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IEA

Inventar zur Erfassung
von Arbeitsmotiven
U. P Kanning

@ hogrefe

Einsatzbereich:

Ab 16 Jahre. Personalauswahl, Personalentwicklung, Personalmar-
keting, Coaching, Berufsberatung, Personlichkeitsdiagnostik. Ein-
zel- und Gruppensetting.

Das Verfahren:

Mit Hilfe des IEA wird erfasst, welche Motive eine Person durch ihre
berufliche Tatigkeit befriedigen mochte. Dabei werden 16 grundle-
gende Arbeitsmotive (Primarmotive) unterschieden: Selbstbezug,
Autonomie, Entwicklung, Abwechslung, Selbstwert, Fihrung, Mate-
rielles, Macht, Ansehen, Leistung, Komfort, Prosozialitat, Anschluss,
Aktivitat, Sicherheit und Work-Life-Balance. Die Primarmotive las-
sen sich zu 4 Ubergeordneten Arbeitsmotiven (Sekundarmotive)
gruppieren: Individualitat, Karriere, Soziales und Privatleben. Es
liegen zwei Selbstbeurteilungsformen vor, eine Langversion mit 97
[tems und eine Kurzversion mit 32 Items. Mit Hilfe der Langversion
kénnen sowohl die Primar- als auch die Sekundarmotive untersucht
werden. Die Kurzform erfasst ausschliefilich die vier Sekundarmoti-
ve. Zusatzlich existieren zwei Fragebdgen zur Arbeitsplatzanalyse,
welche sich auf die identischen Arbeitsmotive beziehen wie die bei-
den Selbstbeurteilungsbogen. Mit den beiden Fragebogen konnen
konkrete Arbeitsplatze dahingehend untersucht werden, inwieweit
sie den Arbeitsplatzinhabern die Moglichkeit bieten, bestimmte
Arbeitsmotive zu befriedigen. Je nach Fragestellung lassen sich
die Selbstbeurteilungsbdgen und die Fragebdgen zur Arbeitsplatz-
analyse gemeinsam oder unabhangig voneinander einsetzen. Bei
einer kombinierten Anwendung sollte darauf geachtet werden, dass
entweder beide Langversionen oder beide Kurzversionen gemeinsam
eingesetzt werden.

Bearbeitungsdauer:
Die Durchfiihrung dauert etwa 5 Minuten (Kurzversion) bis 15 Minu-
ten (Langversion).

0151601 Test komplett €390,00

www.hogrefe.com

LSA

Leadership Style Assessment

Ein Situational Judgment Test zur
Erfassung von Fuhrungsstilen

C.Peus /S.Braun / D. Frey

@ hogrefe

Einsatzbereich:

Erwachsene. Einsatz in der Fuhrungskraftebeurteilung, -entwick-
lung, -auswahl und -beférderung sowie in der Forschung. Durchfih-
rung einzeln oder in Gruppen.

Das Verfahren:

Mit dem LSA werden vier Dimensionen transformationaler Fihrung
(Inspirierende Motivation, Intellektuelle Stimulierung, Individuelle
Wertschatzung, Charismatisches Verhalten), drei Dimensionen
transaktionaler Fihrung (Leistungsorientierte Belohnung, Aktive
Kontrolle, Eingreifen im Bedarfsfall) sowie die Dimension Laissez-
faire-Fuhrung abgebildet.

Es stehen zwei Versionen mit identischen Inhalten zur Verfigung. Mit
der Selbstbeurteilungsversion konnen Fuhrungskrafte ihr eigenes
Verhalten einschatzen. Mit der Fremdbeurteilungsversion beurteilen
Mitarbeitende das Verhalten einer Fihrungskraft. Die beiden Versio-
nen kénnen einzeln oder in Kombination eingesetzt werden.

Die Besonderheit des LSA ist die situationsabhangige Erfassung des
Fuhrungsverhaltens: Jeder Fragebogen beinhaltet acht Situations-
beschreibungen, wobei zu jeder Situation acht mogliche Reaktionen
prasentiert werden, welche den Dimensionen des Full Range of Lea-
dership Models entsprechen. Die befragte Person soll fur jede Reak-
tion angeben, wie wahrscheinlich sich die Fihrungskraft auf diese
Weise verhalten wirde. Aufgrund dieses situationalen Bezugs liefert
das LSA préazisere Einschatzungen als herkdommliche Instrumente,
die nach mittleren Verhaltenstendenzen bzw. globalen Einstellungen
fragen.

Bearbeitungsdauer:
Die Bearbeitungsdauer betréagt ca. 20 bis 30 Minuten.

0145101  Test komplett €278,00

() hogrefe
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— Editorial -

Das Erste

Wer hat nicht schon am Sinn seiner Arbeit gezweifelt und sich gefragt:
Wozu das Ganze eigentlich? Liest das Editorial itberhaupt jemand? Der
Beruf nimmt zunehmend eine zentrale Rolle im Leben ein, wobei derlei
Sinnfragen definitiv nicht erst mit der Generation Y aufkamen — mit ihr
sind sie gleichwohl prominenter in Erscheinung getreten. Ein einfacher
Grund fiir die erh6hte Auseinandersetzung mit dem Sinn des eigenen
Berufs ist sicherlich auch dem Umstand geschuldet, dass wir linger
leben, sich unsere Lebensarbeitszeit verlingert bzw. nach hinten in ein
hoheres Alter verschiebt. Ein Renteneintrittsalter von 70 Jahren ist in
gar nicht allzu ferner Zukunft kein Ding der Unmoglichkeit, sondern
vielmehr eine logische Konsequenz — um es so auszudriicken: Man sollte
mit dem, was man macht, irgendwie gut klarkommen, sollte also dem

Schreiben von Editorials in Anbetracht der schier unzihlbaren Menge

kiinftiger Ausgaben etwas abgewinnen konnen, darin einen Sinn oder

Nutzen finden.

Genau um die Frage nach dem Sinn der eigenen Titigkeit bzw. der Rolle
im Beruf dreht sich das Interview mit Dr. Ralph Schlieper-Damrich
in dieser Ausgabe. Zentraler Aspekt dabei ist, dass wir ein sinnvolles
Arbeiten bzw. sinnvolles Leben (denn darauf liuft es ja letztlich hinaus
wie eingangs beschrieben: Arbeit ist und wird immer mehr zum grofien
Bestandteil des Lebens) nur dann erreichen, wenn wir uns iiber unsere

Werte im Klaren sind und sie verwirklichen konnen.

Denn jeder Mensch hat Werte, an denen er sein Handeln und Leben
ausrichtet — wobei einem sicherlich nicht alle Werte bewusst sind. Die
grof3en Fragen sind dann: Was sind meine Werte? Kann ich sie mit
meiner aktuellen beruflichen Rolle in Verbindung setzen — wenn ja, wie;
wenn nein, welche Konsequenzen muss ich ziehen, um in Arbeit und
Leben Sinn zu erlangen? Wie kann ich sie in meiner beruflichen Rolle

umsetzen — kann ich sie tiberhaupt umsetzen?

Beziiglich des Editorial-Schreibens: Fiir mich liegt der rudimentire
Sinn eines Textes darin, gelesen zu werden. Ich kenne zumindest einige

Personen, die dieses Editorial regelmifig lesen.

Wir freuen uns tiber Thre Diskussionsbeitrige im Coaching-Board
(www.coaching-board.de). Aber natiirlich freuen wir uns auch iiber Ihren
Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

Thr

Dawdd &fﬁ wsl)

Dawid Barczynski
(Chefredakteur)
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In eigener Sache: Neue Rubrik
»Ratgeber” der Coach-Datenbank

Die RAUEN Datenbanken bieten eine
Ubersicht professioneller Coaching-An-
bieter in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Nach dem Relaunch des Portals
2016 wurde die Coach-Datenbank nun um
einen Ratgeber zum Thema Coaching er-

weitert.

Die RAUEN Coach-Datenbank hilft Coa-
ching-Interessenten bei der Suche nach qua-
lifizierten Business-Coaches. Uber das Portal
www.coach-datenbank.de wird der direkte, un-
komplizierte Kontakt und Austausch zwischen
professionellen Anbietern und Interessenten
hergestellt. Dafiir wird die Webseite kontinu-
ierlich erweitert und mit neuen Services aus-
gestattet. Neu hinzugekommen ist jetzt ein
umfangreicher Ratgeber, der sich an Coaching-

Interessenten und -Suchende richtet.

Der Wegweiser rund ums Thema Coaching
soll Orientierung im Coaching-Markt schaf-
fen und die Suche nach einem qualifizierten
Coach unterstiitzen. ,Ziel des Ratgebers ist
es, Coaching-Interessenten aufzukliren und
grundlegende Informationen tiber die Bera-
tungsform Coaching zu vermitteln®, erklart
Geschiftsfithrer und Business-Coach Chris-
topher Rauen. ,Daneben stehen zentrale The-
men rund um den Such- und Auswahlprozess
eines Coachs im Fokus.” Wer ein Coaching in
Anspruch nehmen méchte, findet im Ratgeber
u.a. Antworten auf folgende Fragen:

» Wie findet man den passenden Coach fiir
das individuelle Anliegen?

» Wie schiitzt man sich vor unseriosen Coa-
ching-Anbietern?

» Wie viel kostet ein professionelles Coaching
und wie lduft es in der Regel ab?

» Was sind die wichtigsten Anliegen und The-
men eines Coachings?

» Wie wirkt Coaching und welche Ziele kon-

nen erreicht werden?

yUnser Ratgeber schafft Transparenz®, so Rau-
en. ,Davon profitieren beide Seiten: Coaching-
Anbieter und -Klienten. Unseren Mitgliedern

— Szene —

der Coach-Datenbank gewihrt der Wegweiser
eine groflere Sichtbarkeit auf dem Coaching-
Markt.” Der Ratgeber wird kontinuierlich um
Artikel erweitert. Mitglieder der Coach-Daten-
bank konnen qualifizierte Beitrdge veroffentli-
chen und ihr Fachwissen darstellen (Kontakt:
redaktion@rauen.de).

Uber die RAUEN Datenbanken

Die Coach-Datenbank ist ein Dienst der
Christopher Rauen GmbH, Goldenstedt. Die
Coach-Datenbank, die seit 2002 im Internet
existiert, bietet eine Ubersicht professioneller
Coaches in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Coach-Suchende finden hier tiber
die Detail- oder Geo-Suche einen passenden
Coach fir ihr individuelles Anliegen. In die
Datenbank werden nur qualifizierte Coaches
aufgenommen. Dariiber hinaus bietet die
Webseite mit dem Coaching-Ratgeber um-

fangreiche Informationen fiir die Coach-Su-

che. (ap)

goo.gl/XQWqrT E :
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Life Achievement Award fiir
Konfliktforscher Friedrich Glasl

Der diesjihrige Life Achievement Award
(LAA) ging an den dsterreichischen Kon-
fliktforscher und Organisationsberater
Prof. Dr. Dr. h.c. Friedrich Glasl. Die Ver-
leihung des Preises, mit dem jihrlich das
Lebenswerk einer fiir die Weiterbildungs-
branche bedeutenden Personlichkeit ge-
ehrt wird, fand Ende Mirz als Programm-
punkt der Petersberger Trainertage in Bonn
statt.

Aus Coaching, Mediation, Fithrungskrifteent-
wicklung sowie Politik und Gesellschaft sei
seine Arbeit nicht mehr wegzudenken, heif}t
es in einer Mitteilung der Veranstalter der Pe-
tersberger Trainertage. Im Rahmen der Veran-
staltung wurde Prof. Dr. Dr. h.c. Friedrich Glasl
am 31.03.2017 in Bonn mit dem LAA geehrt.

Glasl studierte Politikwissenschaft, belegte
zudem die Nebenficher Psychologie und
Philosophie und promovierte 1967. In seiner
Dissertation widmete sich der Osterreicher
dem Thema der internationalen Konflikt-
verhiitung. 1983 folgte die Habilitation des
gebiirtigen Wieners an der Bergischen Uni-
versitit Wuppertal. Bekanntheit erlangte Glas]
insbesondere mit seinem 1980 vorgelegten
Hauptwerk , Konfliktmanagement“ sowie mit
der Entwicklung seines neunstufigen Konflikt-
eskalationsmodells. Glasl ist Mitgriinder der
Trigon Entwicklungsberatung, eines in Graz

ansassigen Beratungsunternehmens.

Mit dem LAA wird jahrlich das Lebenswerk
eines Trainers, Coachs, Speakers, Autors, Wis-
senschaftlers oder eine Bildungsorganisation
gewtirdigt. Die Preistrager werden von einem
Gremium nominiert, das sich aus Vertretern

der Weiterbildungsbranche zusammensetzt.

(de)

goo.gl/sHiGZk
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Sind Losungsvorschlige
im Coaching sinnvoll?

Bieten Coaches mogliche Losungen an, so
kann dies das Selbstwirksamkeitsempfin-
den ihrer Klienten stirken. Diesen Schluss
ziehen Braunschweiger Forscherinnen auf

Basis einer aktuellen Studie.

Folgt man den Ergebnissen einer Studie, die
an der Technischen Universitit Braunschweig
durchgefiihrt wurde, so muss der hiufig for-
mulierte Grundsatz, Coaches diirften ihren
Klienten mogliche Losungen nicht einfach
prasentieren, hinterfragt werden. Die For-
scherinnen kommen zu dem Schluss: Bieten
Coaches gerade in den ersten Sitzungen Lo-
sungen fir die Anliegen ihrer Klienten an, so
erhoht dies aufseiten Letzterer das als erfolgs-
relevant verstandene Selbstwirksamkeitsemp-
finden. Im weiteren Verlauf eines Coachings

seien diesbeziiglich hingegen weniger direktiv



ausgerichtete Vorgehensweisen wie das Stellen

offener Fragen gewinnbringend.

Fiir die qualitativ ausgerichtete Studie wurden
Studierende gecoacht. Hierbei durchgefiihrte
Coaching-Sitzungen wurden per Videoauf-
zeichnung festgehalten, um als Indikatoren
fir das Selbstwirksamkeitsempfinden der
Klienten definierte Aussagen auswerten zu

kénnen. (de)

goo.gl/TrLRhh

Call for Speakers zum S.
Internationalen Coachingkongress

Der fiinfte Internationale Coachingkon-
gress ,Coaching meets Research® wird
den Themenbereich ,Organisation, Digi-
talisierung und Design“ behandeln. Der
Kongress findet im Juni nichsten Jahres in
Olten (Schweiz) statt. Derzeit liuft der Call
for Speakers.

Die fortschreitende Digitalisierung, so die
Veranstalter des fiinften Internationalen Coa-
chingkongresses ,,Coaching meets Research
... Organisation, Digitalisierung und Design",
habe zur Folge, dass Organisationen einer ra-
santen Entwicklung ausgesetzt seien. Dies
gehe mit tiefgreifenden Verdnderungen ein-
her - darunter z.B. neue Formen der Fithrung
und Demokratisierung der Entscheidungs-
findung, mediengestiitzte Kommunikation
und virtuelle Teamarbeit. Wo kann und muss
Coaching hier ansetzen? Welche Coaching-
Modelle werden zukiinftig in den veranderten
Organisationen gefragt sein? Welche Anforde-
rungen werden Coaches erfiillen miissen, um
in Organisationen titig werden zu kénnen?
Auf welchem Stand befinden sich digitale
Coaching-Angebote und welchen Beitrag kon-
nen sie leisten? Fragen wie diese werden am
12. und 13.06.2018 im Zentrum des Kon-
gresses stehen, der im schweizerischen Olten
unter gemeinsamem Dach der Hochschule
fir Soziale Arbeit der Fachhochschule Nord-

— Szene —

westschweiz (FHNW) und des Departements
der Angewandten Psychologie der Ziircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
(ZHAW) durchgefiihrt wird.

Aktuell lauft der Call for Speakers. Interessier-
te konnen ihre Konzepte bis zum 15.09.2017
einreichen. Die Anzahl der Beitrige ist be-
schrankt. Eine Zweitausschreibung, fiir die
nach derzeitigem Stand der 15.02.2018 als
Einreichungsfrist vorgesehen ist, lauft daher
unter Vorbehalt. Bewerbungen werden fiir
zwei Beitragsformate entgegengenommen.
Im Forschungskolloquium werden wissen-
schaftliche Qualifikationsarbeiten mittels Pos-
terprasentation vorgestellt. In den Themen-
Labs tauschen sich Wissenschaftler, Praktiker
und Weiterbildner zu den Kongressthemen
aus. Auf Basis der Perspektiven der Experten
folgt eine Diskussion mit allen Anwesenden.
Umfangreiche Informationen zu Auswahl-
kriterien und Bewerbungsformalititen er-
halten Interessierte auf der Homepage des

Kongresses.

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)

g00.gl/IsZ]ls
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Erdinger Coaching-Kongress:
Resilienzforderung im
Unternehmensalltag angekommen

Der diesjihrige Erdinger Coaching-Kon-
gress der HAM wurde Ansitzen und Stra-
tegien zur Forderung von Resilienz in Un-
ternehmen gewidmet. Neben Experten aus
Coaching-Forschung und -Praxis kamen im
Februar auch zahlreiche Unternehmens-

vertreter zu Wort.

