verabschiedete, schien viele seiner Adepten

wenig zu storen.

Die Organisationsaufstellung findet in Form
eines Gruppen-Coachings statt. Anwesend
sind vielleicht zehn Teilnehmer aus verschie-
denen Unternehmen, die einander in der Regel

nicht kennen.
Fiinf Akte einer Inszenierung

Erster Akt. Zu Beginn der Inszenierung wird
ein Protagonist gesucht, der als erster bereit ist,
auf die Bithne zu steigen und von heimischen
Problemen zu berichten. Man stelle sich vor,
es handelt sich um den Inhaber eines Fami-
lienunternehmens, der seit Jahren mit Ab-
satzschwierigkeiten zu kimpfen hat und dem
allmahlich drohenden Konkurs ins Gesicht
schaut. Er schildert kurz seine missliche Lage

und schon geht es weiter.

Zweiter Akt. Der Reihe nach muss er nun aus
dem Publikum sogenannte Stellvertreter aus-
wihlen. Die Stellvertreter stehen fiir Personen,
die nach Meinung des Protagonisten oder des
Coachs eine wichtige Rolle im Problemsze-
nario spielen. Da ist z.B. der Vertriebsleiter
des Unternehmens, der wichtigste Kunde aus
Fernost, der Betriebsratsvorsitzende und — hier
treten die Wurzeln der Methoden offen zu Tage
— Familienmitglieder, allen voran der Firmen-
griinder oder die eigene Schwester. Dass man-
che Personen vielleicht schon verstorben sind,
spielt keine Rolle, da die Methode so wirksam
ist, dass sie die Grenzen zwischen Diesseits
und Jenseits locker zu iiberwinden vermag.
Nachdem der Protagonist z.B. den Stellvertre-
ter fiir seinen verstorbenen Vater ausgewahlt
hat, muss er den Seminarteilnehmer von hinten
an der Schulter packen und vor sich herschie-

bend irgendwo auf der Bithne positionieren.



Wichtigist dabei, dass er allein seiner Intuition
folgt und nicht dem Verstand - eine Tugend,
die nebenbei bemerkt jedem Fan esoterischer
Coaching-Ansitze zum Vorteil gereicht. All-
zu viel Denken schadet der Sache nur. Zuletzt
sucht der Protagonist noch einen Stellvertreter

tir die eigene Person und verlisst die Bithne.

Dritter Akt. Der Coach betritt die Szene und
beginnt, die Stellvertreter nach ihrem Befinden
zu befragen. Da steht vielleicht der Stellvertreter
des Vaters rechts auflen mit dem Gesicht zur
‘Wand und man erfihrt, dass er sich ,irgend-
wie ausgestoflen” fithlt, was nicht zuletzt ange-
sichts seines Todes vor 20 Jahren alle Zuhorer
tief ergreift. Die Schwester mochte vielmehr
im Mittelpunkt stehen, dort, wo sich der Be-
triebsratsboss gerade selbstzufrieden den Wanst
streichelt. Falls einer der Stellvertreter nicht so
recht weif3, was er sagen soll, hilft der Coach mit
der sogenannten ,kataleptischen Hand“ nach.
Hierzu stellt er sich hinter die Person und halt
seine Hand tiber deren Schulter, so, als wiirde er
eine Handpuppe halten. Anschlieflend spricht
die Hand durch den Mund des Coachs aus, was

der Stellvertreter nicht zu verbalisieren vermag,

Vierter Akt. Der Coach selbst analysiert die
Positionierung der Stellvertreter und verindert
sie. Dabei hilft ihm das Prinzip ,der Ordnung®
das auch im urspriinglichen ,familientherapeu-
tischen” Ansatz eine zentrale Bedeutung hat.
Samtliche Probleme im privaten und beruf-
lichen Leben gehen auf Stérungen ,der Ord-
nung” zuriick. Die wichtigste Ordnungsregel
ist, dass Frauen den Minnern untertan sind und
dass Kinder den Eltern kritiklos dienen miissen.
Auf der Biihne gibt es zwei weitere Ordnungs-
regeln: Hierarchisch hochstehende Personen
miissen links stehen und hierarchisch niedrige
Schergen rechts; die Vergangenheit steht hinten,
die Zukunft vorn. Steht der verstorbene Vater
ganz weit rechts mit dem Gesicht zur Wand, so
ist der Kern des Problems bereits erkannt. Dem
Vater wurde nicht die gebithrende Ehre zuteil.
Da ist es nur folgerichtig, dass die Firma ihrem

Untergang entgegensteuert.

Funfter Akt. Der Stellvertreter des Protago-
nisten wird auf der Bithne gegen das Original

ausgetauscht. Es folgt vielleicht noch die eine
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oder andere Unterwerfungsgeste, bei der der
Protagonist vor seinem Vater niederkniet und
sich fiir die mangelnde Ehrerbietung entschul-
digt. Abschlieffend ldsst man die Szene noch
ein klein wenig auf sich wirken und das war’s

dann auch schon.
Das ,wissende Feld“

Um die vermeintliche Wirkung der gesamten
Inszenierung erkliren zu konnen, bedient
man sich einer metaphysischen Instanz, dem
sogenannten ,wissenden Feld”. Diese geheime
Kraft - frither hitte man vielleicht gesagt, es sei
derliebe Gott, nur verkauft sich das heute in ei-
ner sakularisierten Welt so schlecht — schwebt
die gesamte Zeit iiber den Stellvertretern. Sie
sorgt zum einen dafiir, dass die Fremden zu
wahren Stellvertretern der Originale werden.
Wer also auf der Bithne den toten Vater oder
den Kunden spielt, ist in dem Moment tat-
sachlich der Vater oder der Kunde, obwohl er
das Original nicht kennt und es vielleicht auch
schon lange zu Staub zerfallen ist. Zum ande-
ren sorgt das wissende Feld dafir, dass die ab-
schliefende Aufstellung, bei der alles wieder in
Ordnung gebracht wurde, sowie die Rituale das
Raum-Zeit-Kontinuum durchbrechen und auf
wundersame Weise eine Wirkung entfalten.
Mit einem Mal fuhlt sich der Kunde in Fern-
ost wieder gewogen, mehr Produkte zu kaufen
und die Schwester schraubt ihren Anspruch,
als Frau bei Miannergeschiften mitreden zu
wollen, demiitig auf das zuldssige Maf zuriick.

So einfach kann das Leben sein.

Zu den Vorteilen derartiger Ansitze gehortes,
dass man sich vollig beliebig neue Spielarten
ausdenken kann, so dass es fir Kunden, die
einmal angefixt wurden, immer wieder Neues
zu entdecken gibt oder der Coach vielleicht
sogar seine eigene Schule griinden kann. So
gibt es z.B. auch Varianten, bei denen abstrakte
Begriffe wie ,der Tod" oder ,der Umsatz“ mit
Stellvertretern bedacht oder bestimmte Mus-
ter auf der Bithne aufgestellt werden. Freun-
de von Outdoor-Events kommen zudem bei
Kutschenfahrten aufihre Kosten. Hierzu wird
in einer Halle ein Parcours aufgebaut, der die
gewiinschte Organisationskultur symbolisiert.
Anschlieflend fihrt die Geschiftsfihrung mit

der Kutsche hindurch und — Abrakadabra —
das wissende Feld sorgt fiir die Umsetzung der
Ziele in der Realitat.

Ist es notwendig zu betonen, dass keine belast-
baren empirischen Belege fiir den Nutzen einer
solchen Methode existieren? Ist es notwendig,
explizit die Schwachstellen aufzuzeigen? Nein,
wir wollen die Intelligenz der Leserinnen und

Leser nicht beleidigen.
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Integrative Coaching-Praxis mit
neurowissenschaftlicher Fundierung

Von Alica Ryba und Prof. Dr. Dr. Gerhard Roth
Viele Coaching-Methoden sind den giingigen Psychotherapieschulen ent-
lehnt. Bewertet man diese unter Gesichtspunkten der modernen Neuro-
wissenschaft, so wird deutlich, dass Coaches im Sinne der Wirksamkeit
und damit Professionalisierung ihrer Arbeit sehr genau hinschauen
sollten: Welche Ansdtze bzw. Anteile dieser sind wissenschaftlich nicht
ausreichend fundiert, welche lassen sich hingegen sinnvoll in eine auf

Personlichkeitsentwicklung abzielende Coaching-Praxis integrieren?




Im Rahmen der Professionalisierung des
Coachings kommt der Wirksamkeitsfor-
schung eine wichtige Rolle zu. Vor diesem
Hintergrund wurden bereits Grundlagen
einer neurowissenschaftlichen Coaching-
Praxis vorgestellt (Roth & Ryba, 2017).
In diesem Beitrag soll nun detaillierter
auf die einzelnen methodischen Ansitze
eingegangen werden. Auf Basis ihrer neuro-
wissenschaftlichen Bewertung werden Hin-
weise fiir eine integrative Coaching-Praxis

abgeleitet.

Vier-Ebenen-Modell
der Personlichkeit

Als Grundlage hierfiir dient das Vier-Ebenen-
Modell der Personlichkeit (siche Tabelle,
S.53). Es werden hirnphysiologisch drei funk-
tionale Ebenen des limbischen Systems und
eine vierte, kognitiv-kommunikative Ebene
der Grof3hirnrinde voneinander unterschie-
den. Je nachdem, welche Ebene mit einer
Intervention erreicht wird, ist die Verande-
rung wenig nachhaltig oder sogar langfristig

wirksam.