Resilienz fiir die VUCA-Welt (volatility,
uncertainty, complexity, ambiguity), so lau-
tete das Schwerpunktthema des diesjahrigen
Coaching-Kongresses der Hochschule fiir an-
gewandtes Management (HAM). Darin, dass
diese Themenwahl in Zeiten immer komple-
xerer und beschleunigter (Arbeits-)Welten
hochaktuell ist, durften sich die Organisato-
ren bereits im Vorfeld des Kongresses bestitigt
fuhlen. Aufgrund der starken Nachfrage muss-
te der vorgesehene Veranstaltungssaal durch
zusétzliche Sitzplitze erweitert werden, wie
es in einem Kongressbericht heifit. Rund 340
Personen nahmen nach Angaben der Veran-
stalter am 16. und 17. Februar in der Erdinger
Stadthalle am Kongress teil.

yBesonderen Wert haben wir in diesem Jahr
neben einer internationaleren Ausrichtung
auf einen starken Praxisbezug gelegt, fiir den
zahlreiche Unternehmensvertreterinnen und
-vertreter zu Wort kamen’ erldutert Organisa-
torin Prof. Dr. Jutta Heller, die den Kongress
mit einer von insgesamt vier Keynotes eroff-
nete. Beitrdge aus der Unternehmenspraxis
von Google, der Miinchner Feuerwehr oder
des Flughafens Miinchen hitten gezeigt: ,Die
Wichtigkeit von Resilienz wird gerade im mo-
dernen Unternehmensalltag deutlich. Viele
Organisationen, die mit den Auswirkungen
der VUCA-Welt konfrontiert sind, beschif-
tigen sich bereits intensiv mit Ansitzen und

Strategien der Resilienzférderung.”

Der nichste Erdinger Coaching-Kongress fin-
detam 22.und 23.02.2018 statt. Der Themen-
schwerpunkt steht bereits fest: Lebensphasen-
orientiertes Coaching. (de)

goo.gl/7bgB8W

s

Wir freuen uns iiber IThren Besuch der
neu gestalteten Homepage des Coaching-

Magazins: www.coaching-magazin.de
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DBVC-Dialogforum:
Coaching und Fithrung angesichts
neuer Herausforderungen

Im Februar fanden sich Unternehmens-
vertreter und Coaching-Experten zum 12.
DBVC-Dialogforum zusammen. Sie richte-
ten den Blick auf die Frage, welche Antwor-
ten Coaches und Unternehmen auf einen
zunehmend nach Agilitit verlangenden Ma-
nagementalltag und die Herausforderungen

der digitalen Entwicklung liefern miissen.

Bereits zum zwolften Mal fithrte der Deut-
sche Bundesverband Coaching eV. (DBVC)
sein Dialogforum durch, in dessen Rahmen
sich Unternehmensvertreter und Coaching-
Experten zu aktuellen Themen austauschen.
Das diesjihrige Motto: , Agiles Management
und Digitale Transformation — und die Ant-
wort der Coaches?“ Die Teilnehmer trafen
sich am 3. und 4. Februar in Schwalbach am
Taunus. ,,75 Fachleute aus Unternehmen und
der Coaching-Szene haben interessanten und
alltagsnahen Vortrigen gelauscht, gemeinsam
diskutiert und im besten Sinne einen guten
Dialog gestaltet®, zeigt sich Bernhard Broek-
man, Leiter der erstmals als Organisatorin
des Dialogforums in Erscheinung getretenen
DBVC-Regionalgruppe Rhein-Main, mit der
Veranstaltung zufrieden — auch dank des En-
gagements der Mitglieder der Regionalgruppe,
wie Broekman betont.

Netzwerkkultur als Antwort
auf globale Probleme

Andrea Krimer und Andrea Lepperhoff ge-
wihrten in einem von insgesamt vier Vortra-
gen Einblicke in die Fithrungsphilosophie des
Automobilzulieferers Continental, der zu-
gleich als Gastgeber des Forums fungierte. Sie
berichteten von global wachsenden organisati-
onalen und strukturellen Herausforderungen.
Um diesen zu begegnen, setze der Konzern
etwa auf intelligente Netzwerkplattformen,
in denen alle Beteiligten im Verbund agieren:

kollektive Losungen fiir bereichsiibergreifen-

— Verbandslandschaft —

de Herausforderungen. Von einem dhnlichen
Vorgehen berichtete Regina Wiinsch, die das
mittelstandische Medizintechnikunterneh-
men pfm medical vertrat. Mittels der Nutzung
sozialer (Netzwerk-) Technologien, agiler Ma-
nagementmethoden und flexibler Organisati-
onsformen solle das 1971 gegriindete Unter-
nehmen fiir die Zukunft geriistet werden. Zu
diesem Zweck habe man ein Projektteam ins
Leben gerufen, das Stakeholder aller relevan-

ten Organisationsbereiche umfasst.

Arbeit am Mindset als zentrale
Coaching-Aufgabe

Das Wirken mittels Beziehungsmanagements
in Netzwerkstrukturen definierte Dr. Elke
Berninger-Schifer, Inhaberin des Karlsruher
Instituts fiir Coaching (KIC), als Bestandteil
eines in vielfacher Hinsicht neuen Fithrungspa-
radigmas (Digital Leadership). Die Arbeit am
Fithrungs-Mindset — einschlief3lich des Auf-
baus von Coaching-Kompetenzen — werde so
zu einer zentralen Aufgabe im Coaching. Was
einerseits eine Chance fiir Coaches darstellt,
geht, wie es in einer Nachlese des DBVC heifit,

in der Lage sein, sowohl analoge als auch digi-
tale Methoden anzuwenden sowie sowohl im

Einzel- als auch im Team-Setting zu agieren.

Coaching nicht als individualistische

Intervention betrachten

Prof. Dr. Harald Geifler, Professor fiir Be-
rufs- und Betriebspadagogik an der Helmut-
Schmidt-Universitit Hamburg, griff u.a. die
Frage auf, inwiefern webbasiertes Coaching
zum Aufbau einer agilen Organisation bei-
tragen kann. Grundsitzlich kénne die Vir-
tualisierung von Kommunikation, wie der
DBVC berichtet, nach Geifllers Auffassung
diesbeziiglich gelingen oder auch destruktiv
ausfallen - letztlich sei die Schulung in den
jeweiligen Techniken wichtig. Um Probleme
wie steigende Komplexitit und Dynamik zu
bewiltigen, sei dariiber hinaus organisationa-
les Lernen notwendig. Coaching diirfe daher
nicht als rein individualistische Intervention
verstanden werden, so Geifler. Die Prisentati-
onen der Referenten stehen auf der Homepage
des DBVC kostenlos zum Abruf bereit. (de)

nach Meinung Berninger-Schifers aber zugleich www.dbvc.de E m E

mit neuen Anforderungen an diese einher. Etwa r%

miissten sie in zunehmend flexibler Weise dazu E
Termine 2017

Tagungen, Kongresse, Messen: Eine laufend aktualisierte Ubersicht coaching-relevanter Veran-

staltungen finden Sie unter: www.coaching-magazin.de/news/coach-jahr. Auch die deutschspra-

chigen Coaching-Verbande konnen 2017 mit einigen interessanten Veranstaltungen aufwarten.

Eine Auswahl:

»26.-27.0S.: ,Supervision und Coaching — Gute Arbeit in widerspriichlichen Arbeitswel-

ten!?*, Bregenz (Osterreich), u.a. Osterreichische Vereinigung fiir Supervision und Coa-

ching (OVS), Berufsverband fiir Coaching, Supervision und Organisationsentwicklung
(bso, Schweiz) und Deutsche Gesellschatft fiir Supervision und Coaching eV. (DGSv).
»23.06.: ,dvct MehrWertTag” zum Thema E-Learning, Hamburg, Deutscher Verband fiir

Coaching und Training eV. (dvct).

»12.-14.10.: 17. Wissenschaftliche Jahrestagung der DGSF, Miinchen, Deutsche Gesellschaft
fiir Systemische Therapie, Beratung und Familientherapie eV. (DGSF).
» 14.10.: DCG-Tagung: , Arbeitswelten und Coaching — ein Evolutionsprozess‘, Heidelberg,

Deutsche Coaching Gesellschaft eV. (DCG).

Eine Verbandsiibersicht finden Sie unter:

www.coaching-report.de/coaching-markt/coaching-verbaende
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Coaching im Digitalen Wandel

Teil 2: Welche Potenziale birgt Virtual Reality?

Von David Ebermann

Die grofie Mehrheit der Coaches in Deutsch-
land setzt, wie im ersten Teil dieses Beitrages
(Coaching-Magazin 1/2017) dargestellt, auch
im Zuge der voranschreitenden Digitalen Trans-
formation weiterhin auf das klassische Face-to-
Face-Coaching. Die personliche Begegnung als
Grundlage fiir den Aufbau einer guten Coach-
Klient-Beziehung ist aus Sicht vieler Praktiker
nach wie vor unverzichtbare Grundlage eines
jeden Coachings. Vor dem Hintergrund fol-
gender These erscheint dies auch unter Ge-

sichtspunkten des Marktes sinnvoll: Rein tool-

basiertes Coaching, das zwar unter Anleitung
eines Coachs stattfindet, Wirkung aber nicht
auf Beziehungsqualitit aufbauend, sondern vor
allem methodisch zu erzielen versucht, werde
vollstindig digitalisiert (siehe Teil 1).

Eine Antwort auf eine moglicherweise stei-
gende Nachfrage nach digitalen Elementen im
Coaching, die etwa vom Deutschen Verband

fiir Coaching und Training e.V. (dvct) gesehen

wird (siehe Teil 1), ist mit dem blofen Behar-
ren auf dem Vier-Augen-Gesprich allerdings
nicht gegeben. Der Einsatz vorwiegend mit Di-
stanz-Coaching assoziierter Medien (Video-
Chats, E-Mails, Instant Messages etc.) erfolgt
—wenn iiberhaupt — maximal erginzend. Dies
belegen die Ergebnisse gleich mehrerer Umfra-
gen des vergangenen Jahres.

Welche technischen Innovationen kénnen

eine andere, stirker von digitalem Fortschritt



geprigte Entwicklung des Medieneinsatzes
im Coaching anstoflen? Grofle Aufmerksam-
keit wird derzeit der Virtual Reality (VR, im
Fachdiskurs je nach Ausprigung gelegent-
lich auch als Artificial oder Augmented Re-
ality bezeichnet) geschenkt. Im Fokus stehen
hierbei vor allem Technologien, mittels derer
(multi-)sensorisch wirkende und daher als
sehr realititsnah erlebte (Immersion) virtuel-
le Umgebungen computersimuliert werden,
die die Interaktion des Benutzers mit den er-
lebten Welten ermoglichen. Wahrnehmung
und Interaktion erfolgen unter Nutzung von
VR-Brillen (Head-Mounted-Displays) und
konnen beispielsweise durch taktile Daten-
handschuhe oder andere sensorisch wirkende

Elemente erweitert werden.
Enormes Marktpotenzial

Gegen Ende vergangenen Jahres gaben sechs
VR-Headset-Hersteller — darunter mit Google,
HTC VIVE, Sony Interactive Entertainment
(PlayStation VR) und Oculus VR einige der
wichtigsten Vertreter der Szene — die Griin-
dung der Global Virtual Reality Association
(GVRA) bekannt. Ziel der Non-Profit-Or-
ganisation sei es, das Wachstum der Branche
unter anderem durch die Entwicklung von
Best-Practice-Standards

,VR besitzt das Potenzial dafiir, die kommen-

voranzubringen.

de grof3e Plattform der Computertechnologie
zuwerden und fiir Verbesserungen in verschie-
denen Bereichen, von der Bildung bis zum Ge-
sundheitswesen, zu sorgen und damit einen
bedeutenden Beitrag zur globalen Wirtschaft
zu leisten®, heif}t es in einer Mitteilung des
Verbands. Alles nur PR? Mitnichten! Welches
Marktpotenzial in der Technologie tatsich-
lich gesehen wird, sollte spitestens seit Marz
2014 klar sein. Damals lief§ sich Facebook die
Ubernahme des VR-Brillen-Herstellers Ocu-
lus VR, der 2012 mit einem via Crowdfunding
aufgebauten Budget von gut 2,4 Millionen
US-Dollar in die Produktion der Oculus Rift
gestartet war, die stolze Summe von bis zu 2,3
Milliarden (300 Millionen erfolgsabhingig)
US-Dollar kosten.

Eine im August 2016 vorgestellte Trendstudie
des Bundesverbands Informationswirtschaft,
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Telekommunikation und neue Medien eV.
(Bitkom) und der Beratungsgesellschaft De-
loitte sagt der VR-Branche fiir die kommenden
Jahre ein rasantes Wachstum voraus. Fir das
Jahr 2020 sei demnach allein im deutschen
Markt mit einem Umsatz von einer Milliarde
Euro zu rechnen. Fiir 2016 wurde ein Umsatz-
ergebnis von 153 Millionen Euro prognosti-
ziert. ,Wir sehen sinnvolle Anwendungsmog-
lichkeiten fiir Virtual Reality unter anderem
in der Unterhaltung, in der Medienbranche
oder in der Touristik. Vor allem aber die Ga-
ming-Branche wird die Umsatzentwicklung
beschleunigen’, blickt Bitkom-Experte Timm
Lutter in die Zukunft.

Was kann VR im Coaching leisten?

Auch im Bereich des Coachings wird der Ein-
satz von VR-Anwendungen mittlerweile um-
fassender diskutiert. Um einen Eindruck davon
zu gewinnen, was die Technologie hier leisten
konnte, lohnt sich der exemplarische Blick auf
einige bisher gewonnene Erkenntnisse wissen-
schaftlicher Forschung sowie auf praktische Er-

fahrungen in angrenzenden Feldern.

VR unterstiitzt
Perspektivwechsel und Empathie

Wihrend die im Rahmen der letztjihrigen
Coaching-Studien befragten Coaches im
Hinblick auf den Einsatz digitaler Medien wie
Video-Chats, E-Mails etc. beispielsweise ein-
geschrinkte Interventionsmdoglichkeiten und
erschwertes Eingehen auf die individuellen
Bediirfnisse der Klienten bemingeln (siehe
Teil 1), sehen Experten gerade in diesen As-
pekten die Vorteile der VR. Mittels der Tech-
nologie kénnten ,nahezu perfekte” virtuelle
Entwicklungsraume gestaltet und ,hochindi-
vidualisiert” auf die Bediirfnisse der Klienten
zugeschnitten werden, ist Christopher Rauen
(2017), 1. Vorsitzender des Vorstands des
Deutschen Bundesverbands Coaching eV.
(DBVC) und Herausgeber des Coaching-
Magazins, iiberzeugt. Als optimale Lernum-
gebungen gestaltete VR-Rdume konnten als
Rahmen eines Coachings positiv zur Selbst-
und Situationsreflexion der Klienten beitragen,
erldutert der Business-Coach.

Tatsichlich legen Ergebnisse wissenschaft-
licher Forschung nahe, dass der Einsatz von
VR hinsichtlich eines angestrebten Perspektiv-
wechsels besonders eindriicklich wirken kann.
Im Rahmen einer an der Stanford University
durchgefiihrten Studie (Ahn et al., 2013) re-
agierten Probanden, die mit Rot-Griin-Blind-
heit verbundene Beeintrichtigungen mittels
VR-Simulationen am eigenen Leib erfuhren,
im Anschluss an diese Erfahrung deutlich em-
pathischer und hilfsbereiter auf Betroffene,
als es die Teilnehmer einer Kontrollgruppe
taten. Der Kontrollgruppe wurden die Proble-
me Farbblinder lediglich mitgeteilt, bevor sich
die Probanden einer zwar ebenfalls simulier-
ten, aber nicht an die Herausforderungen einer
Rot-Griin-Schwiche angepassten Umgebung
aussetzten. Sie sollten sich wihrend der An-
wendung gedanklich in die Lebensumstinde
betroffener Personen hineinversetzen. Eine
Situation realitatsnah zu erleben und dadurch
emotional zu begreifen, ermdglicht eine wir-
kungsvollere Reflexion als die blofle kognitive
Auseinandersetzung mit einer Thematik. VR-
Anwendungen konnen hierbei hilfreich sein, so
die Schliisse, die aus den Ergebnissen gezogen
werden konnen (siehe auch Albrand, 2015).

VR schafft sichere Umgebungen

Nicht nur aufgrund dessen, dass viele Coa-
ching-Methoden bekanntermafien aus thera-
peutischen Feldern entlehnt sind, ist der Blick
in ebendiese sinnvoll. Auch ist der Einsatz von
VR-Technologie bereits seit einigen Jahren Ge-
genstand therapeutischer Forschung — insbe-
sondere im Bereich der Verhaltenstherapie, die
unter Anwendung von Konfrontationstechniken
erfolgt. Bereits 1995 publizierte ein Forscher-
team (Rothbaum et al.) Ergebnisse einer in
den USA durchgefiihrten Studie und beschrieb
eine positive therapeutische Wirkung des Ein-
satzes von VR-Anwendungen. Im Verlauf der
tiber acht Wochen angelegten Untersuchung
wurden zehn an Hohenangst leidende Studen-
ten mit computersimulierten Umgebungen
konfrontiert — darunter Briicken, Balkone und
verglaste Aufziige. Die Intensitit der angstaus-
losenden Reize wurde dabei nach und nach
erhoht. Im Ergebnis konnten die Erkenntnisse

einer von den Forschern zuvor in vergleich-



barer Weise vorgenommenen Einzelfallstudie
bestitigt werden. Es wurde eine signifikante
Linderung der Angstsymptome festgestellt,
wihrend eine Kontrollgruppe diesbeziiglich

keine Veranderungen aufwies.

Aber wo liegen die Vorteile einer VR-gestiitz-
ten gegeniiber einer klassischen Konfrontati-
onstherapie, die an realen Orten stattfindet?
Die Studienautoren sehen diese vor allem in
einer weniger umstindlichen und von der Of-
fentlichkeit abschirmbaren Umsetzung sowie
in dem sicherheitsfordernden Umstand, dass
die eingesetzten Stimuli genauer kontrolliert
werden konnen. Was hier abstrakt klingen mag,
bringt Psychotherapeutin Prof. Dr. Christiane
Eichenberg, Leiterin des Instituts fiir Psycho-
somatik der Sigmund Freud Privatuniversitit
Wien, in einem 2006 veréftentlichten Beitrag
anschaulich auf den Punkt: ,Zum einen sind
reale Orte (...) oft nur aufwendig zu errei-
chen, und Passanten konnten die Interventi-
on stéren. Zum anderen ermdglichen virtuelle
Realititen die richtige Dosierung des Reizes
und das Aufsuchen der angstauslésenden Si-
tuationen in einer sicheren Umgebung, die

individuell nachmodelliert werden kann.”

Esliegt auf der Hand, dass diese Aspekte auch
in Bezug auf die Durchfithrung von Coachings,
die einen erlebnisbezogenen Ansatz verfolgen
und auf - beispielsweise reflexionsanregende
- Umgebungsreize setzen, relevant sind. Denk-
bar ist ebenfalls, dass der Einsatz simulierter
Umgebungen, die das physische Aufsuchen
realer Orte bzw. Situationen obsolet werden
lassen, kostenreduzierend wirken kann. Ins-
besondere dann, wenn Coaching-Settings
aufgrund der vorgesehenen umgebungsbezo-
genen Rahmenbedingungen besonders auf-
wandsintensiv realisierbar sind. Ein erhoffter
Effekt, den bereits Rothbaum et al. (1995)
im Kontext der therapeutischen Arbeit im
Bereich des Méglichen sahen.

VR bereitet auf reale Bedingungen vor

Torsten Fell, Experte fiir neue Lerntechnologi-
en, weist in einem Ende letzten Jahres veroffent-
lichten Beitrag daraufhin, dass VR-Anwendun-
gen (insbesondere 360-Grad-Videos) bereits in
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einigen grofien Unternehmen — darunter etwa
Bayer und EnBW - in verschiedenen Zweigen
der Human Resources eingesetzt wiirden: in der
Rekrutierung neuer Mitarbeiter, im darauffol-
genden Onboarding-Prozess und im Rahmen
von Trainingsmafinahmen. Stets geht es hierbei
um die wirklichkeitsnahe Vorbereitung auf reale
Arbeitsbedingungen, -situationen und -umge-
bungen, wie Fell am Beispiel der Einarbeitung
neuer Mitarbeiter beschreibt: ,Sie lernen ihren
Arbeitsplatz kennen und erhalten Hinweise auf
Arbeitsablaufe und mogliche Gefahrenstellen.”
So kénne der VR-Einsatz Arbeitssicherheitspro-
zesse, den Verkauf oder auch Service-Abliufe

unterstiitzen.

Zwar dirfte bei den genannten Mafinahmen
das Eintiben fester Inhalte im Vordergrund
stehen, dennoch kénnen auch hier Analogien
gezogen werden, die einen moglichen Nutzen
VR-gestiitzter Coachings illustrieren. Im Rah-
men von Coachings, in denen die Vorberei-
tung von Managern, Politikern oder anderen
Personen auf 6ffentliche Auftritte, wichtige
Gespriche etc. vorgesehen ist, konnte die Si-
mulation realer Bedingungen beispielsweise
den Einsatz von Rollenspielen oder Video-

Analysen unterstiitzen.
Ein Ausblick

VR ist, wenngleich hier der Hauptwachstums-
treiber der Branche gesehen wird, alles andere
als eine reine Gaming-Losung. Die Felder, in
denen die Technologie zum Einsatz kommen
kann, sind geradezu vielfiltig. Auch im Coa-
ching sind - neben Risiken wie der sogenann-
ten Motion Sickness — (hier nur exemplarisch
dargestellte) Potenziale gegeben. Vereinzelt
bereits unternommene Gehversuche diirf-
ten daher mit der Zeit zunehmen. Wie VR-
gestiitzte Coachings konkret aussehen werden
und ob sie sich dauerhaft am Markt und in ei-
ner in Teilen offenbar weniger technikaffinen
Branche werden durchsetzen konnen, bleibt

hingegen abzuwarten.

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

“DBVC
Heike Busse, M.A.
Heike Busse / TakeCare4U

Regine Bruns
Coaching fiir Einzelne, Teams und Organisationen

yIch biete systemisches 16sungsorientiertes Coaching
an. Neben langjihriger Erfahrung als Fithrungskraft und
Coach zeichnet mich meine ermutigende, klare und
beharrliche Art in der Begleitung von Entwicklungspro-
zessen aus.”

»Sie wollen neue Wege beschreiten? Ich stehe mit meinem
kompletten Portfolio zur Verfiigung. Kunstorientierte Me-
thoden vereinen Bewihrtes mit aktuellen wissenschaftli-
chen Erkenntnissen und kreativen Methoden.”

20457 Hamburg | Tel.: 040 506029

www.hbusse.hamburg 28717 Bremen | Tel.: 0421 66088241

www.beraterkooperation.com

www.coach-datenbank.de/coach/heike-busse.html www.coach-datenbank.de/coach/regine-bruns.html

Vera Ihlefeldt-Schlipkoter, Dipl.-Betriebswirtin

consistiQ_

Waltraud Falkenberg
POT W. Falkenberg

,Uber 30 Jahre Berufserfahrung in Finanzdienstleistungs- und
Hotelbranche. Fachtrainerin Business-Etikette und Fithrungs-
themen, Ausgebildeter Personality Coach, Imageberaterin
sowie Systemischer Business Coach.”

»Meine Erfahrung und Wissen méchte ich an Sie weiter-
geben, damit Sie kiinftig sicherer und entspannter in Beruf
und Alltag Ihr Leben selbst gestalten konnen.”

63065 Offenbach | Tel.: 069 82379575

41564 Kaarst | Tel.: 02131 2050095 www.pot-falkenberg.de

www.consistiq.com

www.coach-datenbank.de/coach/vera-ihlefeldt-schlipkoeter.html

Thorsten Franz, Dipl.-Kfm.
Franz&frei consulting GmbH

Wolfgang Schmidt, Dipl.-Pid.

management forum wiesbaden

yEigene berufliche Erfahrungen als Mitarbeiter und lang-
jahrige Fithrungskraft fliefen in den Coaching-Prozess
ein, um Teams und Fithrungskréften Unterstiitzung und
Begleitung in vielfaltigen Kontexten zu bieten.”

»Seine Arbeitsschwerpunkte sind neben dem Einzel- und
Team-Coaching die Beratung von Unternehmen in viel-
faltigen HR-, PE- und OE-Fragen. Er hat sich dem Ansatz
einer ganzheitlichen, prozessorientierten Gestaltung von
strategieorientierten Veranderungsprozessen verschrieben.”
45219 Essen | Tel.: 02054 1256684
www.franzundfrei.com 65207 Wiesbaden | Tel.: 0611 5440536

www.mafowi.de

www.coach-datenbank.de/coach/thorsten-franz.html

Angelika Wischnath, Lic.rer.pol

1|I Dr. Susanne Stolt, Dipl.-Sozialwissenschaftlerin
Wischnath Coaching

I&E-Consulting

yDurch Coaching konnen Sie Threm Arbeitsalltag und »Seit 2001 arbeite ich als Organisationsberaterin, Coach,
Ihrem Leben neue Impulse geben, neue Ziele erreichen Trainerin und Projektberaterin. Es ist mir ein wichtiges An-
und mehr Souveranitit in Thren Entscheidungen empfin- liegen, Menschen in Fithrungspositionen zu coachen und
den. Ich mochte Sie darin unterstiitzen, neue Wege und beim Lésen von Fithrungsproblemen zu unterstiitzen.”
Perspektiven fiir sich zu entdecken.”
30175 Hannover | Tel.: 0511 2287950
60598 Frankfurt am Main | Tel.: 069 68970636 www.i-und-e.com

wwwawischnath-coaching.de

www.coach-datenbank.de/coach/angelika-wischnath.html www.coach-datenbank.de/coach/susanne-stolt.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. Ralph Schlieper-Damrich

Coaching, damit Menschen sich nicht verfehlen

Ein Gesprich mit Dawid Barczynski
Coaches stiften keinen Sinn, ist Coach Dr. Ralph Schlieper-Damrich
iiberzeugt. Vielmehr schaffen sie Bedingungen, die es Klienten ermaogli-
chen, Sinn in sich selbst zu finden, ihr Selbst in der Konsequenz nicht zu
verfehlen. Hierfiir mafSgebend ist die Verwirklichung der eigenen Werte
— eine Auffassung, die in dem Konzept der sinnzentrierten Beratung be-
griindet liegt, die den Fokus vor allem auf die Zukunft richtet. Dr. Ralph
Schlieper-Damrich u.a. iiber die Funktion unterschiedlich priorisierter
Werte bei der Sinnsuche, seine Erfahrung im Vertriebs-Coaching sowie

in der Arbeit mit traumatisierten Soldaten.



‘Was waren Thre
Beweggriinde fiir Ihre
akademische Ausbildung?

Mich haben Fragen danach, was den Men-
schen zur Person werden lasst, schon immer
interessiert. Schon in der Jugend habe ich
mein Umfeld mit der Frage genervt, warum
sie die sind, die sie sind, und warum nicht an-
dere? Weniger aus Trotz, eher aus Interesse an
den Antworten, vor allem von denen, die zur
Kriegsgeneration gehorten und die mich mit
ihren Erzihlungen aus jener Zeit beeindruck-
ten. Einer von ihnen war einer meiner Grof3vi-
ter, der als Kupferschmied im Ruhrgebiet ein
kleines Unternehmen fiihrte. Irgendwann im
Frithling 1923 wollte er vom Ersparten ein gro-
Beres Haus fiir die Familie kaufen, doch am Tag
des Notartermins war tiber Nacht die Inflation
explodiert und, so meine Mutter, das Geld fiir
das Haus nur noch einen Brotlaib wert. Auch

diese Geschichte motivierte mich, ein Studi-

Irgendwann im Friihling 1923
wollte er vom Ersparten ein
grofleres Haus fiir die Familie
kaufen, doch am Tag des
Notartermins war iiber Nacht die

Inflation explodiert und, so meine
Mutter, das Geld fiir das
Haus nur noch einen Brotlaib wert.

um der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
aufzunehmen. Ich wollte die Zusammenhinge
begreifen, vor allem ihre Wirkungen auf den
Menschen. So saf§ ich viele Stunden auch bei
den Psychologen und fokussierte mich nach
und nach immer mehr auf das, was mich am
meisten reizte, auf das People Management.
Dass sich diese Neigung schnell in Richtung
Bildungsmanagement und Kulturentwicklung
konkretisierte, ergab sich durch die Verantwor-
tung, die mir nach meinem Studium in den
ersten beiden Unternehmen tibertragen wur-
de. Als Leiter des Gesamtschulungsbereiches
eines Pharmagroflhandelsunternehmens in
Stuttgart war ich fiir Qualifizierungsprogram-

me fiir Apothekenpersonal zustindig. Dazu
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gehorte auch der Einkauf von Trainings- und
Beratungsleistungen. Nach einigen Jahren
wechselte ich dann in den Mutterkonzern
Haniel und kam damit unerwartet zurtick in
meine Heimatstadt Duisburg. Haniel inves-
tierte damals in ein eigenes Bildungszentrum
tir alle Fuhrungskrifte und legte als eines der
grofiten Familienunternehmen Deutschlands
sehr viel Wert auf Bildung, Unternehmens-
kultur und fortschrittsfihiges Management
—und das schon zu einer Zeit, wo diese The-
men noch gar nicht so umsorgt wurden. Als
Bereichsleiter fiir das Trainingsmanagement
mit entsprechender Personalverantwortung
fur die internen Trainer war esjetzt auch an der
Zeit, eine eigene Ausbildung zu absolvieren —
nicht, um als Trainer zu arbeiten, sondern um
mein Wissen um Methodik und Didaktik fiir
eigene Bildungskonzeptionen zu bereichern.
Und dann besuchte mich Kommissar Zufall.
Auf einem Haniel Fiihrungskriftekongress traf
ich einen Mitarbeiter von Jirgen Rittgers und
bekam so Kontakt zur Politik ...

... Riittgers war unter Kohl
yBundeszukunftsminister®
in Bonn.

Richtig. Dieses Ministerium schob die The-
men Technologiefortschritt und Zukunftsge-
staltung offensiv ins Zentrum. Eine der damit
verbundenen Initiativen war die Idee einer
Europa Akademie fiir Fithrungskrifte, die ich
dann in Form einer ,,Academy of Change* als
Grindungsgeschiftsfilhrer mit meiner Staff
und einer internationalen Fakultat in die Tat
umsetzte. Es war eine Plattform fir junge Fih-
rungskrifte aus Europa, die sich mit dem The-
ma Verinderungsmanagement beschiftigten,
was Mitte der 90er absolut ,heil“ war. Biicher
tiber Changemanagement fiillten quasi iiber
Nacht die Regale. Man kann sagen, es war
die richtige Zeit und der richtige Ort fiir eine
Institution mit derartiger Ausrichtung. Nach-
dem nach vier Jahren die Akademie aufgebaut
war und in eine Folgeorganisation iibergehen
konnte, zog es mich zuriick in die Pharmabran-
che und ich iibernahm in Kéln die Leitung
der Fithrungskrifte- und Kulturentwicklung
des franzosischen Branchenprimus Rhone-

Poulenc Rorer.
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Ein Schritt in Richtung Coaching?

Stimmt. Kurz nachdem ich erste Projekte
aufgegleist hatte, rief mich mein schottischer
Matrix-Vorgesetzter an und meinte: ,Ralph,
wir wollen in Europa das Thema Vertriebs-
Coaching aufbauen. Thr seid das grofite
Pharmaland, also mach was draus.” Dass
das Coaching nicht in Frankreich zuerst im-
plementiert wurde, lag damals an der recht
strengen Fithrungskultur, in der neben dem
Vorgesetzten und dessen ,Patron” ein Einfluss
nehmender Coach nicht akzeptiert worden
wire. Aber neugierig war man schon, ob sich
durch Coaching die Vertriebsperformance ver-
bessern wiirde. Schliefflich war man vor Ort
die Nummer 1, wihrend wir in Deutschland
nicht unter den Top 10 rangierten. Da war der

Leidensdruck entsprechend.
Ein ,heifler Stuhl“?

Das kann man schon sagen. Zuerst einmal
war ich relativ jung in der Organisation und
dann eine derart umfangreiche Aufgabe, das
war schon sportlich. Und das auch noch mit
dem Hinweis, wenn wir als Pilotorganisation
gute Ergebnisse liefern, dann sind wir Vorbild
fiir andere Lander und uns wiirde als nichstes
Italien folgen. Dann war Coaching fir alle in
meinem Umfeld neu, selbst die Geschiftslei-
tung hatte keinerlei Berithrung damit. Aber
nun kam die Order aus Paris und auf einmal
wurde tiberall davon gesprochen, wenn auch
in einer Art professioneller Inkompetenz:
Man spricht iiber etwas, weif3 aber eigentlich

nicht so richtig, woriiber. Aber immerhin, das

Aber nun kam die Order aus Paris
und auf einmal wurde iiberall davon
gesprochen, wenn auch in einer
Art professioneller Inkompetenz:
Man spricht iiber etwas, weif8 aber

eigentlich nicht so richtig, woriiber.

Interesse war da und man vermutete nun bei
mir, der zuvor erst einmal in anderem Zusam-

menhang mit einem Coach gearbeitet hatte



und genauso unwissend vor einem leeren Blatt
saf3, ein geheimes Knowhow. Was ich aber de-
finitiv wusste, war, dass die dringendste Frage
zu beantworten war: Wo finden wir fiir 450
Auflendienstmitarbeiter qualifizierte Coaches
mit Branchenverstand und nachweisbaren Ver-
triebserfolgen? Die gab es damals nicht auf
dem freien Markt. Also haben wir die besten
Mitarbeiter aus dem Vertrieb durch ein Aus-
wahlverfahren identifiziert, indem wir ein Rol-
lenbild eines Vertriebs-Coachs definierten, es
vorstellten und die Kollegen, die wir letztlich
fiir einen Rollenwechsel gewinnen konnten,
anschliefend vom Horst Riickle Team quali-
fizieren liefen. So kam ich tiber diesen Prozess
in den Genuss, mit zehn Topvertrieblern das
Coaching bei uns zu implementieren. Natr-
lich wollte ich nun aber auch selbst wissen,
wie ein Coach arbeitet. Deswegen habe ich
Horst Riickle gebeten, mit mir Ausbildungsin-
halte zusammenzustellen, durch die ich neben
allem Methodenwissen auch fiir die Themen
yEtablierung von Coaching in einer Konzern-
organisation” und ,Coaching als Element der
Kulturentwicklung® Antworten erhielt. Und
da fiir meine Belange eine Gruppenausbildung
unpassend war, entwarf ich das Format einer
Individualqualifizierung, die heute noch mei-

ne eigenen Ausbildungsangebote prigt.

Und da fiir meine Belange eine
Gruppenausbildung unpassend
war, entwarf ich das Format

einer Individualqualifizierung,
die heute noch meine eigenen
Ausbildungsangebote prigt.

Wie sah das Konzept des
yVertriebs-Coachings aus?