Ansitze fiir
Personlichkeits-
entwicklung

Die meisten Coaches gehen eklektisch vor und
kombinieren verschiedene Methoden aus un-
terschiedlichen Psychotherapieschulen. Ziel
dabei ist, die Wirksamkeit und Effizienz zu
erhohen, indem der Klient ein auf seine Be-
diirfnisse zugeschnittenes Beratungsangebot
erhalt. Dies wird als ein erfolgsorientiertes und
flexibles Vorgehen betrachtet. Der Eklektizis-
mus wird jedoch hiufig als ein konzeptloses
Vermischen unterschiedlicher Techniken
kritisiert. Die fiir wirksames Coaching zen-
trale Herausforderung betrifft demnach die
effektive Integration der verschiedenen Inter-
ventionen auf Basis einer kohdrenten Theorie.
Hierfiir bieten sich neurowissenschaftliche
Erkenntnisse hervorragend an. Im Folgenden
werden daher verschiedene Ansatze aus neuro-
wissenschaftlicher Perspektive analysiert und
gepriift, welche Annahmen wissenschaftlich

haltbar sind.

— Wissenschaft —

Psychoanalytisch

Sigmund Freud (1856-1939) verstand die
Psychoanalyse als die ,Lehre vom Unbewuss-
ten”. Das psychische Geschehen wird demnach
als vornehmlich unbewusst aufgefasst, was
mit heutigen Erkenntnissen tibereinstimmt.
Im ersten topischen Modell unterscheidet er
zwischen den Systemen ,Unbewusst, ,Vor-
bewusst” und ,Bewusst®, denen ein anderes
Verstindnis zugrunde liegt als in der moder-
nen Neurowissenschaft. In der Psychoanalyse
ist das Unbewusste zum einen der Sitz meist
sexueller oder aggressiver Triebe, die auf Be-
friedigung drangen. Zum anderen ist das Un-
bewusste der Sitz des Verdringten, also des
dynamisch Unbewussten. Freud war namlich
der Auffassung, dass das Vorbewusste Trieb-
abkémmlinge in das Unbewusste als Form der
Abwehr verdrangt. Aus neurowissenschaftli-
cher Sicht kann jedoch nichts in das Unbe-
wusste verdringt werden, weil es nicht fiir In-
halte im ,Bewusstseinsformat® empfanglich
ist. Unerwiinschte bewusste Inhalte kénnen

lediglich in das tiefe Vorbewusste absinken.

Freud ging davon aus, dass psychische Stérun-
gen als unbewusster Konflikt zwischen den
Triebwiinschen und ihrer Abwehr entstehen.
Seine Kernaussage ist, dass vergangene unbe-
wiltigte Erfahrungen zu unbewussten Konflik-
ten fithren. Dies ist — bereinigt um die Trieb-
theorie — aus heutiger Sicht zutreffend. Ziel der
Psychoanalyse ist es daher, das Unbewusste
bewusst zu machen und damit seine Macht zu
entkriften. Aus neurowissenschaftlicher Pers-
pektive ist diese These hingegen aus mehreren
Griinden nicht haltbar. Zum einen konnen le-
diglich Inhalte des Langzeitgedichtnisses, also
des Vorbewussten, bewusst gemacht werden.
Zum anderen zeigt das Vier-Ebenen-Modell,
dass nicht die kognitiv-kommunikative Ebene,
sondern das limbische System das Verhalten
steuert. Der Appell an die Einsicht ist daher

wenig wirksam.

Implikationen fiir Coaches: Die Methodik der
Psychoanalyse baut auf einer wissenschaftlich
nicht begriindeten Pramisse auf, ndmlich dem
Bewusstmachen unbewusster Prozesse, und

ist in dieser Hinsicht problematisch. Wichtig

istjedoch der psychodynamische Ansatz, durch
den Coaches Kenntnisse tiber unbewusste und
tief-vorbewusste Konfliktdynamiken erwer-
ben. Auflerdem sollten Coaches mit dem Phd-

nomen der Ubertmgung vertraut sein.
Hypnotherapeutisch

Milton Ericksons (1901-1980) kreativer,
individuumsorientierter Ansatz hat eine Re-
naissance der modernen Hypnose eingeleitet.
Im Unbewussten sah er anders als Freud eine
kluge Instanz voller ungenutzter Potenziale.
Den Begrift verwendet er u.a. als Metapher,
um erwiinschte von unerwiinschten Erlebens-
und Verhaltensmustern abzugrenzen. Dazu
schreibt er vereinfachend dem bewussten
Verstand die limitierenden, problematischen
Seiten zu und dem Unbewussten die Potenzia-
le. Das ist neurowissenschaftlich gesehen nicht
korrekt, jedoch fiir die Behandlung durchaus
hilfreich.

Symptome betrachtet Erickson als das Resultat
der besten Entscheidung eines Klienten hin-
sichtlich seiner Optionen, die durch die ver-
figbaren Assoziationen in seinem Bezugsrah-
men und vor seinem Erfahrungshintergrund
moglich sind. Charakteristisch fir Ericksons
Ansatz ist die Nutzung von Hypnose. In ihr
sah er einen Weg, die bewussten Prozesse des
Klienten auf8er Kraft zu setzen, damit seine
unbewussten Prozesse bedeutsame Verande-
rungen bewirken kénnen. Trance betrachtet
er als ,eine Periode, in der es dem Patienten
gelingt, aus seinen engen Denkrahmen und
Glaubenssystemen auszubrechen, so daf er in-
nerlich andere Funktionsmuster erleben kann.
Diese anderen Muster sind gewo6hnlich Reak-
tionspotentiale, die durch frithere Lebenser-
fahrungen gelernt wurden“ (Erickson & Rossi,
2015; S. 14). Aus heutiger Sicht begiinstigt ein
Zustand konzentrativer Aufmerksamkeitsfo-
kussierung tatsichlich die Reorganisation von
Gedachtnisinhalten. Erickson hat vielfaltige
Strategien eingesetzt, die aus neurowissen-
schaftlich-psychologischer Sicht als fundiert

zu bewerten sind.

Implikationen fiir Coaches: Hypnotherapeuti-
sche Interventionen eignen sich hervorragend



tur das Coaching und erginzen sehr gut das ak-
tuell vorherrschende systemische Verstindnis.
Coaches sollten ein grofleres Augenmerk auf
den Bewusstheitszustand des Klienten legen

und Tranceprozesse gezielt nutzen.
Verhaltenstherapeutisch

Unter dem Begriff der Verhaltenstherapie
konnen grob lerntheoretische und kognitive
Modelle voneinander unterschieden werden.
Die Verhaltenstherapie ist am Behavioris-
mus von Watson (1878-1958) und Skinner
(1904-1990) orientiert. Fiir beide standen das
objektiv beobachtbare Verhalten und seine An-
derung im Fokus. Die Psyche wurde damit zu
einer Blackbox. Die spiter entwickelten kogni-
tiven Verhaltenstherapien von Ellis und Beck

tillen die Blackbox mit kognitiven Elementen.

Aus verhaltenstherapeutischer Sicht sind psy-
chische Stérungen das Resultat dysfunktio-
naler Lern- und Konditionierungsprozesse.
Dementsprechend versucht die behavioristi-
sche Verhaltenstherapie durch klassische und
operante Konditionierung eine direkte Ver-
haltensianderung zu bewirken. Die Nichtbe-
achtung unbewusster Konfliktdynamiken ist
jedoch kritisch zu bewerten. Der Erfolg einer
Konditionierung hingt davon ab, ob dem Ver-
halten ein Konflikt zugrunde liegt und wann
und mit welcher emotionalen Intensitit der
entsprechende Lernprozess stattgefunden
hat. Je spiter und je weniger intensiv die ur-
spriingliche negative Lernerfahrung war, desto
erfolgreicher kann ein spiteres Uberlernen mit
verhaltenstherapeutischen Methoden sein. Die
Kognitive Verhaltenstherapie setzt auf eine ko-
gnitive Umstrukturierung durch sokratischen
Dialog. Im Grunde gilt hier die gleiche Kri-
tik, die bereits hinsichtlich der Psychoanalyse
formuliert wurde: Eine rein kognitive Ausei-
nandersetzung ist fir tiefgreifende Person-
lichkeitsentwicklung nicht ausreichend. Ein
Vorteil der verhaltenstherapeutischen Ansitze
liegt darin, dass sie dem Einiiben neuer Ver-

haltensweisen viel Aufmerksamkeit schenken.

Implikationen fiir Coaches: Die Idee der reinen
kognitiven Umstrukturierung sollte aufgege-

ben werden. Coaches sollten sicherstellen,

— Wissenschaft —

dass ihre Klienten neue Denk-, Fiihl- und Hand-
lungsgewohnheiten einiiben.

Humanistisch

Als die beiden Hauptrichtungen der humanisti-
schen Psychotherapie gelten die Personzentrierte
Therapie (Carl Rogers: 1902-1987) und die Ge-
stalttherapie (Fritz Perls: 1893-1970). Fiir beide

ist die Bewusstheit im Hier und Jetzt zentral.

In der Personzentrierten Therapie ist das Selbst
ein wichtiges Konzept, also die Bewusstheit
eines Menschen hinsichtlich seines Seins und
Funktionierens. Die Reprasentation einer Er-
fahrung im Bewusstsein wird vom Selbstkon-
zept abhingig gemacht. Rogers unterscheidet
allerdings nicht zwischen dem unbewusst-im-
pliziten und dem bewusst-expliziten Selbst-
konzept. Hier gibt es einen Widerspruch.
Einerseits konzentriert sich Rogers auf die Be-
wusstheit und Verbalisierbarkeit. Andererseits
geht es ihm jedoch darum, das ,wahre Selbst”
zu finden. Dieses ,wahre Selbst“ entspricht
nach neurowissenschaftlicher Sicht allerdings
dem unbewusst-impliziten Selbstkonzept, das
in den ersten drei Lebensjahren wihrend der
Zeit der infantilen Amnesie gebildet wird.

Nach Rogers Theorie ignoriert, leugnet und
verzerrt ein Mensch Erfahrungen, die nicht
mit seinem Selbstkonzept iibereinstimmen.
Damit thematisiert er Abwehrmechanismen
auf Wahrnehmungsebene. Abwehrmechanis-
men sind sehr komplex und auch heute noch

wenig verstanden.