Zunichst ist es wichtig zu wissen, dass bei
diesem Vorhaben nicht nur Coaching im-
plementiert, sondern auch eine vollig neue
Vertriebs- und Fithrungsstrategie etabliert
wurde. Man muss sich das so vorstellen: Die
Auflendienstler hatten zuvor ihren Regional-

leiter als Vorgesetzten. Der war fiir alles ver-
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antwortlich, er entschied iiber alles, konnte
Zielsetzungen definieren und tiber Karrieren
bestimmen — er war der Kénig in seiner Regi-
on. Das dnderte sich nun. Die zuvor als Ein-
zelkampfer arbeitenden Mitarbeiter formten
untereinander nach bestimmten Kriterien Ver-
triebsteams und die Vorgesetzten waren nun
tiir die Zahlen-Performance ihrer jeweils vier

Teams in der Verantwortung. Ubergeordnet

Das fiihrte letztlich dazu, dass
jeder Auflendienstler zwei
Vorgesetzte hatte: Den regionalen

Business-Manager, der seine

Teams disziplinarisch fiihrte und
einen meiner Mitarbeiter, der
die qualitative Entwicklung der
Vertriebler weisungsbefugt begleitete.

bildete ich mit den beiden Direktoren fiir Mar-
keting und Vertrieb eine neue Fithrungsebe-
ne. Meine Kollegen waren fiir Marktstrategie,
Pricing und alle diese Fragen verantwortlich.
Ich fiir den Bereich der Qualifizierung von Ver-
triebsmitarbeitern und in diesem Kontext ftr
die Qualitit des Coachings durch die neuen
Coaches. Das fiihrte letztlich dazu, dass jeder
Auflendienstler zwei Vorgesetzte hatte: Den
regionalen Business-Manager, der seine Teams
disziplinarisch fiihrte und einen meiner Mit-
arbeiter, der die qualitative Entwicklung der
Vertriebler weisungsbefugt begleitete. Dieses
Konstrukt war unglaublich befruchtend, weil
wir den Wissenstransfer auf ein véllig neues
Niveau hoben. Aber es erzeugte auch Reibung,
denn die Mitarbeiter mussten sich an diese
Arbeitsteilung erst gewohnen und daran, dass
ehemalige Kollegen jetzt als Fithrungskrifte
ihre Coaching-Kompetenz einbrachten. Ich
selbst hatte zwischen diesen Stithlen immer

wieder zu vermitteln.

Die neuen Coaches waren selbst
Vertriebler: Wie kamen sie mit
der neuen Rolle zurecht?

Thre Situation veranschaulicht eine kleine An-
ekdote sehr gut: Wahrend einer Vertriebsta-
gung kam unser Geschiftsfithrer auf die Bithne
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und stellte die neue Struktur und das Konzept
des Coachings vor. Als ein Auflendienstkollege
fragte, was eigentlich passieren wiirde, wenn
die Coaches nicht erfolgreich wiren, meinte
er in seinem Berliner Slang: ,Dann schalten
wir datt Janze nach einem Jahr wieder ab.“ Ein
leichtes Zucken ging durch die Reihe meiner
Mitarbeiter. Denn ihnen war mit der Annahme
der neuen Rolle vollkommen klar: Thr Status
war nicht mehr der eines Top-Salesprofis, sie
waren nun Coaches — die Verantwortung war
enorm und mit ihr auch die Verunsicherung.
Zugleich wurde ihnen das Risiko bewusst, dass
ihre Kollegen etwas von ihnen erwarten, das
auch fiir sie noch nicht berechenbar war, nim-
lich Wirkung. Die Folge war, dass wir uns di-
rekt nach dieser Tagung zusammengesetzt und
ein Coaching-Controllingsystem konzipiert
haben. Mit diesem Tool konnten die Kosten
des Coachings im Vergleich zu quantitativen
oder qualitativen Vertriebszielen individuell
gegengerechnet werden. So konnten wir se-
hen, wie sich der Umsatz entwickelte, den ein
Mitarbeiter verantwortete, wie viele Neukun-
den akquiriert oder wie schnell Produktein-
fuhrungen realisiert wurden. Nach drei Jahren
evaluierten wir und sahen, dass die circa drei
Mio. DM an Gesamtkosten durch berechen-
bare und preisbereinigte Ertrige um gut 300

Prozent tiberkompensiert wurden.

War es dann nicht eher ein
Vertriebs-Training zwecks
Umsatzerh6hung?

Nein, zumal Trainings wie immer bedarfsori-
entiert zusitzlich angeboten wurden. Es war
Coaching, wie man es auch heute versteht:
Personliche Begleitung in den Fragen rund
um die eigene Rolle im Vertrieb, Verbesse-
rung der kommunikativen Effizienz, Arbeits-
methodik und Konfliktminderung, sei es im
Team als auch in den Verhandlungen mit
Kunden. Die allgemeinen Produkt- oder Ver-
kaufstrainings wurden beibehalten, riickten
aber in ihrer Bedeutung zunehmend in den

Hintergrund.

Also eher eine umfassende
Personlichkeits- und
Kompetenzentwicklung?



Ganz genau! Das Coaching dehnte sich zu-
dem tiber die Zeit auf ein grofleres Thema
aus, namlich den Umgang mit Umbruchsi-
tuationen. Gerade dies wurde 1999 von im-
menser Bedeutung, als sich unsere Fusion
mit der Hoechst AG abzeichnete und die Fir-
ma Aventis entstand. Auf3erst erfreulich fiir
mein Coach-Team und mich war, dass kein
Vertriebsmitarbeiter am Ende fusionsbedingt
seinen Job verlor. Man kann sagen, das einge-
fithrte Vertriebs-Coaching hat hier Arbeits-
plitze gesichert, denn das Auftreten und die
Professionalitit der Mitarbeiter wurden tiber
die Jahre ihrer Entwicklung einfach top. Mich
hat das sehr beruhigt, bevor ich mich zum 1.
Januar 2000 selbstindig machte. Privat hat-
ten meine Frau und ich die Zelte in Augsburg
aufgeschlagen und nachdem mich die ,Faszi-
nation Coaching® nicht mehr losgelassen hat-
te, griindete ich mein Unternehmen mit den
Schwerpunktthemen Change, Rollenklirung
und Kommunikation, anfangs mit meinem

Hauptkunden Aventis.

Nach einiger Zeit haben
Sie eine sinnzentrierte
Psychotherapieausbildung
begonnen. Warum?

Das Jahr 2003 war ein Krisenjahr. Die Kon-
junktur sank ab, die Arbeitslosenquote war
hoch, der Osten war immer noch keine blii-
hende Landschaft. Viele meiner Klienten du-
Berten Zweifel und stellten sich Fragen wie , Ist
das, was ich tue, noch sinnvoll?“, ,Wie sieht
meine Zukunft aus?, ,Wer bin ich eigentlich

und wenn ja, wie viele?, ,Wie vermeide ich,

Ist das, was ich tue, noch sinnvoll?*,
»Wie sieht meine Zukunft aus?",
»Wer bin ich eigentlich und wenn

ja, wie viele?”, ,\Wie vermeide ich
) ) )
weiterhin das Leben anderer
zu leben?”.

weiterhin das Leben anderer zu leben?*, Kli-
enten, die mit solchen Themen zu mir kamen,

wollten nicht in erster Linie an Zielen, kon-
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kreten Mafinahmen oder irgendwelchen Ta-
gesproblemen arbeiten, sondern substanzielle
Fragen klaren: Wie entwickle ich ein Konzept
fiir mein weiteres Berufsleben? Was kann ich
tun, damit ich ein gelingenderes Leben fiih-
re? Wie verwirkliche ich besser, was mir von
Bedeutung ist? Hierzu passte auch das Anlie-
gen des HR-Chefs eines schnell wachsenden
Telekomunternehmens, der ziigig Personal
einstellen sollte. Er hatte ein hohes Qualitats-
verstindnis, weshalb er sich viel Zeit fir die
Gespriche mit Bewerbern nahm und auch die
Methoden sorgsam auswihlte, um aus seiner
Sicht zu guten Entscheidungsempfehlungen zu
kommen. Er wollte die Bewerber eben richtig

kennenlernen und die bestméogliche Wahl tref-

— Portrait —

fen. Nur war dieses Vorgehen der Geschifts-
fihrung ein Dorn im Auge, und er wurde kriti-
siert, er sei deutlich zu langsam. Wihrend einer
Seminarveranstaltung konfrontierte die Ge-
schiftsleitung ihn mit einer damals beliebten
Ubung, dem Elevator Pitch: , Erklire mir in 30
Sekunden, wer du bist“ Hierbei scheiterte er
vollkommen und erhielt das Feedback, dieses
Unvermogen, nicht ,zackig auf den Punkt zu
kommen?, sei ja Spiegelbild seiner Langsam-
keit im Tagesgeschift. Da safl der Klient also
vor mir und wollte sich ,aber nicht einfach auf
eine halbe Minute Selbstbeschreibung redu-
ziert wissen”. Er wollte eine Qualitit des Mit-
einanders erhalten, und da passten Klischees
und Plattitiiden fiir ihn nicht ins Bild — und

doch kam er in Selbstzweifel: ,Bin ich viel-
leicht wirklich nicht geeignet fiir diesen Job?“
Im Gesprich iiber seine Biografie und die Wer-
te, die sein Verhalten und seine Handlungen
auszeichneten, stellte er fest, dass er die wich-
tigsten Entscheidungen stets griindlich und
unter Berticksichtigung vieler Einzelaspekte
getroffen hatte. Als er nun die Erwartungen der
Geschiftsfithrung an ihn reflektierte, kniipfte
er die aktuelle Rollenproblematik und seine
biografischen Erinnerungen zusammen und
stellte sich die Frage, ob sein bisheriges Vorge-
hen wohl richtig und vor allem sinnvoll war, ob
die Griindlichkeit sein Leben vielleicht nicht
seit jeher erschwert hatte? Es gelang zwar gut,

mit ihm einen kommunikativen Ausweg aus




dem Gap zwischen den Erwartungen Dritter
und seinem Selbstverstindnis zu finden, doch
merkte ich selbst, dass mir fiir tiefgangigeres
Arbeiten an Anliegen aus dem Bereich der
Sinn- und Werteproblematik ein stirker fun-
dierter methodischer Rahmen fehlte. Wert-
entwicklung, Umgang mit Wertekonflikten
und Sinnkrisen, Lebensbedeutungen — diese
Stichworte fithrten mich nach eingehender
Recherche zur Sinntheorie und sinnzentrier-

ten Psychotherapie von Viktor Frankl.

In der sinnzentrierten Beratung
spielt die Zukunftsgestaltung
eine groflere Rolle als
die Vergangenheitsbetrachtung.
Wie zeigt sich das im
geschilderten Fall?

In der Tat fokussiere ich in diesem Coaching-
Format auf die Frage, welche Werte der Klient
hat, welche davon als rollenrelevant angesehen

werden und wie die Person durch Verwirk-

Wertentwicklung, Umgang mit
Wertekonflikten und Sinnkrisen,
Lebensbedeutungen —
diese Stichworte fiihrten mich

nach eingehender Recherche

zur Sinntheorie und
sinnzentrierten Psychotherapie
von Viktor Frankl.

lichung ihrer Werte ihre ausgetibte Tatigkeit
als sinnvoll und erfreuend empfindet. Werden
nun Werte durch andere Personen nicht ,ge-
schitzt®, so ist zu kliaren, wie der Klient mit
diesem Konflikt umgehen kann, welche Kon-
sequenzen er verantworten will, wenn er auf
der Basis seiner Werte seine Rolle ausiibt, sich
authentisch verhilt und dies in Kritik gezogen
wird. Dies war ja der Fall: Der Klient bekam
Kritik aufgrund des an ihm wahrgenomme-
nen Verhaltens: Andere interpretierten als
Langsamkeit, was fiir ihn Grindlichkeit und
Respekt vor der anderen Person war. Als dem
Klienten bewusst wurde, welche Bedeutung

diese Werte in seinem Leben hatten, merkte
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er, dass die Kritik im Grunde nicht die zu ge-

ringe Geschwindigkeit, sondern gerade das

Der Klient bekam Kritik
aufgrund des an ihm
wahrgenommenen Verhaltens:

Andere interpretierten als

Langsamkeit, was fiir ihn
Griindlichkeit und Respekt vor
der anderen Person war.

unterschiedliche Verstindnis von Respekt
betraf. Einerseits fithlte er sich in seinem
Rollenverstindnis diskreditiert, dann sah er
die Geschiftsleitungsforderungen im Wider-
spruch zur gerechtfertigten Erwartung von
Bewerbern, mit ihnen und ihren Zukunftsvor-
stellungen achtsam umzugehen. Und letztlich
empfand er auch die Form der geduflerten
Kritik als tendenziell respektlos. Konnte er
in dieser Firma seine Rolle zukinftig wohl
sinnvoll gestalten? Die konsequente Antwort:
Nein. Er verlie das Unternehmen — wie er
mir spiter mitteilte, eine sich gut anfiihlende
Entscheidung.

Sie haben Ihr
Handwerkszeug spiter
nochmals erweitert:
Der Logotherapie nach
Frankl folgte die
Schematherapie.

Ja, die Logotherapie, wie Frankl die von ihm
begriindete Dritte Wiener Schule der Psycho-
therapie nennt, sto3t wie alle anderen The-
rapien auch irgendwann an eine Grenze. Ich
erlebe sie dann, wenn ein Klient berichtet, im-
mer wieder in Lebensfallen zu tappen, deren
Ursprung er in Situationen aus seiner Kind-
heit sieht. Wenn ich dann den Eindruck habe,
dass hier Klarungsarbeit hilfreich ist, berate
ich den Klienten entsprechend und adaptiere
Interventionen aus der Schematherapie, einer
Weiterentwicklung der Verhaltenstherapie,
ins Coaching. Dies bleibt jedoch, so es irgend
geht, die Ausnahme, denn absolut vorrangig

folge ich Frankls Konzept, der sich stets gegen

2|2017-519

ein Griindeln in der Vergangenheit im Sinne
einer Hyperreflexion des Gewesenen aus-
sprach. Menschen, die diese Perspektive ein-
nehmen, laufen Gefahr, sich mit permanentem
Fragen nach ,Was ist in meinem Leben falsch
gelaufen?®, ,Wer ist schuld?“ usw. zu blockieren
und nicht ihr Recht auf ein gelingendes Leben

einzuldsen.

Frankl sprach auch
von ,iibertriebener
Psychologisierung®.

Ja, diesen Trend hat Frankl eigentlich zeitle-
bens kritisiert. Um dem folgen zu konnen,
muss man ein bisschen von seinem Menschen-
bild verstehen und von dem, was die Logothe-
rapie so speziell macht. Allgemein lasst sich
dazu sagen, dass die Logotherapie stets eine
parallele Bewegung zu den Entwicklungen der
Psychotherapie war und gleichzeitig den Ge-
genstrom zum jeweiligen Zeitgeist markierte.
Was heifit das? Wenn man die Schriften Fran-
kls chronologisch studiert, dann fallt auf, dass
er sich nicht nur mit den Lehren der Psychody-
namik seiner Lehrer Freud und Adler kritisch
auseinandersetzte. Vielmehr kommentierte er
durchaus scharf die Stromungen des Biologis-
mus der 1940-1950er Jahre, des sich anschlie-
Benden Behaviorismus, des ab den 1970er
Jahren Einfluss nehmenden Transpersonalis-
mus und letztlich bis zu seinem Tod, 1997,
des Psychologismus. Was er da kommentierte
war der Reduktionismus, den auf ihre Weise
alle ,Schulen” praktizierten und dessen ent-
schiedener Gegner Frankl war. Reduzierte die
Psychoanalyse den Menschen auf seine indivi-
duelle Vergangenheit und sein Triebsystem, so
wurde er im Biologismus auf seine kollektive
Vergangenheit und die Zugehorigkeit zu einer
Rasse begrenzt. Es folgten Menschenbilder,
die ihn von seiner Umwelt als determiniert
ansahen, von seinen Gefiithlen oder auf sein
»Selbst” aus Emotion und Kognition reduziert.
Wiirde Frankl noch leben, so wire vermutlich
die Reduktion auf die neuronalen Prozesse
der nichste Zeitgeist, dem er sich entgegen-
stellen wiirde. Dabei ist das Reduzieren an
sich nicht das Problem, sondern wird erst
zu einem, wenn die jeweilige therapeutische

»Schule” glaubt, aus dem Reduzierten auf



das Ganze schlieen zu kénnen. Neben dem
Reduktionismus gibt es noch etwas anderes,
das in Frankls Konzept anders ist: Wahrend
im Blick der anderen Schulen der ,Mensch
als Mensch” steht, erweitert die Sinntheorie
dieses Bild dahingehend, dass der ,Mensch als
Mensch und zusitzlich als Mensch in der Welt*
verstanden wird. Was vielleicht trivial klingt,
ist nun fiir ein sinnorientiertes Coaching von
Belang, denn ich setze in dieser Arbeit auf die
Annahme, dass der Sinn, nach dem ein Klient
sucht, in der Welt ist — er ihn sich ergo selbst
nicht machen kann. Ist Sinn in der Welt und
will der Klient ihn finden, dann braucht es
dazu ein Stiick Selbstdistanzierung. Gelingt

Ist Sinn in der Welt
und will der Klient ihn finden,
dann braucht es dazu ein Stiick

Selbstdistanzierung.

diese der Person nicht, dann kreist sie quasi
um sich selbst auf der Suche nach etwas, was
sie nur auflerhalb von sich finden kann. Dem
Klienten dabei zu helfen, den erforderlichen
Perspektivenwechsel zu schaffen, wird dann
mein Auftrag, wenn es ihm um existenzielle
Fragestellungen nach Sinn und Werten geht
oder wenn er sich in einer Krise befindet, de-

ren Ausweg er nicht sieht.