Zum Mechanismus der Personlichkeitsent-
wicklung formuliert Rogers einen Automa-
tismus: Wenn die drei Basisvariablen der the-
rapeutischen Beziehung praktiziert werden,
also Echtheit, Wertschitzung und Empathie,
dann kann der Klient sein Abwehrverhalten
aufgeben und eine Erfahrung in sein Selbst-
konzept integrieren. Rogers beschreibt mit
diesem Konzept, was es in der Kindheit
braucht, um méglichst konfliktfrei aufzuwach-
sen. Die Ubertragung dieser Theorie auf einen
Erwachsenen, der Defizite in der Bindungser-
fahrung mitbringt, ist jedoch nur bedingt mog-
lich. Diese Defizite manifestieren sich auf der

unbewussten mittleren limbischen Ebene, die
nur durch starke emotionale Einwirkung ver-
anderbar ist. Der kritischste Punkt besteht also
darin, dass der zugrunde liegende unbewusste
Konflikt durch die therapeutische Beziehung
allein nicht gebessert wird.

In der Gestalttherapie ist das Figur-Grund-
Modell zentral. Dabei entspricht die Figur
dem Bewusstsein und der Grund dem Un-
bewussten. Etwas wird zu einer Figur, wenn
die Aufmerksamkeit darauf gerichtet ist. Das
Unbewusste stellt hingegen die Quelle fiir
die Figurbildung dar. Perls betrachtet Be-
wusstheit als entscheidend bei dem stetigen
Prozess der Figurbildung und -16sung. Er dif-
ferenziert zwischen drei Fokussierungen der
Bewusstheit: (1) das Wahrnehmen des Selbst,
also vor allem der Kontakt zu den eigenen
Gefiihlen, Bediirfnissen und Koérperemp-
findungen, (2) das Wahrnehmen der Welt,
womit der sensorische Kontakt zur Umwelt
gemeint ist, und (3) das Wahrnehmen des
Zwischenreichs der Phantasie. Letzteres
bezieht sich auf kognitive Prozesse. Diese
schitzt Perls als eher hinderlich ein. Es geht
somit vor allem um das Spiiren von Korper-
empfindungen, Gefiihlen und Bediirfnissen.
Korperliche Empfindungen stehen einem
Menschen fortwahrend als Informations-
quelle zur Verfiigung, treten aber nur sel-
ten ins Bewusstsein. Da vegetative Prozesse
von der unbewusst arbeitenden limbischen
Ebene gesteuert werden, ist es durchaus ziel-
fithrend, die Aufmerksamkeit auf sie zu len-
ken — also auf den Herzschlag oder den Atem.
Die Botschaft kann allerdings nur interpre-
tiert und nicht mit Sicherheit eingeschitzt

werden.

Was die Personlichkeitsentwicklung angeht,
so ist die Gestalttherapie im Kern eine Wi-
derstandsanalyse. Im Unterschied zur Psycho-
analyse werden die Widerstinde jedoch nicht
kognitiv interpretiert, sondern dem Klienten
als Gestalt erfahrbar gemacht. Es geht also dar-
um, zu erkennen, wann ein Klient sein Erleben

vermeidet.

Implikationen fiir Coaches: Die Realisation der
drei Basisvariablen Empathie, Wertschitzung



und Echtheit eignet sich gut, um den Wirkfak-
tor Beziehung im Coaching zu konkretisieren.
Beziehung allein heilt aber nicht! Bewusstheit
kann sehr hilfreich sein fiir ein vertieftes Selbst-
erleben und damit fiir die Problemaktualisie-
rung. In der Gestalttherapie findet sich ein
umfangreiches Methodenrepertoire, um er-

lebniszentriert zu arbeiten.
Korpertherapeutisch

Der Freud-Schiiler Wilhelm Reich (1897-
1957) hat den Grundstein fiir die heutige
Korperpsychotherapie gelegt. Reichs These
besteht darin, dass sich der mit einem Kon-
flikt verbundene kérperliche Erregungsstau
in muskuldren Verspannungen niederschlagen
kann. Dieses Phanomen wird von ihm als Cha-
rakter- und Muskelpanzer bezeichnet. Reich
vertrat also ein Konzept der Korperabwehr,
das der Verdringung in das Unbewusste eine

neue Bedeutung verleiht.

Coaching
Magazin
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Gehirn und Kérper wirken tber das vege-
tative System eng zusammen. Es ist also an-
zunehmen, dass die Aktivierung von Affek-
ten bzw. Notreaktionen wie Kampf, Flucht
oder Erstarrung sich tiber das vegetative
System auf korperlicher Ebene manifestie-
ren kann. Was die Behandlungsmethodik
betrifft, so ist der Ansatz der Bioenergetik
heute populdrer. Dieser wurde von Reichs
Schiiler Alexander Lowen entwickelt.
Der zentrale Heilungsmechanismus wird in
der kathartischen Lésung der vegetativen
Energien aus den Muskelverkrampfungen
gesehen. Der Fokus auf die vorsprachliche
Ebene und damit auf die unbewusste lim-
bisch-vegetative Grundachse spricht fiir eine
tiefgreifende Beeinflussung. Von einigen Au-
toren wird jedoch kritisiert, dass die Vorge-
hensweise der Bioenergetik zu harsch ist und
eine Gefahr der Retraumatisierung beinhal-
tet. Aulerdem findet durch Katharsis allein

keine Reorganisation des Gedichtnisses

Funktionen

Entwicklung

statt, die zentral fiir Personlichkeitsentwick-

lung ist.

Implikationen fiir Coaches: Es gibt wahrneh-
mungsorientierte, affektorientierte, bezie-
hungsorientierte und bewegungsorientierte
Stromungen der Korperpsychotherapie, die
ein reiches Interventionsrepertoire anbieten.
Im Coaching werden korperorientierte Ansat-
ze aktuell jedoch kaum genutzt. Thre Integra-
tion erscheint zwingend erforderlich, weil sie die

tieferen limbischen Ebenen erreichen kénnen.
Systemisch

Im systemischen Ansatz geht es weniger um
intrapsychische Prozesse im Individuum, son-
dern vielmehr um die Interaktion zwischen Per-
sonen und ihre rekursiven Wechselbeziehungen.
Ahnlich wie in der Verhaltenstherapie wurde
die Psyche daher zunichst als Blackbox be-
trachtet. Mit der Kybernetik zweiter Ordnung

Nachhaltigkeit

Untere limbische Ebene

(primdr unbewusst)
Limbisch-vegetative
Grundachse

Mittlere limbische Ebene
Ebene (sekunddr unbewusst,
d.h. nicht erinnerungsfihig
aufgrund der infantilen
Amnesie) Amygdala,
Mesolimbisches System

Obere limbische Ebene
(bewusst; kann ins tiefe
Vorbewusste absinken)
Limbische Areale der
GrofShirnrinde

Kognitiv-sprachliche Ebene
(bewusst; kann ins Vorbewusste
absinken) Sechsschichtige

Grof3hirnrinde (,,Neocortex“)

Biologische Funktion,
Basale affektive Erlebens- und
Verhaltensweisen,

Temperament

Unbewusste Grundlage der
Personlichkeit (emotionale
Prigung)

Einbettung der Kernperson-
lichkeit in die soziale Welt

Rationaler Ratgeber
(Ratgeber ist nicht Akteur;
hat nur geringen Einfluss!)

Genetische oder epigenetisch-
vorgeburtliche Einflisse. Nur

wenig beeinflussbar

Erste 3 Lebensjahre;
frithkindliche (Bindungs-)
Erfahrungen. Nur iiber starke
emotionale Einwirkungen
veranderbar

Die Entwicklung beginnt mit
ca. 4 Jahren und ist erst im
Alter von 18 bis 20 Jahren
ausgereift. Ist nur sozial-emoti-
onal verinderbar

Die Entwicklung beginnt mit
ca. 3 Jahren und verdndert sich

ein Leben lang.

Tabelle: Vier-Ebenen-Modell der Personlichkeit, siehe auch Roth & Ryba, 2017
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Langfristig am
nachhaltigsten

Langfristig am
nachhaltigsten

Etwas nachhaltiger

Wenig nachhaltig



(Beobachtung der Beobachtung) riickten die
Psyche und Wirklichkeitskonstruktionen in
das Blickfeld.

Der wesentliche Mechanismus der Entwick-
lung wird darin gesehen, zunichst ein nicht
hilfreiches Muster zu unterbrechen und dann
durch die Einfithrung neuer Wirklichkeitskon-
struktionen eine Neuorganisation anzuregen.
Das kann funktionieren, wenn es um die In-
teraktion und Kommunikation von Famili-
enmitgliedern geht. Die Ubertragung dieses
Vorgehens auf die Einzeltherapie oder das
Coaching ist jedoch nur bedingt hilfreich fir
Personlichkeitsentwicklung. Denk-, Fiihl- und
Handlungsgewohnheiten sind im impliziten-
prozeduralen Gedichtnis gespeichert und
kénnen nur wenig durch kognitive Mafinah-
men, in diesem Fall neue Wirklichkeitskonst-

ruktionen, verandert werden.