Wann wird iiberhaupt eine
Krise zu einer Krise?

Dieses Thema habe ich in meiner Promotion
bearbeitet: Ich habe dabei die Krisentheorie,
die seit den 1960er Jahren nahezu unverin-
dert geblieben ist, mit Frankls Sinntheorie
verkniipft. Ein zentraler Aspekt davon ist:
Eine Krise wird erst dadurch zur Krise, wenn
die Person in einen fiir sie uniiberwindba-
ren Selbstzweifel gerdt. Am Selbst zu zwei-
feln, bedeutet im einfachsten Fall, an den
Moglichkeiten einer weiteren Verwirklichung
der eigenen Werte zu zweifeln. Im schwers-
ten Fall bedeutet es, am Selbst deshalb zu
zweifeln, weil man in der Krise feststellt, die

eigenen Werte gar nicht zu kennen. Die Folge
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eines solchen Zweifels ist die Verzweiflung.

Die Konsequenz ist fiir mich seither klar -

Am Selbst zu zweifeln, bedeutet
im einfachsten Fall, an den

Moglichkeiten einer weiteren
Verwirklichung der eigenen
Werte zu zweifeln.

Krisen-Coaching stellt Wertekldrung in den
Mittelpunkt des Bewiltigungsprozesses. An-
dere Aspekte wie die Wiederbelebung des so-
zialen Netzes oder der Krisenkommunikation
treten demgegeniiber erst einmal ein Stiick in

den Hintergrund.

Sie haben mal gesagt,
Coaching mache keinen Sinn.

Das war provokativ ausgedriickt und ist fiir
mich dennoch richtig, denn ich als Coach
kann keinen Sinn machen oder stiften, so wie
auch nach meiner Uberzeugung Fiihrungs-
krifte keinen Sinn stiften kénnen. Eher geht
es darum, dass Rahmenbedingungen dafiir ge-
schaffen werden, dass Menschen ihn selbst fin-
den kénnen. Dies aber bedingt, dass sich Men-
schen ihrer Werte bewusst werden. An den
eigenen Werten kommt kein Mensch vorbei.
Sie fordern ihn heraus, zeigen an, wohin er sich
bewegen kann und soll. Frankl meint dazu:
,Unser Dasein erfiillen wir mit Sinn dadurch,
dass wir Werte verwirklichen.“ Zwischen Wert-
verwirklichung und einem sinnerfiillten Leben
gibt es daher einen klaren Zusammenhang. Ein
Wert ist fiir einen Menschen dann nicht nur
wichtig, sondern wesentlich, wenn er ihm so
sehr am Herzen liegt, dass er durch Verwirk-
lichung dieses Wertes mit seinem Verhalten
bzw. seinen Handlungen zu einem sinnvollen
Leben beitrigt. Ist ein Wert ,nur” wichtig,
dann dient er vorrangig dazu, eine Sache einer
anderen vorzuziehen: Im Alltag helfen wich-
tige Werte, zweckdienliche Entscheidungen
zu treffen. Mit wesentlichen Werten werden
existenzielle Entscheidungen getroffen. Um
diesen Unterschied herauszuarbeiten, ist eine

Werteanalyse notwendig.

Der sich vielleicht eine
Reflexion iiber die eigene Rolle
im Unternehmen anschlief3t?
Zusammen mit Fragen nach
dem Sinn, nach dem ,Warum“?

Ja, allerdings frage ich in der sinnzentrierten
Arbeit nach dem ,Wofiir“ — das 6ffnet den
Moglichkeitsraum, wihrend ein ,warum®
eher dazu einlddt, die Vergangenheit zu be-
fragen. Wofir ist es gut, eine solche Rolle
einzunehmen? Wofiir seine Lebens- und Ar-
beitsleistungen gerade in dieses Unterneh-
men einbringen? Eine ungewéhnliche und
sehr hilfreiche, wenn auch vielleicht nicht
einfach zu beantwortende ,Frankl-Frage®
lautet: , Auf welche Frage Thres Lebens sind
Sie jetzt die Antwort?“ Hier eine Antwort
zu finden, ist harte Arbeit, zumal es hierfiir
weniger der Reflexion als der Reflexivitit be-
darf. Ein Klient in der Selbstreflexion denkt
iiber seine Bedingungen nach, die ihm z.B.
sein Leben geboten hat, die ihm sein El-
ternhaus oder soziales Milieu mitgegeben
haben. Reflexivitit dagegen fragt danach,
wie der Mensch sein Denken und Handeln
zum Gegenstand des Nachdenkens macht,
wie er iiber sein Denken denkt, welche
Einstellungen er zu seiner eigenen Person
und zu seiner Stellung in der Welt hat. Das
fihrt zu einem Perspektivenwechsel, denn
abseits der Frage nach Ressourcen und Zielen
liefert die Frage nach dem ,wie denke ich tiber

das Ganze nach” ganz neue Antworten.

Wie oft passiert so etwas
in der Praxis?

Das nimmt zu und freut mich sehr, weil der
Grad an Reflexivitit mir personlich nach wie
vor zu gering ist. Es kommt zwar kein Klient
mit dem Anliegen ins Coaching ,Ich will wis-
sen, wie ich tiber mein Problem denke®. Dieser
Zugang entwickelt sich dann aber im Laufe
des Prozesses und die damit verbundenen In-
terventionen erstaunen die Klienten, weil sie
anfangs dachten: ,Ich habe ein Problem und
brauche hierfiir irgendwelche Hilfsmittel mit
einer Erklirung und Unterstiitzung, was ich
tun muss, um meine problematischen Bedin-

gungen zu verandern.” Geht es dann aber in



Richtung Reflexivitit, andert sich die Perspek-
tive und man erkennt, dass die Art, wie man
z.B. iiber die Bedingungen nachdenkt, etwas
mit den eigenen Werten zu tun hat — womit
wir dann wieder beim Thema Werte und Sinn

waren.

Eine Ihrer ehrenamtlichen
Tatigkeiten ist die Unterstiitzung
von psychisch belasteten
Bundeswehrsoldaten nach
Auslandseinsitzen.

Seit meiner Zeit bei der Luftwaffe bin ich der
Bundeswehr sehr verbunden. Ich habe dort
eine Solidaritit und Kameradschaft erleben
dirfen, die fiir mein Leben sehr forderlich
war. Es gab aber auch unangenehme, prigen-
de Situationen. Wie z.B. eine NATO-Ubung,
bei der auf Malta Flugzeuge kollidierten und
einige unserer Kameraden starben, mit denen

man noch Tage zuvor zusammensaf3. Das war

Es wundert mich auch nicht,
dass wir im Coaching mit
Soldaten zuweilen
so schnell zu existenziellen
Themen kommen, wie ich
es sonst eher bei der Arbeit

mit Fithrungskriften
aus den kirchlichen Diensten
erlebe.

hart. Die Erkenntnis, dass diese berufliche Rol-
le so eng mit dem Tod in Verbindung steht wie
kaum eine andere, erfiillt mich schon mit gro-
3em Respekt vor den Leistungen dieser Frau-
en und Minner. Es wundert mich auch nicht,
dass wir im Coaching mit Soldaten zuweilen
so schnell zu existenziellen Themen kommen,
wie ich es sonst eher bei der Arbeit mit Fih-
rungskriften aus den kirchlichen Diensten
erlebe. Heute ist zwar die psychologische Be-
treuung in der Bundeswehr deutlich besser als
noch zu meiner Zeit, dennoch gibt es immer
wieder begriindete Anlidsse, warum das Ge-
sprach mit jemandem gesucht wird, der nicht
Teil des Systems ist, aber doch an den Vorgin-
gen im System Anteil nimmt. Und so kommt
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es immer wieder einmal dazu, dass ich mit
belasteten Soldaten daran arbeite, ein Stiick
verloren gegangener Lebensfreude wiederzu-
gewinnen. Im Grunde will ich so auch etwas
fur die positiven und wichtigen Erfahrungen

von damals zuriickgeben.

Welche Anliegen werden
hier vorgetragen?

Nach 20 Jahren im Coaching und nun auch
zehn Jahren in der Arbeit im therapeutischen
Feld sind es oft auch die brisanten Ereignisse,
die das Gesprich eréfinen. Und wenn ich an
die Soldaten denke, wird das Problemspek-
trum dort auch offensichtlich: Man befolgt
und erteilt Befehle, muss in Gefahrensitua-
tionen Fithrungsstirke beweisen oder eben
mit der Verwundung oder dem Tod von Ka-
meraden umgehen. Und zudem wird man mit
Situationen konfrontiert, die nur bedingt zum
Rollenbild eines Soldaten gehoren, wie z.B.
Verwaltungstitigkeiten oder Schutzmafinah-
men fiir Kindergirten in Krisengebieten. Die
tblichen und wesentlich hiufigeren Anfragen
im Rahmen eines Coachings, die auch von Sol-
daten, aber insbesondere von Fithrungskriften
mitgebracht werden, kommen zu Themen wie:
,Wie kann ich sinnorientierter Mitarbeiter fith-
ren?, ,Wie erhalte ich die Leistungsfreude in
Turbulenzen?®, ,Wie sieht bessere Fithrung
und Kommunikation im Kontext von Kom-
plexititszuwachs und begrenztem Machtspek-
trum aus?‘, ,Wie definiere ich meine Rolle?"
,Wie baue ich meine Menschenkunde aus, da-

mit Arbeitskooperationen besser gelingen?*

Die Rolle des Soldaten
wie auch die Rolle von
Fiihrungskriften zeichnet

sich heute durch ein Maf3 an
Komplexitit aus, dem im
Coaching Rechnung getragen
werden muss.

oder ,Wie stabilisiere ich mich in Phasen von
Lebens- und Berufskrisen?“ Die Rolle des
Soldaten wie auch die Rolle von Fithrungs-

kriften zeichnet sich heute durch ein Maf} an

Komplexitit aus, dem im Coaching Rechnung
getragen werden muss. Diesem Anspruch stel-
le ich mich gerne und es fihlt sich fir mich
gut an, zu wissen, wofiir es gut ist, einen Bei-
trag dafiir zu leisten, dass Menschen sich nicht

verfehlen.

Portrait
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Personlichkeitsdidaktik und Coaching

Was macht Haltungsbasiertes Coaching aus?

Von Dr. Christoph Rickelein
Wie wird im Coaching Wirkung erzielt? Nach der hier vertretenen Auf-
fassung ist vor allem die innere Haltung entscheidend — und zwar in
zweifacher Hinsicht. Einerseits ist es — gerade in von wachsender Unsi-
cherheit geprigten Zeiten — die Arbeit an der inneren Haltung des Kli-
enten, die diesem eine nachhaltige Losung seines Anliegens ermaglicht.
Zugleich stellt die Haltung, mit der der Coach seinem Klienten begeg-
net, die Grundlage des Coaching-Prozesses und seiner Wirksamkeit dar.
Nicht Methoden sind demnach mafigebend, sondern die Person und das
Kommunikationsverhalten des Coachs.



Der Begriff Coaching ist derzeit in aller Munde
und lauft dabei Gefahr, inflationir gebraucht
zuwerden. Und schon wieder gibt es eine neue
Wortschopfung: Haltungsbasiertes Coaching.
Was soll das alles und wo fiihrt das hin?

In den letzten Jahren hat Coaching als perso-
nenbezogenes Beratungskonzept eine enorme
Professionalisierung erfahren. Vor 20 Jahren
gonnten sich allenfalls Topmanager einen
personlichen Coach, um wichtige Entschei-
dungen zu er6rtern oder Strategien zu planen.

Diese Exklusivitit ist lingst aufgehoben.

Coaching und auf Coaching gestiitzte Forma-
te der Personalentwicklung sind als Bildungs-
und Beratungskonzepte mittlerweile akzep-
tiert und fir zukunftsorientierte Unternehmen
sogar notwendig. Gleichzeitig ist zu beobach-
ten, wie Coaching neben dem betrieblichen
und organisationalen Bedarf auch im privaten
Kontext an Bedeutung gewonnen hat. Auch
hier stellt der volatile und komplexe Alltag oft
kaum ertrigliche Anspriiche. Statt Wissensin-
halten stehen dabei mehr denn je personale
Bildungsaspekte im Mittelpunkt. Um diesem
Anspruch gerecht zu werden, hat sich auch die
Didaktik (das Wissen von der Umsetzung des
Lehrens und Lernens) von einer Instruktions-
zu einer Ermoglichungsdidaktik verandert
(Rockelein, 2015).

Pedaktik als Basistheorie fiir
Haltungsbasiertes Coaching

Fiir den Bereich des Haltungsbasierten Coa-
chings bietet die Personlichkeitsdidaktik, kurz
Pedaktik, die Basistheorie, um sowohl den Bil-
dungsprozess im Coaching als auch das professi-
onelle Handeln des Coachs zu begriinden und zu
reflektieren (Rockelein, 2009). Dazu passt, dass
in der Personalentwicklung zwischenzeitlich
gezielt nach didaktisch-methodischen For-
maten gesucht wird, die Kompetenzen wie
Kooperation, Empathie, Agilitit oder Resili-
enz fordern. Sie sind Schliisselkompetenzen

geworden. Das war nicht immer so.

Haltungskompetenzen wie wache Geduld ge-
paart mit zielorientierter Neugierde, bewuss-

tes miterlebendes Verstehen gepaart mit pro-
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fessioneller Distanz, Sensibilitit dafiir, wann
man handeln und wann man abwarten muss,
sind oft wichtiger als Strukturierungstools
oder Zeitplane.

Das ist nicht erstaunlich. Denn allgemein-
giiltige Rezepte im Umgang mit Komplexitit
und Unsicherheit gibt es nicht. Damit wichst
automatisch der Bedarf an personalen Hilfe-
stellungen — Kompetenzen wie Kooperation,
Flexibilitit, Dialogfahigkeit, Improvisation,
Intuition und Analysefihigkeit, aber auch
Selbstfiihrung. Klar ist, dass diese Haltungs-
kompetenzen nicht durch Vorlesungen an
Managementschulen entwickelt werden
konnen. Vielmehr bedarf es einer haltungs-
basierten Didaktik, die statt den Inhalten die
Person in den Mittelpunkt stellt. Hier finden
Konzepte wie die Pedaktik ein weiteres An-

wendungsfeld.

Die Pedaktik als Basistheorie fiir Haltungsba-
siertes Coaching beruht auf den wissenschafts-
theoretischen Erkenntnissen der humanisti-
schen Psychologie, des Konstruktivismus und
der systemischen Beratung. Dazu kommen

Erkenntnisse aus den Neurowissenschaften.

Zwar dreht sich das berufliche Coaching-Ge-
sprach zundchst vorwiegend um dort verortete
Themen und Ziele, aber letztlich geht es dar-
um, wie und als was der Klient die Aufgaben
sieht und erlebt. Dies istim engeren Sinne der
Gegenstand des Coachings: das personliche
Erleben und die subjektive Sicht auf etwas. Ob
der Klient sich beispielsweise neue Heraus-
forderungen zutraut, sie sich zumuten will und
was sie fiir ihn personlich bedeuten. Insofern
besteht die Grundlage der Coaching-Arbeit
zunichst aus dem elementaren Zugang zu der
individuellen, hinter der Berufsrolle liegenden

Erlebenswelt des Klienten.
Arbeit an innerer Haltung

Ein Gesprich im Haltungsbasierten Coa-
ching zu fithren, unterscheidet sich deutlich
von anderen Konzepten der Gesprichsfiih-
rung (beispielsweise systemisch, tiefenpsy-
chologisch oder 18sungsorientiert). Es setzt

Verstandnis dafiir voraus, was wir unter dem

Begrift der Person verstehen und welche Wer-
te, Haltungen und Konnotationen im Person-
Begriff mitschwingen (Rogers & Schmid,
1991).

Die volatilen und ambivalenten Phinomene
der Gegenwart flielen mit ein. Haltungsbasier-
tes Coaching nimmt diese Entwicklung ernst
und erginzt die zukunftsorientierte Losungs-
perspektive und Zielkonkretisierung in der
Coaching-Arbeit um diese Aspekte. Wo Ori-
entierungspunkte auf der dufleren Landkarte
immer unsicherer werden, kommt der inneren
Landkarte einer Person als Orientierungshilfe
mehr Bedeutung zu. Die Arbeit an der inneren

Haltung wird zentral.

Oft ist das zunichst anvisierte Ziel gar nicht
die nachhaltige Losung und Antwort auf
das eigentliche, personliche Anliegen hinter
dem ersten Anlass im Coaching. Untersu-
chungen haben ergeben, dass ein Klient zwar
mit einem definierten Auftrag ins Coaching
kommt, der sich aus einem dufleren, meist
beruflichen Anlass ergeben hat. Hinter einem
dufleren Anlass (beispielsweise eine neue
Position und Rolle im Unternehmen) steht
jedoch ein persinliches Anliegen (Handlungs-
und Rollensicherheit gewinnen und innere

Souverinitit erlangen).

Um dieses personliche Anliegen, das der Kli-
entin der Regel gar nicht so klar duf3ern kann,
geht es im Coaching-Prozess. Diese Dimensi-
on macht Coaching so wichtig in herausfor-
dernden Situationen — beruflich wie privat. Es
geht um die Starkung einer selbstbestimmten
Personlichkeit mit dem Ziel der Stabilisierung
und Erh6hung der personlichen Handlungs-
tahigkeit.