Die Kritik lautet also, dass der Systemische
Ansatz verkennt, wie tief Erlebens- und Ver-
haltensmuster in die Psyche eingegraben sind,
und dass diese nicht einfach durch neue
Wirklichkeitskonstruktionen umorganisiert
werden konnen. Implikationen fiir Coaches:
So hilfreich eine systemische Haltung und
systemisches Denken im Organisationskon-
text sind, so sehr sollten Coaches sich der
Moglichkeiten und Grenzen dieses Ansat-
zes hinsichtlich Persénlichkeitsentwicklung

bewusst sein.
Gesamtfazit

Wie dargestellt enthalten die hier diskutierten
gingigen therapeutischen Ansitze teils wis-
senschaftlich nicht bzw. wenig fundierte und
daher unbrauchbare und teils brauchbare An-
teile, und das Coaching sollte letztere in integ-
rativer Weise nutzen. Coaching-Interventionen
sollten auf drei Ebenen der Personlichkeit statt-
finden. (1) Auf der explizit-bewussten Ebene
der Befindlichkeit des Klienten und seiner
Erinnerungen: Hier geht es um eine systema-
tisch wiederholte Umstrukturierung negativer
Denk-, Fiithl- und Erinnerungsgewohnheiten,
die im Zustand entspannter Aufmerksamkeit
stattfinden sollte. Dafiir sind vor allem hypno-
therapeutische Verfahren niitzlich. (2) Auf der
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implizit-prozeduralen Ebene des Verhaltens:
Hier geht es darum, dysfunktionale Verhal-
tensweisen (z.B. Vermeidungsverhalten) durch
funktionale Verhaltensweisen zu ,iiberlernen®

(eine vollstindige Ausléschung ist dabei aller-

dings nicht méglich). (3) Auf der Ebene des
Korpers mithilfe verschiedener korperthera-
peutischer Methoden. Nur wenn auf allen drei
Ebenen interveniert wird, kann eine nachhal-

tige Wirkung erwartet werden.
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Corporate Philosophy als strategisches

Instrument zur Gestaltung von Unternehmenskultur

Von Dr. Andreas Schreiber
Corporate Philosophy und Corporate Identity, Unternehmensphilosophie
und Unternehmensleitbild — Begrifflichkeiten, die schon einmal durchei-
nandergeworfen werden. Hierzu mag auch der im vorliegenden Artikel
beschriebene Umstand beitragen, dass dem Begriff der Unternehmensphi-
losophie bzw. Corporate Philosophy in vielen Fillen nur eine verkiirzte
Bedeutung beigemessen wird. Ein vertieftes Begriffsverstindnis definiert
die Unternehmensphilosophie als reflexives Instrument der Gestaltung

von Unternehmenskultur.
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Der Begriff ,Unternehmensphilosophie®
wird meist dazu gebraucht, die Ziele und in-
nere Haltung eines Unternehmens beziiglich
der Produkte und Dienstleistungen, ihrer
Her- bzw. Bereitstellung sowie des internen
wie externen Umgangs mit simtlichen Stake-
holdern zu formulieren. Hierbei werden — je
nach Unternehmensgrofle mehr oder weni-
ger detailliert — vor allem ethische Normen
bzw. Handlungsmaximen aufgestellt, die in
idealer Weise die Arbeitsprozesse sowie das
gewtinschte Verhiltnis zwischen der Firmen-
leitung und — vornehmlich — den Kunden,
aber auch den Mitarbeitern und Zulieferern

beschreiben.

Es stellt sich jedoch die Frage, ob diese Anwen-
dung des Begriffs Unternehmensphilosophie
(oder internationaler: Corporate Philosophy)
diesen bereits vollumfinglich umfasst bzw.
ausfillt. Der oft synonyme Gebrauch der Be-
griffe Corporate Identity, Unternehmensleit-
bild oder gar Code of Conduct (als Ausdruck
einer gewiinschten Compliance-Kultur) und
Mission Statements zeigt, dass der Verstehens-
Spielraum des Ausdrucks Corporate Philoso-
phy sehr grof ist und es somit wichtig ist, die
Bedeutung etwas genauer zu beleuchten. Nach
Meinung des Autors fiillt die herkémmliche
Anwendung bzw. das herkémmliche Verstind-
nis von Unternehmensphilosophie den Begriff
nicht geniigend aus, und zwar weil in seiner
Anwendung entweder nur die gewiinschte Ar-
beitsweise des Unternehmens beschrieben oder
eine ideal gedachte Unternehmensethik aufge-
stellt werden — bestenfalls beides. Die Kom-
ponenten des Kompositums werden hierbei
aber nur verkiirzt erfasst: Unternehmen =
klar abgrenzbares, wirtschaftlich handelndes
Rechtssubjekt; Philosophie = Meinungsau-
Berung beziiglich eines gesollten bzw. idea-
lerweise gewiinschten Zustands in Bezug auf
das Unternehmen. Dadurch wird die breitere
bzw. tiefere Bedeutung, die es als Instrument
der strategischen Unternehmensfiihrung zur Re-
flexion tiber die Modulation der Unternehmens-
kultur interpretieren lisst, ausgeblendet. Zur
Anniherung an diesen weiteren Sinn von Cor-
porate Philosophy wird im Folgenden zuerst
ein genauerer Blick auf die Bestandteile des

Kompositums geworfen und darauf aufbauend
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das Verstindnis von Unternehmensphiloso-

phie als Strategiewerkzeug erliutert.

Schon seit Aufkommen des Begriffs in der grie-
chischen Antike wird umfassend tiber dessen
Horizont, Gegenstand und Ausiibung nach-
gedacht, woraufhin sich viele Bestimmungen
und Definitionen herausbildeten, von denen
zwar alle irgendwie richtig, aber keine ab-
schlieflend, vollstindig oder definitiv ist. Was
aber in einer schnellen Annidherung immer
noch das beste Verstindnis von Philosophie
bereithilt, ist seine wortliche Ubersetzung
aus dem Griechischen mit ,Liebe (philia) zur
Weisheit (sophia)®. Denn sowohl von Liebe
als auch von Weisheit haben wir eine mehr
oder weniger konkrete Vorstellung — bis wir
versuchen, diese Phinomene definitorisch zu

bestimmen. Was also ist Liebe, was Weisheit?

Seit alters her reden, denken und schreiben die
Menschen tiber die Liebe, doch gab es bislang
noch keine endgiiltige, allumfassende Bestim-
mung davon. Man kann aber, um die weit-
schweifigen Reflexionen tiber diesen Begriff
abzukiirzen, das Phinomen sinnvoll als eine
innere Haltung der Offenheit fiir bzw. Hinge-
neigtheit zu etwas beschreiben. Dieses Etwas

ware in diesem Kontext somit die Weisheit.

Weisheit steht in engem etymologischen Zu-
sammenhang mit Wissen, welches von seiner
Wortherkunft ein (geistiges) Gesehen-haben
bedeutet. Das, was man hierbei gesehen res-
pektive eingesehen hat, ist das Wesen der Din-
ge, die Zusammenhinge aller Erscheinungen
und ihrer Wechselwirkungen. Weisheit meint

also ein Verstandnis vom Leben als Ganzes.

Philosophie als Liebe zur Weisheit wire dem-
nach die freundschaftliche Hingeneigtheit
zum Verstehen des Lebens als Ganzes, d.h.
also eine (geistige) Bewegung in Richtung ei-
nes umfassenden Weltverstindnisses. Zwar hat
jeder Mensch in gewisser Weise bereits ein be-
stimmtes Verstindnis von seiner (Um-)Welt,
aber zu einer Philosophie gehort zudem, dass
dieses Verstdndnis durch Reflexion sprachlich

explizit gemacht, d.h. ausgedriickt wird. Kom-

biniert man diese Interpretation nun mit dem
Begriff Unternehmen, so erhilt man als Unter-
nehmensphilosophie eine geistig offene Nei-
gung zum expliziten Erfassen dessen, was ein
Unternehmen generell oder ein bestimmtes

Unternehmen seinem Wesen nach ist. Aber:

Auch dieser Begriff hat seine eigene lange Ge-
schichte der versuchten Definition, die in das
allgemeine Verstindnis einer wirtschaftlichen,
steuerrechtlich als Rechtssubjekt behandel-
ten, auf Gewinnerzielung orientierten Einheit
miindete. Die hier zugrunde gelegte Definition
eines Unternehmens versteht dieses als ein auf
ein Ziel hin orientiertes Gefiige von Indivi-
dualphilosophien (Schreiber, 2012). Denn
ein Unternehmen bzw. eine Unternehmung
besteht im Wesentlichen aus den diese Un-
ternehmung ausiibenden Menschen, die sich
in vorheriger Absprache oder auf Anweisung
gemeinsam kooperativ auf ein definiertes Ziel
hinbewegen. Ihre Aktivititen sind derart inei-
nander geftigt, dass sich das gesetzte Ziel am
effizientesten erreichen lisst. Als einzelne, in-
dividuelle Menschen haben sie jedoch immer
schon eine meist nur implizite, nicht weiter
reflektierte und somit erliuterbare Weltausle-
gung, ein Weltverstindnis, mithin eine Philo-
sophie, die durch Handlungen ausdriicklich
wird. Corporate Philosophy zielt somit auf ein
begrifflich erfassendes Nachdenken iiber das We-
sen eines auf ein gemeinsames Ziel hin orientierten

Gefiiges aus kooperierenden Individuen.

Es wirft sich nun die Frage auf, was denn ei-
gentlich der einheitliche, identititsstiftende
Kern eines solchen Gefiiges ist. Gemeinhin
verweist man hierbei auf das Ziel, das dieses
Geflige verfolgt. Jedoch teilen dieses Ziel
sehr viele solcher Gefiige, die sich dennoch
in selbstidentifizierender Weise voneinander
unterscheiden. Das bedeutet, dass das Ziel,
z.B. die Herstellung eines Produktes X und
dessen gewinnbringende Verduflerung, von
vielen Gemeinschaften verwirklicht wird,

dass es aber dennoch zur Unterscheidung der



einzelnen Gemeinschaften andere Kriterien
gibt, als das Produkt X und dessen Verkauf.
Das Wesen des Gefiiges liegt somit nicht im
transzendenten, dufleren Ziel, sondern (die
juristische Bestimmung eines registrierten
Rechtssubjekts auler Acht gelassen) vielmehr
in seiner inneren Verfugung, d.h. in dem, was
es als ein Gefiige zusammenfiigt bzw. wie es
zusammengefiigt ist. Und dieses ist die als
gemeinsamer Erlebnishorizont des Zusammen-
spiels der vielen Individualphilosophien erfahr-
bare Unternehmenskultur.

Jedes Unternehmen generiert, gewollt oder
ungewollt, schon allein durch das Gefige der
miteinander kooperierenden Individualphi-
losophien eine Kultur. Die Darstellung von
Kultur jedoch geschieht auf verschiedenen
Ebenen, namentlich ihren drei Siaulen der
Kommunikation, des Verhaltens und des De-
signs, d.h. der nach auflen wirksam werdenden
Gestaltung. Diese Sdulen sind die symbolische
Ausgestaltung des Zusammenspiels der zu-

grundeliegenden Ebenen von Basisannahmen
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(z.B. Glaubenssitze, Grundannahmen, Welt-
interpretationen, Denkweisen) sowie Normen
und Standards (z.B. Handlungsmaximen, Ver-

haltensrichtlinien, Ideologien, Moralen).