Die Situationen, in denen wir an unsere Gren-
zen geraten, haben in der globalisierten Welt
zugenommen. Alltigliche Aufgaben kénnen
ein hohes Mafl an Stress produzieren und Ori-
entierungslosigkeit verursachen — oft mehrals
mit den herkémmlichen Bewiltigungsstrategi-

en bearbeitbar ist.

Das Ergebnis dieser spiralformig sich verstar-

kenden Prozesse ist, dass der Zugang zu den



inneren Fihigkeiten und Ressourcen blockiert
wird. In diesem Zustand verlassen wir die inne-
re Haltung der Zuversicht, des Vertrauens und
der Aufmerksambkeit. Sie wird ersetzt durch
eine innere Haltung der Vorsicht, des Zweifels
und der Unsicherheit.

Unsere innere Haltung und die daraus entste-
henden Wahrnehmungsmuster bestimmen
jedoch in hohem Maf3 die Konstruktion un-
serer dufleren Wirklichkeit. Der Kreislauf der
sich selbst erfillenden Prophezeiungen wird
immer enger. Die Arbeit an der inneren Haltung
wird unerldsslich, um wieder Handlungsfihigkeit,
mentale Klarheit und emotionale Stabilitct zu er-
langen. Dazu bedarf es aber auch eines Coachs,
der sich der Wirkung seiner inneren Haltung
bewusst ist. Die ist nimlich die starkste Inter-
vention im Coaching. Nur durch sie kann es
gelingen, an und mit der Haltung des Klienten

zu arbeiten.
Haltung erzeugt Wirklichkeit

Eine der Grundthesen im Haltungsbasierten
Coaching lautet: Haltung erzeugt Wirklich-
keit. Sehen wir doch die Welt nicht so, wie sie
ist, sondern wie wir sind. Durch unsere innere
Haltung konstruieren wir also stindig unsere
Wirklichkeit und bestimmen unsere Wahrneh-
mungs- und Deutungsmuster. Das Verschie-
ben der Aufmerksamkeit vom dufleren Ziel
zur inneren Haltung im Coaching richtet den
Blick unmittelbar auf die personalen Bildungs-
aspekte: Selbstwirksambkeit, Selbstfithrung,
Selbstverantwortung, Selbstaufmerksambkeit.

Im Vordergrund stehen im Coaching also auch
der Eintritt des Klienten in einen wirksameren
Aufmerksambkeits- und Verarbeitungsmodus.
Die Fixierung auf ein dufleres Ziel tritt ebenso
in den Hintergrund wie die Identifikation mit
der Problemstellung und dem daraus entstan-
den Mangelbewusstsein. Im Vordergrund ste-
hen in dieser Phase vielmehr die Selbstwahr-
nehmung des Klienten, seine Selbsterkundung

und Selbstfiirsorge.

Das16st die Problemfixierung und erméglicht
es ihm, eine neue Schliisselentscheidung zu

treffen. Er entscheidet, aus welcher inneren
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Haltung heraus er die nichsten operativen
Schritte machen mochte — aus einer inne-
ren Haltung des Mangels oder des kreativen
Potenzials. Von dieser Warte aus wird dann
wieder gemeinsam der anfingliche Anlass fiir
das Coaching in den Blick genommen und
bearbeitet. Die gewachsene innere Unabhin-
gigkeit sowie die Bewusstheit tiber sich und
den schopferischen Prozess verdndern den
Blick auf die Ausgangssituation und ermogli-
chen Zugang zur inneren Quelle der kreativen

Losungen.

Selbstaktualisierung des
kreativen Potenzials

Eine weitere Annahme im Haltungsbasierten
Coaching beinhaltet: Alles ist bereits da. Hier
wird der optimistische Blick auf die unlimitier-
te Ressource an potenziellen Méglichkeiten
deutlich. Im Coaching manifestiert sich das
im Vertrauen, dass der Klient prinzipiell selbst
in der Lage ist, eine L6sung zu finden, da die
Ressource dafiir bereits in ihm vorhanden
ist — auch wenn er derzeit den Zugang noch
nicht gefunden hat. Durch die innere Hal-
tung der Zuversicht, Akzeptanz, Empathie
und Aufmerksamkeit des Coachs entsteht
ein Méglichkeitsraum. Somit lockert sich die
Identifikation des Klienten mit dem Problem und
er erkennt: Die Person hat ein Problem, aber
sie ist nicht das Problem. Der Klient ist von
Natur aus potenziell konstruktiv, sozial und
kreativ und hat — so die Grundannahme der
Pedaktik — die innewohnende Tendenz, sich
weiterzuentwickeln, sich zu entfalten. Eine
der forderlichsten Rahmenbedingungen, um
diesen Prozess der Personlichkeitsbildung zu
unterstiitzen, ist die Begegnung und der Kon-
takt eines zugewandten, offenen Menschen
und dessen interessierte Aufmerksamkeit im

Gesprich.

Diese selbstregulative Tendenz zur Aktualisie-
rung, die allem Lebendigen innewohnt, hat der
Vater der Neuropsychologie, Kurt Goldstein,
bereits 1934 beschrieben (Goldstein, 2014;
Geroulanos & Meyers, 2014). Sie wurde zu-
sammen mit anderen gestaltpsychologischen
Grundannahmen ein Grundpfeiler der Bera-

tungstheorie von Carl Rogers sowie anderer

Konzepten der humanistischen Psychologie
— und letztlich auch der Pedaktik. Setzt man
diese selbstregulative Aktualisierungstendenz
voraus, dann wird das ,,Zuhoren” allein bereits
zu einem machtigen ,Motor®, der Persénlich-

keitsbildung antreiben kann.

Doch unter ungiinstigen Bedingungen kann
der Mensch eben nicht seiner Natur gemaf3
agieren, es kommt zu irrationalen, destruk-
tiven und sozial unvertriglichen Verhaltens-
weisen. Diese Bedingungen blockieren die
Selbstaktualisierung. Das heif}t, der Mensch
ist sich selbst fremd, er kennt seine eigenen
Bediirfnisse nicht. Er hat den Kontakt zu sich,
seiner inneren Natur und der Umwelt verloren.
In Beziehungen mit den Anderen fiihlt er sich
fremd.

Die innere Haltung des Coachs mit bedin-
gungsloser Akzeptanz und positiver Wert-
schitzung fordert nachweislich die Selbst-
akzeptanz und verringert die Entfremdung.
Antrieb des Verinderungsprozesses ist die
Tendenz zur Selbstaktualisierung, die jedem
Menschen innewohnt. Diese wird durch die
Haltung des Coachs gefordert. Im Verlauf des
Coachings wird die Wahrnehmung der Ge-
fithle und der inneren Prozesse differenzier-
ter. Das eigene Personlichkeitskonstrukt wird
als weniger starr wahrgenommen. Der Klient
kann sich tiber sein Erleben unmittelbar du-
Bern, tibernimmt Verantwortung und lebt
befriedigende zwischenmenschliche Bezie-

hungen.
Gesprichsfithrung ohne Fragen

Ein weiteres spezifisches Merkmal des hal-
tungsbasierten Ansatzes im Coaching auf der
Grundlage der Pedaktik ist die Umsetzung der
inneren Haltung in der Gesprichsfihrung.
Der Klassiker in der Gesprichsfithrung im
Coaching sind Fragen. Wer fragt, der fihrt —
so das Postulat. Fragen strukturieren und un-
terbrechen den freien Erzihlfluss und lenken
die Aufmerksambkeit des Klienten auf Themen,
die zunichst dem Coach wichtig sind. Fragen
greifen als Intervention in die Aufmerksamkeit
des Sprechenden ein und schicken ihn auf eine

fragegeleitete Suche.



Fragen haben einen unbestreitbaren Stel-
lenwert im Coaching. Zusitzlich zu diesen
bewihrten Interventionen verfolgt das Hal-
tungsbasierte Coaching aber auch eine Ge-
spriachsfiihrung ohne Fragen. Diese letzte hier
vorgestellte Besonderheit des haltungsbasier-
ten Ansatzes der Pedaktik im Coaching ergibt

sich durch eine spezielle innere Haltung.
Kunst des Zuhérens und Zuriickerzihlens

Vom Coach wird dabei eine hohe Wachheit
und Bewusstheit verlangt und dartiber hin-
aus die kontinuierliche Abstinenz von eigener
Bewertung, Deutung und Kategorisierung des
Gehorten und Erlebten. Eine fast unmoglich
klingende Haltung, die dennoch erlernbar ist.
Der Coach wendet diese Kunst des Zuhorens
im Haltungsbasierten Coaching an. Seine in-
nere Haltung der Akzeptanz, des Respekts und
der Wiirdigung gegeniiber der Person undihrer
Vielfalt, Andersartigkeit und Unterschiedlich-
keit halten den Coach ebenso wie den Klienten
ein wenig langer in dessen Wirklichkeitsraum,
als er dies aus ginzlich eigenem Antrieb tite
oder konnte. Dieses verindert und fordert die
Selbstaktualisierung und bringt den Klienten

niher an seine innere Quelle.

Im Zuhoren sammelt der Coach aktiv das, was
der Klient berichtet, und gibt das Verstandene

fokussiert in seinen Worten, Bildern, Analo-

F
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gien, Emotionen und korperlichen Empfin-
dungen zuriick. Das Ziel ist es immer, dass
der Klient sich durch dieses Zurtickerzihlen
verstanden fiihlt. Er ist Autoritat fiir die Stim-
migkeit des ,Zuriickerzihlten. Indem er sich
von auflen verstanden fiihlt, versteht er sich
selbst besser (Groddeck, 2015).

Dieses aktive Innehalten im Augenblick des
Zuhorens verlangt vom Coach eine innere
Haltung der Prisenz, die wiederum als Pra-
senz des gesamten Coaching-Prozesses erlebt
werden kann. Diese Gesprichsfithrung ohne
Fragen entfaltet ihre Wirkung nur dann, wenn
der Coach diese prisente, empathische und au-
thentische Haltung lebt.

Einfach nur still zu sein und zuzuhoren, bietet
aber zumeist zu wenig Resonanz fiir den Re-
denden. Der Sprechende braucht das Gefiihl,
verstanden zu werden, er will spiiren, dass er
beim Anderen mit seinem Anliegen angekom-
men ist. Ohne eine solche Resonanz kann sich
seine Rede nicht zu einem sich selbst erfor-

schenden Gesprdch entfalten.
Verstanden werden als inneres Erlebnis

Aus dem Gefiihl, von einem anderen Menschen
wirklich verstanden zu werden, entsteht wiede-
rum eine zuhorend-empathische Resonanz, an

der der Sprechende intuitiv erkennt, dass er ver-

standen wurde. Der kundige Coach weif}, dass
der sprechende Klient zumeist noch nicht ge-
nau weif}, was in ihm vorgeht. Anfangs versucht
er, es mit Worten zu umkreisen und ringt damit,
es sprachlich einzufangen. Erst im Fortgang des
Gesprichs enthiillt sich ihm, was er innerlich
bereits ahnte. Der Coach wird beim Zuhoren
auf das konzentriert bleiben, was sich an neuer
personlicher Bedeutung in der gegenwirtigen
Rede des Klienten entfalten will.

Der Mitteilungsdrang und die Aktualisie-
rungstendenz aktivieren den gesamten Orga-
nismus, der sich bereits auf allen Ebenen iiber
Befindlichkeiten, Gefithlsausdruck, Gesten,
Bewegungen oder Korperhaltungen mitteilt.
Die sprachliche Mitteilung folgt als symboli-
sierender Vorgang zeitlich spiter, sozusagen
als letzte Etappe eines unmittelbaren Mittei-

1llngSPI'OZESSGS.

Basis dieses Mitteilungsdranges ist ein tief im
Organismus verwurzeltes Bedirfnis danach,
verstanden zu werden. Deshalb ruft das Er-
leben, verstanden zu werden, auch eine kor-
perlich spiirbare Reaktion der Erleichterung
hervor (Gendlin & Wiltschko, 2007). Men-
schen fiihlen es, beginnen dann, Vertrauen
schopfend, sich weiter mitzuteilen und ihr
Gesprich explorativ zu vertiefen. So kann ein
Band des Verstehens entstehen, das sich immer

weiter verfestigt.




Der Coach trigt bei dieser aktiven ,Uberset-
zungstitigkeit” mit seinen eigenen Worten,
Empfindungen und Bildern dazu bei, dass die
zunichst vielleicht eher distanzierte Rede des
Klienten in die Nihe seines personlichen Er-
lebens kommt und dort gehalten wird. Damit

erst kann ein wirkliches Gesprich beginnen.

Heute sind die neurologischen Grundlagen
dieses Phianomens bekannt: Wenn sich Men-
schen in einem Gesprach personlich angespro-
chen und als Person gemeint fithlen, dann akti-
viert dies die Netzwerke des intuitiven Selbst.
Sie wechseln vom verniinftig-rationalen Mo-
dus in den der neurologischen Netzwerke des
intuitiven Selbst. Darin wiederum 6ffnen sich
die inneren Archive der Erfahrungen und Res-
sourcen, sodass es fiir die betroffene Person
moglich wird, frei und kreativ auf ihr Erfah-
rungswissen aus der Vergangenheit zuriickzu-
greifen und neue Verkniipfungen herzustellen
(Kuhl, 2009).

Gesprichsfithrung durch Prisenz

Der Coach fiihrt das Gesprich vor allem da-
durch, dass er in seiner eigenen Prasenz darauf
achtet, dass Begegnung und Kontakt im Ge-
sprach entstehen konnen. Das bedeutet, dass
er von seiner Seite aus dazu beitrigt, dass Le-
bendigkeit, Spontanitit, Konkretheit und Un-
mittelbarkeit in der Zuwendung zum Klienten,
wie auch in der Beschreibung der Thematik,

moglich wird. Das vertrauensvolle Gesprich
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im Haltungsbasierten Coaching ist eben gerade
nicht eine ,Behandlung” oder das Resultat einer
Kette von , Interventionen®, wie es die Ratgeber-
literatur oft suggeriert (Wehrle, 2012).

Wir haben es hier eher mit der Kunst der Gestal-
tung kreativer Prozesse sowie mit individuellen
Selbstbildungsprozessen zu tun. In diesen zahlen
grundlegende zwischenmenschliche Erfah-
rungen und innere Werte wie Achtsamkeit,
Einfiihlung, Intuition, Prasenz, Selbstindig-
keit und Authentizitit sowie eine besondere
Achtung vor dem Leben. Der auf diesem Wege
menschlich und beruflich ,gebildete” Coach
unterscheidet sich deutlich vom trainierten.

Grundpositionen im Uberblick

Zusammenfassend einige der wichtigsten
Grundpositionen des Haltungsbasierten
Coachings auf Grundlage der Pedaktik im
Uberblick:

» Das anvisierte Ziel ist nicht immer die nach-
haltige L6sung.

» Der Mensch ist von Natur aus konstruktiv,
sozial und kreativ.

» Hinter jedem dufleren Anlass steht ein inne-
res personliches Anliegen.

» Haltung erzeugt Wirklichkeit.

» Wir sehen die Welt nicht so, wie sie ist, son-
dern so, wie wir sind.

» Es gibt so viele Wirklichkeiten, wie es Men-
schen gibt.
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» Selbstaktualisierung 6fInet das kreative Po-
tenzial.

» Akzeptanz ist das Tor zur Verdnderung.

» Gesprichsfiihrung ohne Fragen ist méglich.

» Nicht die Methode erzeugt die Wirkung,
sondern die Person und deren Haltung, mit
der die Methode angewandt wird.

» Die Haltung einer Person ist die stirkste
Intervention in der Kommunikation und

Interaktion.
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’ genposmomerung von Fuhrungskraften

Eine grof3e Herausforderung beim Karrieresprung

Von Vera Ihlefeldt-Schlipkiter
Es ist ein bekanntes Phinomen: Eine Fach- oder Fiihrungskraft leistet her-
vorragende Arbeit und schafft es hierdurch auf die Bef&rderﬁngs_l-iste des : ;
Unternehmens. Auf der niichsten Stufe der Karriereleiter angekommen 8
folgt jedoch das kalte Erwachen. Der fachlich begabte Hoffnungstriger : s
des Unternehmens ist mit der neuen Fiihrungsrolle iiberfordert oder wur- : i
- 4 de auf die kulturellen Besonderhelten, die in hoheren Managementebenen
3 warten, niicht vorbeeitet. Coachmg kann hier der Ezgenposttzomerung
; der Beforderten dienen und diese bei den wichtigen ersten Schrittep i in . .

o

neuer Funktion unterstiitzen. o
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Eine wichtige Themenstellung fiir ein Un-
ternehmen ist die Weiterqualifizierung der
Fithrungskrifte, die einen Sprung auf der
Karriereleiter gemacht haben. Die Protago-
nisten miissen sich ziigig in ihren neuen Rollen
einfinden. Der Erfolg hangt entscheidend da-
von ab, wie sie sich positionieren: bei ihren
Stakeholdern, Kunden, Geschiftspartnern,
Mitarbeitern, Kollegen, in der Offentlichkeit

und in den Medien.

Oft wiinschen sich die Fithrungskrifte anfing-
liche Unterstiitzung. Die Befiirchtung, den
Anforderungen nicht gerecht zu werden und
zu scheitern, sitzt meist tief. Der Erfolgsdruck
ist vorprogrammiert. Alle Beteiligten verfolgen
ein Ziel: Der Einstieg soll gut verlaufen und

zum Erfolg fithren.