In dem unternehmerischen Instrument Cor-
porate Identity wird versucht, trotz aller He-
terogenitit innerhalb dieser genannten drei
Ebenen dem Unternehmen eine einheitliche
Identitit zu geben. Aber genau genommen
kann man bei der oben gegebenen Definiti-
on von einem Unternehmen als ein auf ein
gemeinsames Ziel hin kooperierendes So-
zialgefiige aus Individualphilosophien von
keiner wesensartigen Identitit (im Sinne von
A = A) sprechen. Vielmehr ist dieser Begriff
eine Allegorie, die einen einheitlichen Rah-
men der duflerlich sichtbaren und innerlich
spurbaren Identifikationsméglichkeit bieten
oder darstellen soll. Dazu ist es nétig, dass sich
vor allem die Mitarbeiter eines Unternehmens
mit diesem in eins setzen, was zwar nur aufler-
lich und am Rande durch die zustimmende

Identifizierung auf der Symbolebene (Design,

Verhalten, Kommunikation) geschieht, aber
nur gelingt, wenn diese Identifikation auf der
Ebene der Kultur, d.h. der Basisannahmen und
philosophischen Grundstellungen stattfindet.

Unternehmensphilosophie kann nun also als
eine Haltung angesehen werden, die sich in
expliziter und nachdenklicher Weise um genau
diese Gestaltung der Basisannahmen, mithin der
Kultur kimmert, und zwar um die Basisan-
nahmen aller am Unternehmen beteiligten
Menschen, d.h. aller Stakeholder. Somit kann
man zusammenfassend die Unternehmensphi-
losophie bestimmen als das Fundament, das
einer jeden Corporate Identity zugrunde liegt.
Und als ein einflussnehmendes Werkzeug ist
sie das strategische Instrument zur Gestaltung

der Unternehmenskultur.

Diese strategische Gestaltung der Kultur, d.h.,
sich strategisch um die inneren Werte, um die

nw

auszulegen.
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Moral der am Unternehmen Mitwirkenden zu
kiimmern, ist jedoch die hoheitliche Aufgabe
der Unternehmensleitung. Gliicklicherweise
gestaltet sich die Kultur eines Unternehmens
zumeist ohne gezielte, strategische Einwirkung
seitens der Unternehmensfithrung, besonders
wenn zu Beginn einer Betriebsgriindung die
Mitarbeiterzahl noch gering und der Griin-
der noch selbst im Unternehmen prisent ist.
Jedoch ist Gliick eher eine Zufallsoption und
somit kaum kontrollier- und steuerbar, be-
sonders dann nicht, wenn die Unternehmung
komplexer und das Gefiige grofler wird. Der
Erfolg eines Unternehmens sollte aber nicht
dem Zufall tiberlassen, sondern als Strategie
gezielt angesteuert werden. Und der Erfolg
eines Unternehmens (hier im Sinne sowohl
von Firma als auch Unternehmung) hingt
maf3geblich von der Philosophie respektive
Moral der darein verfugten Individuen ab. Dies
wusste schon der grofle, chinesische Stratege
und General Sunzi (ca. 500 v. Chr.), der die
folgenden fiinf Elemente als Entscheidungs-
kriterien tiber Sieg oder Niederlage im Krieg
ausmachte (Sunzi, 2006):

1. moralische Fithrung (Werte)

2. Wetter (Wirtschaftssystem, -lage)

3. Terrain (Branche, Markt)

4. Fithrung (Management)

S.Disziplin (Ordnung, Regeln, Prozesse)

Die rationale Durchdringung der tiber die
Individualphilosophien umgesetzten Moral
in einem Unternehmen und deren moderate
Modifikation ist also das entscheidende und
oberste Kriterium fiir ein (langfristig gedach-
tes) Gelingen oder Scheitern eines Unterneh-
mens. Die Disziplin, d.h. die verordneten Re-
geln, Normen und deren Umsetzungsprozesse,
die Betriebs- und Prozessabliufe usw. rangie-
ren nach Sunzi erst an fiinfter Stelle. Wer die
Manipulation dieser finften Stellschraube als
vorrangig ansieht und praktiziert, besonders
weil dies den leichtesten, geregeltsten und am
besten kontrollierbaren Zugriff erlaubt, ver-
kennt und verkehrt die Priorititen und handelt
zudem vor allem gegen das innere (nach Vik-
tor Frankl sinnsuchende und werteverwirkli-
chende) Wesen des Menschen. Sunzi setzt die
moralische Fithrung an erste Stelle, weil diese

die Truppen ungeachtet der eigenen Angst vor
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dem Tod zu Héchstleistungen motiviert. Und
so verhilt es sich auch in modernen Unterneh-
men: Eine entsprechende (= gute) moralische
Fithrung motiviert die Mitarbeiter sowie alle
anderen Anspruchsgruppen, leistungsstark
und effizient am Erfolg der Unternehmung
mitzuwirken, auch wenn dies nicht in jedem
Moment der individuellen Lustbefriedigung
dient oder wenn die Mitarbeiter mit Angsten
belastet sind. Die ,geistig-moralische Fiih-
rung” schenkt den Stakeholdern Vertrauen,
lasst sie sich mit dem Unternehmen identi-
fizieren und fiihrt sie zu loyalem, gar freund-
schaftlichen Verhalten.

Somit strahlt eine explizit erstellte, immer wie-
der iiberpriifte und notwendigerweise korri-
gierte bzw. angepasste und vor allem gelebte
Unternehmensphilosophie auf alle Bereiche
einer Unternehmung aus und fihrt diese
langfristig und nachhaltig zum Erfolg. Die
Unternehmensfithrung gewinnt dadurch ei-
nerseits eine grofiere Freiheit, lenkend-leitend
in die Dynamik der Kultur und somit in die
Gestaltung der Identitit und des Images ein-
zugreifen, andererseits an Sicherheit beziiglich
schwieriger Entscheidungssituationen, weil sie
nun das Unternehmen von Grund auf kennt
und weif3, wonach sich der Sinnhorizont und
Wertekompaf3 der Stakeholder ausrichtet. Die-
se, auf Authentizitit griindende Sicherheit und
Freiheit wirken sich positiv auf die Mitarbei-
terfilhrung, auf die Produktivitat, kurz: auf das
Klima im und um das Unternehmen aus. Zusam-
menfassend kann man folglich die strategisch
angewandte und gelebte Corporate Philoso-
phy auch definieren als aktiven und effektiven

,Klimaschutz” im Unternehmen.

Nach all den Uberlegungen und Bestimmun-
gen von Unternehmensphilosophie stellt sich
fur die Unternehmensleitung die rein prakti-
sche Frage, wie denn eine solche erstellt wer-
den kann, ohne die Kernaufgaben der Fithrung
aus den Augen zu verlieren oder zu vernachlis-
sigen. Denn schlief3lich sehen alle bisherigen
Bestimmungen so aus, als erforderten sie eine

vollzeitliche philosophische Betrachtung des

Unternehmens, wofiir keine Firmenleitung

tatsichlich die notwendige Zeit hitte.

Eine umfassende und praktikable Methode ist
mit dem Akronym AAGG (Schreiber, 2012)
benannt. Die Anfangsbuchstaben stehen fir
Anamnese, Analyse, Griindung und Gestal-
tung und bilden einen methodischen Vierschritt
zur Erstellung einer Corporate Philosophy, wobei
die einzelnen Schritte oftmals derart ineinan-
der iibergehen, dass sie kaum mehr voneinan-
der getrennt werden kénnen. Im Folgenden
sollen die einzelnen Teilschritte naher erldu-

tert werden.
Anamnese

Der heutzutage eher im medizinischen Kon-
text verortete Begriff bedeutet urspriinglich
Wiedererinnerung. In der Medizin wird durch
gezieltes Nachfragen die Vorgeschichte der
Krankheiten des Patienten sowie dessen ak-
tuelle Beschwerden ins Gedéchtnis gerufen
bzw. zum Bewusstsein gebracht. Im Kontext
der AAGG-Methode wird dhnlich verfahren,
jedoch wird hierbei die geistes- und denkge-
schichtliche Heimat des Unternehmens expli-
zit gemacht. Es werden also iiber bestimmte
Fragen die existenziellen philosophischen Grund-
annahmen sichtbar gemacht, die die Unterneh-

mensfithrung beziiglich des Unternehmens

hat.

Diese Grundannahmen lassen sich in vier Ka-
tegorien unterteilen: Kosmologie, Anthropo-
logie, Epistemologie und Teleologie. Die kos-
mologischen Fragen zielen auf das Verstindnis
von Raum, Zeit und Ordnung der Dinge und
erfragen vom Unternehmensleiter, sowohl wie
er das Unternehmen hinsichtlich dieser Begrif-
fe verortet, als auch wie er selbst dazu steht.
Diese doppelte Frageintention ist insofern
sehr aufschlussreich, als dass es oftmals grofle
Unterschiede gibt, wie eine Geschiftsleitung
das Unternehmen als eine dritte Person inter-
pretiert und wie sie selbst sich darin einord-
net. Es wird also immer nach diesen beiden
Interpretationsrichtungen gefragt, so auch in
der Kategorie Anthropologie. Hierbei geht es
um die Fragen nach dem Menschsein, d.h. was

denn einen Menschen als Menschen auszeich-



ne und wie sich ein solcher zu verhalten habe.
Interessant sind dabei die oftmals auftretenden
Inkonsistenzen in der Interpretation von z.B.
Kunden, Mitarbeitern, Zulieferern und Fami-

lienangehorigen.

Die Rubrik Epistemologie ist sicherlich die
abstrakteste und schwierigste, weil es darum
geht, wie und was der Mensch einerseits,
andererseits das Unternehmen von der Welt
erkennen und wissen kann. Hierbei spielen
die Instrumente und Medien der Erkenntnis-
gewinnung und deren Wahrheitsfahigkeit im
Vordergrund. Die Teleologie hingegen zielt
auf den letztgiiltigen Sinn, den Wert des Un-
ternehmens fiir die Gesellschaft ab und erfragt
nebenbei auch die Vorstellung moglicher Vi-

sionen und Werte.
Analyse

Die in der Anamnese gewonnenen Erkenntnis-
se mogen bereits wie eine Analyse anmuten,
jedoch ist hier im zweiten Schritt eine tiefere,
detailliertere Zergliederung der Ergebnisse un-
ter dem Blickwinkel der bisherigen Verwirkli-
chung und Umsetzung gemeint. Denn in der
Praxis kommt es vielfach vor, dass die zuvor
genannten Ideen — wie stringent diese in sich
auch sein mégen — nicht addquat umgesetzt
werden, dass z.B. die Entscheidungen anstatt
rational, wie angenommen, eben doch eher in-
tuitiv getroffen werden oder die Geschaftsakti-
vititen dem zuvor genannten Zeitverstindnis
der Langfristigkeit kontrar laufen. Der Analy-
se-Schritt umfasst also nochmals einen genau-
eren Blick auf die realisierten Dimensionen
der Umsetzung der in der Anamnese heraus-
gearbeiteten , Theorie” des Unternehmens und

fokussiert auf mogliche Inkongruenzen.
Griindung

Im letzten Absatz wurde von der ,Theorie”
des Unternehmens gesprochen. Die Anfiih-
rungsstriche sind hierbei bedeutsam, da dies
kennzeichnet, dass im Anamnese-Schritt zwar
schon eine tiefgehende philosophische Idee
beziiglich des Unternehmens expliziert wurde,
dass die darin enthaltenen Inkonsistenzen, d.h.

logischen Briiche und / oder Widerspriiche
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aber noch nicht geglittet wurden. Diese Kor-

rektur ist dem Griindungsschritt vorbehalten.

In der Praxis der Erstellung der Unterneh-
mensphilosophie wird es wohl aber eher so
sein, dass bereits bei der Anamnese die Wider-
spriiche und Inkonsistenzen oder gar Unvoll-
standigkeiten zur Sprache kommen und durch
sokratisches Nachfragen schon entsprechend
korrigiert werden. Somit vermischt sich zu-
meist der Schritt der Griindung mit dem der
Anamnese. Dennoch sollte nach der Analyse
nochmals das Gesamtgebdude der Grundan-
nahmen auf mégliche Fehler und Ungereimt-
heiten hin untersucht und entsprechend ver-

bessert werden.
Gestaltung

Ist sozusagen aus der ,Theorie” eine Theorie
geworden, so geht es in einem letzten Schritt
natiirlich noch um die strategische Umsetzung
und Gestaltung der Ergebnisse. Geht man die-
sen Schritt tatsiachlich erst zum Schluss des
strategischen Gestaltungsprozesses der Kultur
an, dann fillt er sogar erstaunlich leicht und
ergibt sich quasi aus den vorherigen Schritten
von selbst, da dabei meist schon viele Ideen zur
Gestaltung aufgetaucht sind. Will man diesen
Schritt jedoch aus Griinden des Tatendrangs,
Pragmatismus oder der Ungeduld vor all die
anderen Schritte setzen, so ist zwar unbestreit-
bar, dass etwas geschieht, aber die Ergebnisse
dieses Geschehens sind meist nicht langfris-
tig haltbar, nicht nachhaltig und oft genug nur
halbfertig oder gar wirkungslos.

Der Schritt der Gestaltung setzt nun also bei
den drei Sdulen der Corporate Identity, der
Kommunikation, dem Verhalten und dem De-
sign, an. Da es sich bei Corporate Philosophy
aber um die Gestaltung der Unternehmens-
kultur handelt, kann es bei der jetzigen Aus-
formung der CI nicht um blofle Verordnungen
oder Direktiven ,von oben® gehen. Vielmehr
ist die Vermittlung der gewonnenen Unterneh-
mensphilosophie in die Unternehmenskultur hi-
nein hochste Aufgabe der Firmenleitung selbst
und geschieht durch ein langfristig angelegtes,
durch Vorleben geprigtes, alle Stakeholder be-
denkendes und alle Mitarbeiter einbeziehen-

des Gestalten der Werte, der Vision und dann

der Mission.

Der vorliegende Artikel fasst eine Monogra-
phie des Autors zusammen: Schreiber, Andreas
(2012). Corporate Philosophy — Strategiewerk-
zeug zur Gestaltung der Unternehmenskultur.
Hamburg: Dr. Kovac.

Literatur

» Schreiber, Andreas (2012). Corporate
Philosophy — Strategiewerkzeug zur Ge-
staltung der Unternehmenskultur. Ham-
burg: Dr. Kovac.

»Sunzi (2006). Die Kunst des Krieges.
Koln: Taschen.

Der Autor

Dr. Andreas Schreiber ist Inhaber der
philosophischen Beratungspraxis Cura
Vitae. Uber seinen philosophisch-
logotherapeutischen Ansatz erhellt
er die je individuellen Denkweisen,
Grundannahmen, Werthorizonte und
Sinnperspektiven seiner Kunden. Fir
Unternehmenskunden dient diese
philosophische Standortbestimmung
uiber die eigens entwickelte AAGG-
Methode der strategischen Gestaltung
der Firmenkultur im Zuge der Erstellung
einer Corporate Philosophy.

www.curavitae.de
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Coaching, Beratung und Gehirn.
Neurobiologische Grundlagen
wirksamer Veranderungskonzepte.

Rezension von Bjorn Holtze

,Wie sollte Coaching (...) aussehen, um
psychologisch-neurobiologischen Erkennt-
nissen einerseits und den Ergebnissen der
Wirksamkeitsforschung andererseits gentigen
zukénnen?“ (S.20). In der Beantwortung die-
ser zentralen Frage sehen Gerhard Roth und
Alica Ryba eine vielversprechende Entwick-
lung, da sie dem Bezug zur Wissenschaft eine
bedeutende Rolle fiir mehr Professionalitat im

Coaching zuschreiben.

Firihre Ausfithrungen ziehen Roth und Ryba
sowohl Erkenntnisse der Neurowissenschaften
als auch Erkenntnisse der Wirksamkeitsfor-
schung unterschiedlicher Beratungsformen
heran. Den grofiten Anteil der in diesem Buch
behandelten Wirksamkeitsforschung nimmt
die der Psychotherapie ein, aus der Riick-
schliisse zur Wirksamkeit von Coaching gezo-
gen werden. Einen groflen Gewinn bei dieser
Herangehensweise bietet die Kombination
des fachlichen Wissens beider Autoren. Als
Professor am Institut fir Hirnforschung der
Universitit Bremen liefert Roth Kenntnisse
aus der Neurobiologie und Philosophie, wih-
rend Ryba Kenntnisse aus der Psychologie und
Coaching-Praxis einbringt, die sie als wissen-
schaftliche Mitarbeiterin und Coach besitzt.

Anhand der Ansitze erfahrener Coaches wie
Looss, Schreyogg und Béning definieren die
Autoren zunichst den Begriff ,Coaching“ und
stecken dabei gleichermafien dessen Zustin-
digkeitsbereich ab. Auf diese Weise schaffen sie
eine Grundlage fiir den daran anschlieSenden
Vergleich zwischen Coaching und Psychothe-
rapie. Hier werden Unterschiede und Gemein-
samkeiten herausgearbeitet und Parallelen
zwischen Coaching und Psychotherapie ge-
zogen, die legitimieren, dass die Wirksamkeits-
forschung der Psychotherapie im Folgenden
auf das Coaching iibertragen wird. Allerdings

gibt es auch bei der Wirksamkeitsforschung im
Allgemeinen einige Herausforderungen zu be-
achten, wie das Autorenduo herausstellt: Was
bedeutetz.B., dass eine Therapie erfolgreich ist
oder wie kann man sichergehen, dass der Erfolg
einer Therapie nicht maf3geblich von Ereignis-
sen auflerhalb der Therapie bestimmt wird?

»Die wichtigste Botschaft ( ...)
lautet, dass es (...) nicht wesentlich

Rationalitiit und Verstand sind,
die letztendlich unser Verhalten
bestimmen, sondern, dass dies das
limbische System (... ) macht.”
(Gerhard Roth & Alica Ryba, S. 224)

Aus diesem Grund wenden sich Roth und
Ryba einem neurowissenschaftlichen Ansatz
zu und belegen die Wirksamkeit von Coa-
ching mit Erkenntnissen, die auf der bisher
erforschten Funktionsweise des menschlichen
Gebhirns fundieren. Fiir diesen Ansatz werden
dem Leser die grundlegenden Strukturen und
Funktionen des gesamten Gehirns in einer
sehr kompakten Darstellung vermittelt. Auf-
grund der Komplexitit des Themas fillt diese

dennoch relativ umfangreich aus, wobei die

Gerhard Roth
Alica Ryba

Tabellen und Graphiken fiir das Verstidndnis
duflerst hilfreich sind. Anhand dieser neuro-
wissenschaftlichen Grundlagen werden im
weiteren Verlauf des Buches verschiedene
coaching-relevante Aspekte hinterfragt: Inwie-
fern sind die Personlichkeit eines Menschen
und der Mensch im Allgemeinen verinderbar?
Unter welchen Bedingungen lernen Menschen
etwas dazu? Kann man sich das Unbewusste

bewusst machen?

Mit der Beantwortung dieser Fragen und den
Erkenntnissen der Wirksamkeitsforschung
stellen Roth und Ryba zum Ende des Buches
ihren Coaching-Ansatz vor, der beides mitei-

nander vereint.

Fazit: Das Buch unternimmt den Versuch ei-
nes Briickenschlags zwischen Coaching und
den Neurowissenschaften — ein richtungswei-
sender Ansatz, der mit dem Fortschritt in den
Neurowissenschaften zunehmend an Bedeu-

tung gewinnen wird.