Ausgangssituation:
die verspielte Chance

Die Klientin wurde in ihrer neuen Position
als Niederlassungsleiterin schnell zu einem
»gebrannten Kind“ Innerhalb der ersten 100
Tage hatte sie sich einen guten Uberblick iiber
Strukturen und Prozesse in den Geschiftsbe-
reichen verschafft und Verbesserungspoten-
ziale identifiziert. Ihre Abteilungsleiter hatte
sie dabei eng eingebunden. Sie initiierte eine
erste Mitarbeiterveranstaltung, um sich bei
der gesamten Belegschaft offiziell vorzustel-
len und um die Ergebnisse ihrer Analysen zu
prisentieren. Sie hatte sich inhaltlich sehr gut
vorbereitet, dennoch ging nahezu alles schief.
Sie hatte sich verspatet. Sie konnte vorab kei-
nen Probelauf machen, was sich schnell richte.
Sie beging den Fehler, sich blaudugig daraufzu
verlassen, dass ihr Team alles optimal organi-

sieren wiirde.

Als sie abgehetzt den Vortragssaal betrat, stieg
ihr ein muffiger Geruch in die Nase, die At-
mosphire war diister und der Raum wirkte
renovierungsbediirftig. Thr erster Gedanke
war: ,Das hier sind ja nicht gerade die idealen
Voraussetzungen fiir meinen ersten Auftritt.”
Auf der schlecht ausgeleuchteten Bithne kam
sich die Klientin hilflos vor. Dariiber hinaus
funktionierte das technische Equipment nicht

richtig: Die Prasentation lief3 sich von ihr zu-
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nachst nicht starten und brach zwischendurch
immer wieder zusammen. Als sie anfing, zu
reden, begann auch noch das Mikrofon zu
pfeifen. Es kam ihr gefiihlt wie Stunden vor,
bis ein Techniker eintraf, der ihr half. Sie hatte
die Zeit aus dem Auge verloren; irgendwann
funktionierte das Equipment reibungslos und
sie konnte mit ihrem Vortrag fortfahren. ,Was
fur ein vergeigter Einstieg, das fangtja gutan!®
dachte sie. Wenn sie in die Gesichter der Mit-
arbeiter sah, nahm sie unterschiedliche Reak-
tionen wahr; von einem siiffisanten Licheln
bis hin zu mitfithlenden Blicken. Sie spiirte,

wie unsicher und unkonzentriert sie wurde.

Zusitzlich stieg in ihr Wut auf, denn sie hatte
sich so viel Miihe in der inhaltlichen Vorberei-
tung gegeben. Sie sah in den Augen der Beleg-
schaft, dass ihre Botschaften nicht ankamen;
die Kérperhaltungen schienen abwartend bis
zuriickhaltend; nur wenige hatten eine wohl-
wollende Miene, der Rest blickte kritisch. Am
Ende ihrer Prisentation kam keine Diskussion

auf, der Applaus war eher verhalten.

Sie wire am liebsten im Erdboden versunken
und érgerte sich — iber sich selber. Es war
doch ihr erklirtes Ziel, einen sehr guten und
kompetenten Eindruck zu machen; sie wollte bei
der Belegschaft Vertrauen aufbauen und ihre
Sympathiewerte erhéhen. Fiir die anstehen-
den Verinderungen, die sie in die Wege leiten
wollte, benotigte sie die Unterstiitzung der
Mannschaft. Es schien ihr, dass sie die Chan-
ce nun verspielt hatte. Sie schwor, sich bei der

nachsten Gelegenheit besser vorzubereiten.

Wenige Monate zuvor: Die Klientin war Mitte
dreiflig und leitete eine kleine Reprisentanz
eines Finanzdienstleistungsunternehmens in
Stiddeutschland. Thr Arbeitgeber war von ih-
rer fachlichen Kompetenz, ihrem Fithrungsstil
und ihrer Personlichkeit tiberzeugt. Sie stand

als ,High-Potential“ auf der Beforderungsliste.

Im Rahmen einer Umstrukturierung wurde ihr
ein grofleres Aufgabengebiet in einer grofieren
Niederlassung iibertragen. Sie iibernahm in
ihrer neuen Funktion nicht nur die Nieder-
lassungsleitung, sondern sollte gleichzeitig

den neu ins Leben gerufenen Bereich ,Poli-

tical Affairs“ aufbauen. Das bedeutete, dass
sie sich auf dem geschdftlichen, politischen und
gesellschaftlichen Parkett sicher bewegen musste.

Die Klientin war méchtig stolz auf ihren Karri-
eresprung. Im Bereich ,Political Affairs” hatte
sie zwar wenig Erfahrung im Umgang mit den
externen Kooperationspartnern. Thr Chef ver-
sicherte ihr in einem Telefonat jedoch: ,Das
lernen Sie schon.” Sie setzte sich personlich
unter Druck: ,Die neue Niederlassung ist fiir
meinen Arbeitgeber ein strategisch wichtiger
Standort. Ich freue mich sehr tiber meinen Kar-
rieresprung, Ich bin die erste Frau als Niederlas-
sungsleiterin in der Geschichte des Hauses. Jetzt
muss ich mich besonders anstrengen, um zu

zeigen, dass ich dem Anspruch gerecht werde.”

Das Anliegen:
sich optimal prisentieren

Einige Monate nach der gescheiterten An-
trittsrede war eine offizielle Veranstaltung mit
einem hochkaritigen Gistekreis geplant. Er-
wartet wurden Politiker, Vertreter von Verban-
den, Kammern, Personlichkeiten aus Kultur
und Wirtschaft, Journalisten sowie wichtige
Bestandskunden. Die Klientin sollte zum ers-
ten Mal in ihrer Karriere die Gastgeberrolle
tibernehmen. Es war ihre Aufgabe, die Giste
zu begriiflen, die Eroffnungsrede zu halten und

das Abendprogramm zu moderieren.

Nach der ersten Erfahrung bei der Mitarbeiter-
veranstaltung wollte sie sich nicht noch einmal
blamieren. Sie wollte sich optimal prisentieren,
um zu zeigen, dass sie eine fachlich kompe-
tente, vertrauenswiirdige und verlissliche Ge-
schiftspartnerin ist. Sie sagte sich: ,Bei dieser
Gelegenheit will ich allen zeigen, dass ich die
Richtige auf dem Posten bin.” Mit ihrem Chef
und ihrem internen Betreuer aus der Perso-
nalabteilung vereinbarte sie, sich hierbei von

einem Coach unterstiitzen zu lassen.

Das Erstgesprich:
spiirbare Belastung

In ihrem ersten Gesprich schilderte die Klien-
tin dem Coach ihre neue berufliche Funktion

und erklarte, dass sie sich eine professionelle



Beratung und Unterstiitzung wiinsche. Sie be-
richtete von der offiziellen Veranstaltung, die
in naher Zukunft stattfinden sollte. Der Coach
nahm von Beginn an wahr, dass von der Klien-
tin eine emotionale Aufgeregtheit ausging und
eine Belastung spiirbar war.

Der Coach fragte, auf wessen Initiative das
Coaching zuriickginge und was sie veranlasste,
ein Coaching wahrzunehmen. ,Es ist eigenin-
itiativ. Wissen Sie, ich habe einen gehorigen
Respekt vor dem Event, ich bin jetzt schon
unsicher und benétige professionelle Unter-
stiitzung. Ich will in meiner neuen Rolle einen
groferen Handlungsspielraum gewinnen und
eine gute Figur machen, was leichter gesagt ist
als getan, erwiderte sie. Mit einem starr auf
den Boden gerichteten Blick schilderte sie dem
Coach in aufgeregter Stimmlage ihr Erlebnis,
das ihr bei der ersten Mitarbeiterveranstaltung
widerfuhr: ,Es ging mehr oder weniger alles
schief. Seitdem bin ich irgendwie aus meiner
Balance und fiihle mich bei Auftritten sehr un-
wohl. Mein Team hat mich unglaublich ent-

Coaching
Magazin
— Praxis -

tduscht, es hat mich nicht richtig unterstitzt.
Ich weif3, dass ich zu gutgliubig gewesen bin
und selber zu wenig Augenmerk auf eine gute

Vorbereitung gelegt habe.*

Der Coach wollte wissen, welche Entwick-
lungsziele die Klientin mit dem Coaching
verfolgte. Diese hatte ihre Fassung wiederge-
wonnen und sagte in klaren Worten: ,Es gibt
im Rahmen meiner neuen Titigkeit viele Be-
reiche, in denen ich mich nicht fit genug fithle
wie z.B. in Begriilungssituationen und in der
Gesprichsfithrung. Es ist mir wichtig, dass ich
meiner neuen Rolle gerecht werde. Ich mdchte
meinen eigenen Stil entwickeln, ohne mich
verbiegen zu miissen. Ich will mich gut und
sicher fithlen und in meinem Auftreten sou-
verin sein. Falls ich in eine unvorhergesehene
unangenehme Situation komme, will ich damit

besser umgehen kénnen.”

Sie stoppte abrupt. Auf einmal brach aus ihr
lauthals hervor: ,Es geht jetzt um meinen

Kopf. In meinem Umfeld werden schon die

Qualitat im Business Coaching
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Messer gewetzt. Ich spiire, dass besonders
meine ménnlichen Kollegen Vorbehalte ha-
ben. Mein Chef hat auch schon ein beson-
deres Augenmerk auf mich gerichtet. Ich bin
die Vorzeigefrau im Konzern und eine Pro-
be aufs Exempel.” Natiirlich scheue sie diese
Herausforderungen nicht, versicherte sie.
Sie fiihle sich allerdings auf dem neuen und
rutschigen Parkett noch nicht firm genug.
»Wissen Sie, ich pflege normalerweise einen
perfektionistischen Arbeitsstil. Ich bezwei-
fele, dass ich in diesem Fall meinem eigenen
Anspruch gerecht werden kann. Meine Nachte
werden zunehmend unruhiger und ich habe
Bauchschmerzen, besonders, wenn ich an den
Anlass denke.” Von ihrem Chef erwartete sie
keine Fehlertoleranz, sollte wieder etwas schief

gehen.

Der Coach spiirte, dass sie sich selber enorm
unter Druck setzte und Angst hatte, zu schei-
tern. Die Kraft des narrativen Schilderns der
Situation verhalf der Klientin im Laufe des

Gesprichs, ruhiger und zuversichtlicher zu

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

Deutscher Bundesverband Coaching e.V. | DBVC Geschéftsstelle | Postfach 1766 | 49007 Osnabriick | T +49 541 58048-08 | F -09 | info@dbvc.de | www.dbvc.de
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werden: ,Ich sehe trotz all meiner Bedenken
die Chance, an der neuen Aufgabenstellung

zu wachsen.”
Die klare Zielformulierung

Der Coach analysierte die Situation und fasste
die von der Klientin vorgebrachte Themen-
stellung im Gesprach mit dieser nochmals
pragnant zusammen, um eine klare Zielfor-
mulierung vorzunehmen, auf die die weitere
Zusammenarbeit aufbauen sollte. ,In Threr
neuen Position herrschen andere Spielregeln.
Somit ist die Erwartungshaltung an Sie auf ei-
nen Schlag hoher. Verhalten Sie sich nicht ad-
dquat, reagieren die Herrschaften ablehnend.
Es geht nun zunichst darum, Sie in Ihrem
Verdnderungsprozess gut vorzubereiten und zu
begleiten, damit Sie sich sicherer fiihlen, souve-
riner werden und die empfundene Belastung
verringert wird.“ Eine Woche spiter entschie-
denssich die Klientin und der Coach endgiiltig,

gemeinsam an diesen Zielen zu arbeiten.
Die Umsetzungsphase

Beide vereinbarten einen Mischansatz aus Bera-
tung, Training und Coaching, um die Persénlich-
keitskompetenz der Klientin zu stirken. Zum
Einstieg wurde eine Standortanalyse durchge-
fithrt. Durch einen aus der Transaktionsanalyse
abgeleiteten, schriftlichen Test von Karl Kalin,
Elisabeth Michel-Adler und Silvia Schmidt-
Keller wurden Einsichten tiber das Klienten-
verhalten gewonnen und Grundmuster der Per-

sonlichkeit, vor allem in der Kommunikation,

bewusster erkannt. 70 Fragen zu diversen The-
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menschwerpunkten wurden bewertet und final
in einem Sdulendiagramm skaliert. Beleuchtet
wurden unterschiedliche Ist-Zustdnde: das kri-
tische Eltern-Ich, das stiitzende Eltern-Ich, das
Erwachsenen-Ich, das natiirliche Kind-Ich und
das angepasstes Kind-Ich. Je hoher die Siule,
umso leichter fiel es der Klientin, das entspre-

chende Verhalten zu zeigen.

Im Gegensatz dazu zeigten tiefere Werte, dass
sie diese weniger einsetzte; es fiel der Klientin
schwerer, das jeweilige Verhalten zu zeigen.
Im Ergebnis wies sie ein ausgewogenes Bild
der Ich-Zustinde aus. Allerdings gab es eine
markante Ausprigung im stiitzenden Eltern-
Ich — mit einem tberdurchschnittlich hohen
Wert. Der erste Eindruck des Coachs wurde
bestitigt: Die Klientin hatte einen ausgeprig-
ten Hang zum Perfektionismus und der Eifer
nach Kontrolle war ein Zeichen mangelnden

Vertrauens.
Die Wachstumskaskade

Das Klientenanliegen und das Testergebnis
waren fir den Coach eine spannende He-
rausforderung. Die breite Themenstellung
erforderte eine ausgewogene Auswahl der
Methoden. In der ersten Coaching-Sitzung be-
sprachen beide gemeinsam die Testergebnisse.
Die Klientin schien nicht iiberrascht, dass sie,
wie die Auswertung des Tests ergab, hohe An-
teile an Leistungserbringung, Kommunikati-
onsfihigkeit und Verantwortungsgefiihl zeigte,
gepaart mit Perfektionismus und Kontrolle.
Der Coach wihlte fiir das weitere Vorgehen

einen Mischansatz aus fiinf Modulen. Diese

bauten inhaltlich wie eine Wachstumskaskade
aufeinander auf. Die Klientin sollte innerlich
so gefestigt werden, dass es ihr gelang, in
Fettnipfchen-Situationen und bei Pannen von
einem Gefiihl der Inkonsistenz in den Zustand
der Konsistenz zu kommen. Ein Perspektiv-
wechsel sollte ihre Ressourcen mobilisieren,
um Stabilitit aus sich heraus zu finden und
um der hohen Erwartungshaltung Dritter und

dem eigenen Anspruch gerecht zu werden.

Widmeten sich die ersten drei Module ihrem
personlichen Auftritt, ging es beim vierten
und fiinften Modul um ihre innere Haltung
und ihr Rollenverstindnis als Fithrungskraft.
Nach Erfahrung des Coachs kann durch dieses
Vorgehen ein sicheres Fundament fiir eine ver-
trauensvolle und nachhaltige Zusammenarbeit

mit der Klientin entstehen.

Modul 1: Imageberatung

Die exzellente fachliche Kompetenz der Klien-
tin wurde mit ihrer Wirk-Kompetenz in Ein-
klang gebracht; Coach und Klientin arbeiteten
an einer harmonischen Gesamterscheinung
fir den optimalen Auftritt. Es erfolgte u.a.
eine individuelle Analyse der persénlichen
Positivfarben. Die addquate adressaten- bzw.
zielgruppen- und anlassgerechte Garderobenwahl
rundete das Bild ab. Die Klientin war anfangs
skeptisch, hielt sie sich doch bisher fiir eine
adrett gekleidete Personlichkeit.

Der Coach erliuterte ihr, dass eine harmoni-
sche Gesamterscheinung in herausfordernden
beruflichen Situationen eine nicht zu unter-

schitzende Ressource darstelle. Ein im Vor-
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teld professionell inszenierter Auftritt verlei-
he Krifte; sie fiihle sich dadurch sicherer und
stark, vergleichbar mit einer ,Riistung®. Sie
verschaffe sich damit eine innere Stabilitat und
einen Schutz, gepaart mit einer Anziehungs-
kraftim Auf8en. Die Klientin konnte nach einer
intensiven Sitzung substanzielle und sinnvolle
Verdnderungen erkennen, die ihr Gefiihl von

Souverdnitdt unterstiitzten.

Modul 2: Video-Coaching

Nachdem die harmonische Gesamterschei-
nung hergestellt war, wurde die Redekompe-
tenz der Klientin tiberpriift — mit ihrer Mimik,
Gestik, Korpersprache, Stimme und Sprach-
auswahl. Zuerst gab es eine ,Vorher-Session”
per Videoaufnahme und Fotoshooting; dabei
hielt die Klientin eine Begriiflungsansprache.
Der Abgleich des Eigen- und Fremdbildes und
die Analyse einzelner optischer und sprach-
licher Schwachstellen erforderten im zweiten
Schritt erginzende Trainingssequenzen. Es
wurde solange gefeilt, bis sich eine positive und
authentische Selbstdarstellung ergab, die final
in einer ,Nachher-Session“ endete. Mit dem
Ergebnis waren die Klientin, die sich nun fiir
den Bithnenauftritt gut gertstet fithlte, und der
Coach sehr zufrieden.