Bjorn Holtze
bholtze95 @gmail.com

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3608949445/cr

Roth, Gerhard & Ryba, Alica (2016).

Coaching, Beratung und Gehirn.

Coaching,

Beratung
und Gehirn

Neusubbukggache Cisusdlagen
wirksamer Veranderungskonaepin

T4
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Neurobiologische Grundlagen
wirksamer Verinderungskonzepte.

Stuttgart: Klett-Cotta
ISBN: 978-3-608-94944-5
3828.,29,95 €
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Wo Coaching zu Hause ist.
Beratungsraume und ihre Gestaltung im kulturell-gesell-
schaftlichen Kontext mit Fotografien von Olaf Pascheit.

Rezension von Thomas Webers

Coaching findet niemals im luftleeren Raum
statt. Sondern in einem spezifischen Ambien-
te. Dieses wihlt der Coach, dies gestaltet er
und bietet es dem Klienten an. Riume sind
daher wie der Resonanzboden eines Instru-
ments. Sie modulieren den Sound. Sie kop-
peln an und verstirken oder verfremden und
inspirieren. Rdume sind folglich Ressourcen,
die genutzt werden wollen. Wie der Coach
als Person mit seinem Background, seiner Le-

benserfahrung.

Es ist das grofle Verdienst der Autorin und
der von ihr besuchten Coaches, einer brei-
ten Leserschaft Einblicke in diese Biotope
zu gewihren. Portritierende Interviews von
herausragenden Coaches und deren Le-
bensgeschichte, Einstellungen sowie Hin-
tergriinden gibt es inzwischen zahlreiche.
Doch die Raumgestaltung erzihlt noch
einmal eine andere, besondere Geschich-
te tiber den Coach. Karin Martens-Schmid
macht dies einfithlsam, aber auch systema-
tisch. Sie prisentiert 17 Coaching-Raume und
damit Coaches. Der Fotograf Olaf Pascheit
liefert hierzu beachtenswerte fotografische

Perspektiven.

Martens-Schmid richtet zunichst den Blick
auf die Rdume als Begegnungsarrangements,
um dann die Atmosphire und die emotional-
mentalen Qualititen einzufangen. Besonderes,
Personliches, das den Coaches wichtig ist, wird
dann erfragt. Und zum Schluss weitet sich der
Blick der Autorin auf den jeweils umgebenden

Ort.

Das ist Ethnografie. Die Autorin, selbst lange
im Coaching-Geschift, unternimmt Exkur-
sionen ins Feld, das sie einerseits kennt, das
sie andererseits aber stets neugierig betritt.

Sie fiihrt Interviews mit den Coaches, die sie

anschlieflend systematisch auswertet. Und da-
her schlief3t sich nach iiber 17 Stationen und
150 Seiten Fotos und Text eine systematische
Auswertung iiber weitere 80 Seiten an: Ein
Fachbuch tber den dialogischen Raum im

Coaching.

»Coachingriume sind (...)
temporire Orte fiir eine zeitlich
begrenzte professionelle Begegnung,

die eine personliche Beziehung
zwischen Menschen auf Zeit ist.”
(Karin Martens-Schmid, S. 8)

So fiihrt die Autorin das Publikum in einer
Tour d’Horizon durch die Sitzgelegenheiten,
Tische, Kunst und Dekorationen, aber auch
Natur, Werkzeuge und das Licht. Sie abstra-
hiert schliefSlich und ordnet die Coaching-
Riume in einen gesellschaftlich-kulturellen
Rahmen ein. Coaching erscheint als Span-
nungsfeld, als Gratwanderung zwischen Busi-
ness und Privatheit, zwischen Funktionalitit
und Individualitit, zwischen Ergebnisorientie-
rung und Zweckfreiheit, zwischen Entschleu-

nigung und Aufbruch. Die Coaching-Raume

Wo fnaching
Zu Hause ist

) Springer
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sind dafiir die passende multifunktionale
Biihne.

Fazit: Ein sehr schones Buch, das zum Schmo-
kern verleitet und Coaching tiber die raumli-
che Ausgestaltung basal verstindlich werden

lasst.

Thomas Webers

coaching@thomas-webers.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3531182722/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!

Martens-Schmid, Karin (2016).

Wo Coaching zu Hause ist.
Beratungsriume und ihre Gestaltung
im kulturell-gesellschaftlichen Kontext
mit Fotografien von Olaf Pascheit.

Wiesbaden: Springer Fachmedien

ISBN: 978-3-531-18272-8
230S.,29,99 €
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Das grofie Praxis-Handbuch Business Coaching.
Die wirkungsvollsten Werkzeuge fiir Profis.

Rezension von Maren Schleiff

»Das grofle Praxis-Handbuch Business Coa-
ching” von Thomas Riickerl hat der recht un-
iberschaubare Markt an Coaching-Literatur
unbedingt noch gebraucht! Es bietet einen
umfangreichen Schatz an Methoden, mit de-
nen im Coaching schnell, pragmatisch und

nachhaltig Erfolge erzielt werden konnen.

Das Buch beinhaltet tiber 80 der am haufigs-
ten genutzten Methoden aus dem psycholo-
gischen Werkzeugkoffer von Riickerls VI.E.L®
Coaching + Training und liefert fundierte Ant-
worten auf zentrale Fragen von Coaches, wie
z.B.: ;\Was sind die Ursachen von hoher und
nachhaltiger Wirksamkeit?“ Oder: ,Wie kann
ich in nur wenigen Coaching-Sitzungen die

gewiinschte Verinderung bewirken?*

Jeder weif8: Coaching ist nicht gleich Coa-
ching. Vor der 300 Seiten umfassenden Me-
thodensammlung erfihrt der Leser auf den
ersten 100 Seiten wichtige Hintergriinde, die
erheblich zu einem Qualitidtsunterschied in
der Business-Coaching-Praxis beitragen. Dazu
gehoren vor allem die Faktoren fiir hohe Wirk-
samkeit als Schliissel zum Erfolg, z.B. Bezie-
hungs-Gestaltung und Ziel-Orientierung,
die 14 Coaching-Axiome als Wegweiser zum
Erfolg wie etwa ,Aus der Vergangenheit ler-
nen, um Zukunft optimal zu gestalten” oder
»Alle benétigten Ressourcen sind potenziell
verfiigbar” und ein Fiinf-Phasen-Modell, wel-
ches dem Coach eine souverine Orientierung

in der Welt des Klienten ermdéglicht.

Seinen professionellen Anspruch zeigt Riick-
erl, indem er nicht einfach nur seine Methoden
beschreibt, sondern eine Ubersicht der hiu-
figsten Coaching-Themen alphabetisch auflis-
tet, von ,Angste“ und ,Mitarbeiterfiihrung“
iber ,Sinnsuche” und ,Strategie® bis ,Zeit-
management®, und diesen konkret jeweils fiinf
geeignete Methoden zuordnet. ,Kompeten-

tes Business Coaching zeichnet sich dadurch

aus, dass die zu bearbeitenden Themen einen
hochgradig individuellen Charakter aufweisen
- und dass der Coach fihig ist, diesen indivi-
duellen Anforderungen gerecht zu werden® (8.
75). Fiir den anspruchsvollen Business-Coach

ist diese Struktur eine wahre Fundgrube.

»Jeder erfolgreiche Business-Coach
befindet sich in einem

lebenslangen Lernprozess.”
(Thomas Riickerl, S. 107)

Das Herzstiick des Buches stellt die alphabe-
tisch aufgefithrte Methodensammlung dar.
Das Lesen der sehr textlastigen Methodenbe-
schreibungen wird durch die Unterteilung in
Nutzen/Ziel, Anwendungsfelder, Coaching-
Ubung und Verweise erleichtert. Erfahrene
Coaches werden hier mit Sicherheit genauso
fiundig werden wie Einsteiger, da auch bekann-
te Methoden wie z.B. die Innere Landkarte
spannend und tiefsinnig beschrieben sind.
»Die Metapher der inneren Landkarte ist ein
Schliissel, um jedes Verhalten eines Menschen

als sinnvoll zu erkennen® (S. 198).

Abschlieflend listet Riicker] die wichtigsten
Coaching-Begriffe auf, wie z.B. assoziiert,

Berater-Modell, Kognitive Dissonanz oder
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Sekundirer Gewinn, und erklirt sie jeweils

leicht verstindlich in zwei Sitzen.

Fazit: Dieses Buch ist eine lebendige und gut
durchdachte Methodensammlung sowohl fir
Einsteiger als auch fiir erfahrene Business-
Coaches, die ihre Professionalisierung ausbau-
en und sich vom Markt der undurchsichtigen

Angebote absetzen mochten.

Maren Schleiff, M.A.
Teamtrainerin und IHK Business Coach.
www.schleiff-teamtraining.de

info@schleiff-teamtraining.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3527508309/cr

Riickerl, Thomas (2015).

Das grof3e Praxis-Handbuch Business
Coaching. Die wirkungsvollsten

Werkzeuge fiir Profis.

Weinheim: Wiley-VCH
ISBN: 978-3-527-50830-3
442S.,26,99 €
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Ausbildungsorte
Basel, Bern, Luzern, Olten und Ziirich

11}

INSTITUT FUR FORT- UND WEITERBILDUNG

Schwertl & Partner P
Beratergruppe Frankfurt

“DBWC anerkannt Kommunikative Exzellenz

( X ) C coachingzentrum V\’EITERBILDUNG ZuMm

' SYSTEMISCHEN COACH
Ausbildung Business-Coaching [I:z eI it s
mit Wirkung TNt 10 ot
Coaching, Mentoring,

Supervision und Resilienztraining —.

Fiir Filhrungskrafte und kiinftige Coaches.
Scharfung des eigenen Potentials.

Schwertl & Partner bietet in der
systemischen Coachingausbildung:

¢ Enge Praxis-Verzahnung

e Theoretische Fundierung

* Relevante Methoden

¢ Performance & Instrumente

* Erfahrene Referenten

* Mehr als 30 Jahre Ausbildungserfahrung

Eidg. Fachausweis und eidg.
Diplom, CAS und MAS Zertifikate

|

Renommiert & zertifiziert.
Kurzweilig, intensiv, praxisnah.

Auf Augenhohe mit Weitblick.
Kompetenz seit iber 20 Jahren.

Start: 6./7. April 2018

Kosten: € 6.500,— (+19% MwsSt.)

300 Prasenzstunden (€ 22,—/h) - Frihbucherrabatt € 500,- Start jeweils im Juni & November.

Personliche Gesprache zur Orientierung.

Informationen: Dr. Walter Schwertl

Schwertl & Partner Beratergruppe Frankfurt GbR CAS-und MAS-Angebote INSTITUT FUR
BernardstraBe 112 - 63067 Offenbach am Main - Tel.: 069/90559990 jnKooperation miy detuieB dervages EHT- UND WEITERBILDUNCRR
office@schwertl-partner.de - www.schwertl-partner.de RHaERTE 2=ntjln CRSniTRES. Tol. 089/82 90 info@i.f w.do
R R . el.: 089/82 90 86 18 | info@i-f-w.de
T+41(0)62 926 4393

Imagefilm: YouTube Schwertl

Coachingausbildung

vom :pBweE anerkannt K R@ B E R

Kommunikation u r o p
BERLIN

www.coachingzentrum.ch www.i-f-w.de —

KROBER Kommunikation ist Ihr Spezialist INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT
manademe fur qualifizierte Aus- und Fortbildungen auf
ge Sbra]tde der Grundlage systemischer Sichtweise.
wie: N
Die Ausbildungen der Business Academy

von KROBER Kommunikation sind
Zertifikatslehrgange der Steinbeis

Mit uns lernen, wo das Herz Hochschule Berlin. Daher erhalten Sie bei

fiir Coaching schlagt erfolgreichem Abschluss zusatzlich
Hochschul-Zertifikat der Steinbeis AUSBILDUNG
. . Hochschule Berlin (SHB)!

Coachingausbildung S KARRIERECOACHING
Gruppe 38 Start 27. Marz 2018 - Systemischer Business Coach (SHB) ] : -
Gruppe 39 Start 27. Sept. 2018 - Team Coach (SHB) Berufhclhe Entwicklung |m‘E|nkIang

- Business Trainer (SHB) mit dem Selbst begleiten
- . o - Systemische Organisationsentwicklung /
We.ltoefblldung fiir Change-Management (SHB) -
qualifizierte Coaches - NLP-Ausbildung, DVNLP und SHB
Coaches an Bord - Unternehmercoach (SHB)
05.-12.05.18 oder 12.-19.05.18 - Entwicklungs— und Karrierecoach (SHB)
T T - Coaching und Training mit Pferden
Das Innere Team Alle Trainer verfiigen iiber langjahrige * Umfangreiche Ausbildung
am 04. Juni 2018 Erfahrung und legen Wert auf einen hohen tber fiinf Module
Praxistransfer. Im Mittelpunkt steht dabei o Fallarbeit & Supervision
Industrie 4.0 Ihr personliches und unternehmerisches « Spannende Kaminabende

Wachstum. mit Gasten aus dem Umfeld www.die-coaches.de

der Karriereberatung

am 10./11.Juli 2018

Nutzen Sie unsere Professionalitat - wir
freuen uns auf Sie!

vogelsangstralle 18
D-65207 wiesbaden Jetzt mehr erfahren unter DIE COACHES
telefon: +49 (611) 54405 36

KROBER Kommunikation Dipl.-iur. Nina Meier B -, -
: Seminare: Stuttgart, Miinchen, Leipzig, K6In > www.artop.de e - :J
telefax: +49 (611) 543466 Dsitunc: Biraid Krdber il e e e moachon

email: info@mafowi.de Tel.; 0711/ 72 23 339-0, Fax: -99 N omepage: wwdie-conchen.de
internet: www.mafowi.de E-Mail: office@kroeberkom.de Tel: 030 44 012 99-60 akademie@artop.de ¥ F
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Coaching: Miteinander Ziele erreichen + | Beratung ohne Ratschlag

1 Fischer-Epe, Maren — Radatz, Sonja
Rowohlt, 9,99 € = Verlag Systemisches Management, 38,81 €
I o Bildimpulse maxi: Emotionen Coaching: Miteinander Ziele erreichen
2 1 :  Heragon, Claus Fischer-Epe, Maren
i—;! Heragon, 9,60 € Rowohlt, 9,99 €
.+ Bildimpulse maxi: Verinderung Bildbar - Das Kartenset
3 ' Heragon, Claus Eﬁ Gut, Jimmy & Kiihne-Eisendle, Margit
E.-i Heragon, 9,60 € managerSeminare, 39,90 €
s 333 Frage.n fu.r die lt.)sungsonentlerte Die 500 besten Coaching-Fragen
#=—— Kommunikation bei Verinderungsprozessen )
4 E—— . Wehrle, Martin
de Bruin, Lara managerSeminare, 49,90 €
eo.  Hogrefe, 1695 € . & T
Bildbar - Das Kartenset - Micro-Inputs Verinderungscoaching
5 Eﬁ Gut, Jimmy & Kiihne-Eisendle, Margit - % Egger, Anna & Nohl, Martina
managerSeminare, 39,90 € i »managerSeminare, 49,90 €
~ Gefiihlsfinder fiir Therapie und Coaching Einfiithrung in das systemische Coaching
6 f“  Cremer, Samuel & Schumacher, Christian Radatz, Sonja
"\ Future Pace Media, 14,90 € Carl-Auer, 14,95 €
. L . Professionell coachen: Das Methodenbuch
Sinnorientiertes Coaching ) . L.
. Ryba, Alica; Pauw, Daniel; Ginati,
7 Migge, Bjorn David & Rietmann, Stephan
M Beltz, 39,95 € ' 1 OteP

Beltz, 49,95 €

fif
£

Systemische Interventionen
von Schlippe, Arist & Schweitzer, Jochen
UTB, 9,79 €

Beratung ohne Ratschlag
Radatz, Sonja
Verlag Systemisches Management, 38,81 €

Coaching-Tools III
Rauen, Christopher (Hrsg.)

managerSeminare, 49,90 €

Die Coaching-Schatzkiste
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

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

Verinderungscoaching: Kompetent verindern
Schmidt-Tanger, Martina
Junfermann, 19,94 €
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— Dialog -

Das Letzte

EBERMANN:
boomt laut einer aktuellen Marktstudie

Outplacement—Beratung

in Deutschland. Hat es einen faden Beige-
schmack, wenn an Entlassungen verdient

wird?

RAUEN: Es sind ja nicht die Entlassungen,
sondern die Moglichkeiten, den Betroffenen
Unterstiitzung zu geben. Es kommt also auf die
konkrete Zielsetzung und die dahinterliegende
Haltung an.

EBERMANN: Ja, zumal Kiindigungen gerade
in einer von Wandel geprigten Zeit nun einmal
Realitit sind. Die Zielsetzung der Auftraggeber
diirfte mitunter auf der Hand liegen: Die Tren-
nung soll durch eine schnelle Neuplatzierung
beschleunigt werden. Den Coach kénnte eine
solche Anspruchshaltung in einen inneren
Konflikt fithren ...

RAUEN: Es ist eben die Aufgabe des Coachs,
deutlich zu machen, dass ein Coaching ergeb-
nisoffen verliuft. Klar ist es erlebte Praxis, sich
nicht allzu oft einen Misserfolg leisten zu kon-
nen. Da muss man sich als Coach eben auch
fragen, welche Art von Auftrag man annimmt
und fiir welche Art von Auftraggeber man ar-

beiten mochte.

EBERMANN: Dieser Grundsatz gilt natiir-
lich — unabhingig vom konkreten Anlass — in
Bezug auf alle unternehmensbezahlten Coa-
chings, in denen Klient und Auftraggeber nicht
identisch sind. Coaches haben es nicht immer
leicht in dieser Konstellation, konnen in ihr,
wie Umfragen zeigen, aber auch héhere Hono-
rare erzielen. Ein fairer Ausgleich, konnte man
salopp meinen. Oder ein falscher Anreiz? Auch

hier ist die Haltung entscheidend.

RAUEN: Eine gute Spezialisierung bietet na-
tiirlich auch Moglichkeiten, hohere Honorare
zu realisieren. Aber es stimmt, dass damit auch
Anreize gegeben werden kénnen, die verfiih-

rerisch sein konnen.

EBERMANN: Umso wertvoller wire eine
etablierte Berufsethik. In der Verbandsland-
schaft wird ja bereits einiges unternommen.
Negativbeispiele wird es aber immer geben,
wie dies in anderen Berufsgruppen auch der
Fall ist.

RAUEN: Das Problem ist, dass das Papier, auf
dem Ethikrichtlinien stehen, oft genug sehr ge-
duldig ist. Anspruch und Wirklichkeit klaffen
hier nicht selten auseinander. Haltung ist eben

durch Regeln nicht zu ersetzen.
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DBVC Coaching-Kongress 2018
Business Coaching - The Next Level
02.-03. November 2018

Dorint Hotel Sanssouci
Berlin/Potsdam

Sichern Sie sich ab sofort |lhr Kongressticket!

Auf dem DBVC Coaching-Kongress 2018 beleuch-
tet der Deutsche Bundesverband Coaching eV. (DBVC)
vom 02.-03. November 2018 das Thema ,Business Coa-
ching - The Next Level: Coaching im Transformations-
prozess‘. Gemeinsam mit allen Teilnehmern, Keyno-
tes und Referenten werden Fragen multiperspektivisch,

interaktiv und zukunftsorientiert aufgeworfen und diskutiert:
Wenn Roboter ferngesteuert arbeiten, Autos autonom fah-
ren und Meetings virtuell stattfinden, wie sehr kann und
muss sich Coaching automatisieren? Wie digital wird
der Coach? Wie virtuell werden Coaching-Raume? Und
was macht Digitalisierung mit der Coaching-Beziehung?
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