Modul 3: Das Verhalten im Management
Auf das Video-Coaching folgte eine Bera-
tung hinsichtlich der Verhaltens-Spielregeln
im Business-Alltag. In den Fithrungsetagen
herrscht ein unausgesprochener Ehrenkodex,
an dem ,man"“ sich untereinander erkennt. Das
addquate Verhalten erzeugt sowohl in der
Selbst- als auch in der Fremdwahrnehmung
ein Gefiihl von Zugehorigkeit und schafft spiir-
bare Akzeptanz, was wiederum der Selbstsi-
cherheit zutriglich ist. Gemeinsam beleuchte-
ten Coach und Klientin die protokollarischen
Regeln im Gruf3- und Vorstellungsprocedere,
die aktuellen Tipps und Tricks im Small Talk
und der Gesprichsfithrung; den gekonnten
Umgang mit Fettnapfchen-Situationen, den
Dresscode bei hochoffiziellen Anlissen und
den Leitfaden fiir Tischetikette.

Modul 4: Die innere Haltung
Die Klientin fiihlte sich erfolgreich im Au-
Ben gestirkt und verspiirte mit den erlernten

»Werkzeugen® eine vorher ungeahnt grofle Si-
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cherheit und Stirke in ihrer neuen Rolle. Nun
ging es um den natiirlichen Umgang mit ihrer
ﬁberzogenen Leistungsorientierung. Es war
eine sehr vertrauensvolle Zusammenarbeit
notwendig, damit der Arbeit mit dem Inneren

Team der Klientin nichts im Wege stand.

Die Klientin erinnerte sich an ihre erste Mitar-
beiterveranstaltung. Sie wusste, dass ihre inne-
re Haltung die ,Stolperfalle” war. Nach einer
Anfangsmeditation stellten beide das Thema
erneut scharfund formulierten die gewiinschte
Zielsetzung: Sie wollte zukiinftig einen solchen
emotionalen Engpass vermeiden. Es meldeten
sich ziigig die Stimmen der ,Perfektionistin®
und des ,inneren Kindes® Die ,innere Chefin®
ging in den Dialog mit den Gegenpolen. Es
zeigte sich schnell: Die Perfektionistin stellte
die innere Regierung; das innere Kind zeigte
Versagensingste. Anhand von Fragestellungen
geleitete der Coach die Klientin wie durch ein
Flussbett. Die Klientin fand ihre inneren Ant-
worten und ein Gespiir fiir ihre ,wahre innere
Chefin” Sie lernte, ihr Verhalten fortan nicht
mehrvon den Stimmen der Perfektionistin und
des inneren Kindes dominieren zu lassen, und
war in der Folge sichtlich erleichtert und zu-
gleich sehr bewegt von der kraftvollen Arbeit

mit ihrem Inneren Team.

Modul §: Leadership-Skills

Final suchte die Klientin eine Ausgewogen-
heit zwischen Kontrolle und Loslassen, zwi-
schen der Befriedigung ihrer Bediirfnisse
und die ihres Teams. Es ging um ihr bewuss-
tes Fithrungsverhalten und eine iiberzeugen-
de Kommunikation mit ihrem Team; es ging
um Vertrauensbildung. Die Klientin und der
Coach tberpriften die Anforderungen ihres
neuen Umfelds. Die Klientin reflektierte ihr
bisheriges Verhalten, ihr Fithrungsverstindnis,
ihre Rolle und die Moglichkeiten, schwierige
Fihrungssituationen konstruktiv zu gestal-
ten. In einem Mafinahmenkatalog wurden
die einzelnen Schritte zur Umsetzung fest-
gehalten, die in den Alltag integriert werden

sollten.
Fazit

Das Coaching war abgeschlossen. Die Ver-

anstaltung hatte stattgefunden und war ein

voller Erfolg. Die Klientin war ihrer Rolle als
Gastgeberin optimal nachgekommen. Sie ver-
stand es, sich gekonnt in Szene zu setzen. Sie
fuhlte sich souveran, was in ihrem Auftreten
zum Ausdruck kam. Das Feedback der Gas-
te war hervorragend. Thr Vorhaben, sich als
kompetente Niederlassungsleiterin, Fithrungs-
kraft und Impulsgeberin im Bereich ,Political
Affairs” zu positionieren, war gelungen. Thr
Team stand voll hinter ihr und unterstiitzte

sie hervorragend.
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Transkulturelles Coaching

Ausbalancieren personlicher und kontextbezogener Verhaltensmuster

Von Ulrich Sollmann
Das Verbessern von Fiihrungskompetenz und 6ffentlicher Wirkung ist ein
héufiges und anspruchsvolles Anliegen im Coaching von Top-Managern
und anderen in der Offentlichkeit agierenden Personen. Nicht selten ist
hierbei ein Abgleich rollenspezifischer Anforderungen mit in der Per-
sonlichkeit des Klienten verankerten Mustern sinnvoll, um nonverbal
wirkende Widerspriiche aufzudecken. Dieses Vorgehen kann auf den
transkulturellen Kontext iibertragen werden, wie das Beispiel einer chi-
nesischen Managerin zeigt.
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Eine sehr erfolgreiche chinesische Managerin
soll einen weitaus grofleren Verantwortungs-
bereich iibernehmen. Sie entscheidet sich fiir
einen Coaching-Prozess, um einerseits sich auf
diesen nichsten Karriereschritt vorzubereiten,
andererseits um als Chinesin in einem anderen
kulturellen Kontext diesen Schritt machen zu

konnen.

Personale Kompetenz ist immer
auch transkulturelle Kompetenz

Man kann allgemein sagen, dass Chinesen
in Bezug auf Selbst- und Fremdeinschitzung
sowie ein diesbeziigliches Gesprich recht
unerfahren sind. In Deutschland ist aber eine
solche Kompetenz deutlich gefragt. Deutsche
Manager in China wiinschen sich im Unter-
schied zu den chinesischen Kollegen eine
differenzierte Selbsteinschitzung vor Ort.
Oftmals sehen sich Manger aber gerade dort
alleine gelassen bzw. auf sich selbst zuriickge-
worfen. Einerseits haben sie nur bedingt einen
differenzierten Kontakt zur (Alltags-)Kultur,
der es ihnen erméglichen wiirde, sich selbst in
dieser Hinsicht mehr erfahren und hierdurch
besser einschitzen zu konnen. Andererseits
bekommen sie in der Regel tiberhaupt kein
Feedback tiber ihr Verhalten.

Zwar kann man mit Chinesen iiber (das ei-
gene) Verhalten und das anderer sprechen —
Chinesen handeln gewdhnlich, statt iiber ihr
Verhalten zu sprechen. Aber dies geschieht vol-
lig anders, als wir es im Westen gewohnt sind.
Auf einen Punkt gebracht: Es geht im Westen
eher um ein ,independent self®, nimlich um
die (Selbst-Beschiftigung mit sich als) Person.
In China hingegen kann man von einem ,,in-
terdependent self “ sprechen. Dies meint, man
erlebt sich, man reflektiert sich stets in Bezug
auf den Anderen. Der Bezug zu sich selbst
ist dem klar unterzuordnen, unwichtig und

schlimmstenfalls abzuwehren.
Transkulturelle Kommunikation

Es hat sich daher gezeigt, dass gerade deshalb
eine Videoanalyse in Bezug auf das transkul-
turelle Geschehen (im Sinne des Aufein-

andertreffens unterschiedlicher kultureller
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Strukturen und Bedingtheiten) in Coaching-
Prozessen mit Managern aus China und deut-
schen Managern in China gewinnbringend,
weil sehr anschaulich und sinnlich erfahrbar,
eingesetzt werden kann. Geht es doch hier-
bei um die Selbst- und Fremdwahrnehmung in
Bezug auf das Zusammenspiel von nonverbaler
Wirkung, Verhaltensmustern und Personlichkeit
und die Beziehungsgestaltung mit dem Gegen-
iiber. Vermehrt geht es in der transkulturel-
len Kommunikation um die (6ffentliche und
iiberzeugende) Wirkung, sei es in Bezug auf
das Kundensystem, auf die Kooperation mit
Vertretern anderer Kulturen oder die Rolle
als Expat, sprich eines Mitarbeiters eines in-
ternationalen Unternehmens, der — meist fiir
mehrere Jahre — in eine auslindische Filiale
entsandt wird, oder um einen chinesischen
Manager im westlichen Ausland. Am einfachs-
ten kann dies wohl mithilfe einer Metapher

erlautert werden:

Beim Erlernen einer Fremdsprache geht esim-
mer mindestens um drei Aspekte: Lernen von
Vokabeln, von Grammatik und Sprachpraxis.
Das Lernen von Vokabeln bzw. Grundbegrif-
fen ist vergleichbar mit dem Erlernen grund-
legender Handlungsweisen (interkulturell),
wie z.B. einer besonderen Art der Ubergabe
von Visitenkarten und der dahinterliegenden
Bedeutung dieser Handlung. Ein weiteres Bei-
spiel kann die Sitzordnung beim Essen sein,
oder das begliickende Vergniigen, sich ausfiihr-
lich tiber Essen zu unterhalten. Die Grammatik
entspricht sodann dem Erleben und Einiiben
spezifischer Verhaltensregeln (multikulturell).
Im dritten Aspekt, der Sprachpraxis, geht es
um das Echo in einem selbst, wenn man es
denn gewagt hat, ins kalte Wasser zu springen,
und einfach beginnt, sich in der fremden Spra-
che zu unterhalten. Kommunikation besteht
dann aus wechselseitiger Wirkung aufeinander
(transkulturell).

Ein Beispiel zur Verdeutlichung

Ein chinesischer Geschiftsfithrer, Mr. Gu, war
extra aus Shanghai nach Peking angereist, um
dem sich in Peking aufhaltenden, deutschen
Coach die Miihe der anstrengenden Reise zu

ersparen. Der Tag war sehr heif, zudem kam

der Coach verspitet am Treffpunkt, einem Re-
staurant, an. Zwar war das dem Coach dufSerst
unangenehm, doch wurde er so freundlich und
einladend empfangen, als wire nichts gesche-
hen.

Mr. Gu bat den Coach, sich einen Sitzplatz
auszuwihlen. Der Tisch war unbesetzt, aber
vor jedem Sitzplatz lag ein Smartphone oder
ein anderes Utensil. Zwar wollte der Coach als
Gast bescheiden sein und wartete freundlich
lachelnd, nur tat dies Mr. Gu ebenfalls. Also
priifte der Coach im Bruchteil von Sekunden
die auf dem Tisch verteilten Utensilien, ebenso
die Anordnung der Stiihle in Bezug auf den
Tisch und auf die Wand sowie die anderen Ti-
sche, um einen Platz zu wihlen. Noch nicht
sitzend, aber schon nicht mehr stehend be-
merkte er, dass er den Platz mit Blick zur Tir
gewihlt hatte. In China, wie der Coach wusste,
sitzt eher nur der Chef oder der wichtigste der

Gesprichspartner auf einem solchen Platz.

Was tun? Sich auf den Stuhl des wichtigen Ge-
sprachspartners setzen? Sich nicht setzen und
den eigenen Gesichtsverlust, vielleicht auch
den von Mr. Gu riskieren? Durchgeschwitzt,
voll mit Adrenalin, weiterhin freundlich 1a-
chelnd und Opfer seiner plagenden Gedanken-
blitze setzte sich der Coach auf diesen Stuhl.
Allerdings wusste er, dass er diese Gedanken-
ginge und Empfindungen nicht ansprechen
konnte - in China tut man dies nicht. Dennoch
tihlte er sich aufgrund dieser Situation in der
Beziehung zum Geschiftsfithrer hierarchisch
nicht auf einer Ebene - fiir Verhandlungen
keine gliickliche Ausgangslage.

Leider hatte der Coach zu dem Zeitpunkt
tiberhaupt keine Verhaltenssicherheit im chi-
nesischen Kulturkontext. Mr. Gu begann das
Gesprich und nannte sich, wie Chinesen es
gerne machen, der Einfachheit halber Leo.
Nach den offiziellen Eingangsfloskeln wies
der Coach darauf hin, dass es in Deutschland
herausstechende Personen mit Namen Leo
(-pold) gegeben hitte. Er wiirde sich gliicklich
schitzen, mit jemandem, der einen solchen
Namen trage, am Tisch sitzen zu kénnen. Man
merkte, wie der Stolz des Gegeniibers dessen
Sitzhaltung deutlich verdnderte. Mr. Gu lichel-



te, woraufhin der Coach seinen Versuch, auf
Augenhohe zu kommen, startete. Auch seinen
Namen, aber insbesondere den seines Sohnes
Max(-imilian), hitten wichtige Personen, so-
gar Herrscher grof8er Reiche getragen. Mr. Gu
lachelte immer noch, auch wenn er fiir einen
kurzen Moment ein wenig irritiert wirkte. Der
Coach wurde zunehmend (selbst- und hand-

lungs-)sicherer. Die Augenhéhe war gegeben.
Transkulturelles Coaching

Anhand eines Beispiels aus der Coaching-
Praxis sollen folgend einige transkulturelle
Aspekte illustriert werden. Die chinesische
Managerin (seit 15 Jahren in Deutschland,
hatte einen deutschen Pass, sprach perfekt
Deutsch, in Deutschland verheiratet), war
im Bereich Automotive titig und sah sich zu-
sammen mit ihren Kollegen mit einem stark
wachsenden Geschift in China konfrontiert.
Sie wollte sowohl bei den externen Kunden in
China, als auch bei den internen Kunden in
ihrem eigenen (deutschen, obwohlinternatio-
nal aufgestellten) Unternehmen wirksamer als
Fiihrungskraft wahrgenommen werden, aber
auch in ihrer (6ffentlichen) Wirkung iiberzeu-

gender auftreten.
Videoanalyse

Im Coaching wurde zunichst mit der Video-
kamera gearbeitet. Ziel dieses Vorgehens,
das auch in anderen Kontexten zum Einsatz
kommen kann (Sollmann, 2017 a), war die
Beschreibung und Analyse des von der Kli-
entin in Belastungssituationen entwickelten
Zusammenspiels von nonverbaler Wirkung,
personlichem Ausdruck und typischen Ver-
haltensmustern — all dies unter Berticksichti-
gung der grundsitzlichen Frage: Wie wird die
Klientin als Fithrungskraft wahrgenommen,
wie wirkt sie nach auflen? Die anschlieende,
gemeinsam vorgenommene Erérterung des
Video-Materials stellte fiir die Managerin die
Grundlage dafiir dar, die unterschiedlichen
Aspekte zu verstehen, zu integrieren und auf
ihre Rolle und Funktion zu beziehen. Die in
einem so angelegten Coaching eingesetzte
Videoanalyse besteht grundsatzlich aus vier
Schritten:
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» Der erste Teil dient dem ,, Aufwarmen“ und
der ,fruchtbaren Irritation” des Protagonis-
ten. Dieser soll drei Minuten lang iiber ein
Nonsens-Thema reden wie z.B.: ,Was lieben
Sie mehr: Bahnfahren oder Schokolade es-
sen?“ Dies induziert Stress, zumal der Prot-
agonist die Situation nicht ginzlich kognitiv
steuern kann. Trotz seines Bemiihens, den
Auftrag ,professionell” zu erfiillen, wird eher
die Art und Weise deutlich, wie er mit einer
als paradox empfundenen Situation umgeht.

P

Y

Im zweiten Schritt wird die Person gebeten,
drei Minuten lang zu erzihlen und zu zei-
gen, wer sie ist und wie sie ist. Diese Ubung
operiert bewusst mit einer unstrukturierten
Vorgabe, um zu sehen, wie die Person sich
nonverbal, spontan und unter Stress zeigt.

P

Y

Im dritten Schritt zeigt die Person erneut,
wer sie ist und wie sie ist, aber in einer iiber-
triebenen Art und Weise. Hierdurch wird
der Stresspegel bewusst erhoht. Die kogniti-
ve Kontrolle ist dabei stark reduziert und der
Protagonist ringt eher impulsiv mit seinen
halb bewussten emotionalen Widerstinden.
Der vierte Schritt schlie8lich beinhaltet die
gleiche Aufgabe, diesmal nur ohne Worte

»

X

dargestellt, nonverbal zur Wirkung gebracht.
Dieser Schritt spiegelt direkt und unmissver-
standlich die Tiefendimension und Beson-

derheit personlicher Verhaltensmuster.

Die gemeinsam erarbeitete (Video-)Analyse
ihrer ,Wirkungs- und Offentlichkeitskompe-
tenz® tiberzeugte die Managerin einerseits.
Andererseits sah sie sich in der Lage, neu und
anders tber ihr eigenes Verhalten nachzu-
denken, sowie auch, wie sie es betonte, sich
lebendiger zu verhalten. Hierdurch konnte
sie andere besser tiberzeugen, was sich in
dem nach dem Coaching-Prozess geduflerten
Feedback von Kollegen- und Kundenseite
bestitigte.

Kontext und Person

Wihrend sich deutsche Klienten — so z.B.
ein Politiker im Wahlkampf-Coaching
(Sollmann, 2017 a & 2017 b) — bei diesen
Ubungen primir an das eigene Erleben, an
Selbst-Wahrnehmung und innerem Selbst-
bild orientieren, bemiihte sich die chinesi-

sche Managerin sehr spontan und deutlich
zunichst darum, den Kontext, sprich das je-
weilige Beziehungsgefiige zu verstehen und
sich hieraufzu beziehen. In diesem Fall war sie
damit beschiftigt, die Situation wihrend der
Video-Ubung wahrzunehmen, weniger sich
selbst. Es ging ihr also im ersten Schritt (noch)
nicht darum, sich selbst zu erleben, sondern
den Kontext mit den von ihr vermuteten kul-
turellen ,Verhaltensvorgaben® zu begreifen.
In diesem Fall: Eine chinesische Managerin ei-
nes global titigen Unternehmens in Deutsch-
land zu sein. In diesem Kontext erlebte sich
die Managerin und reagierte ,typisch” als

Chinesin.

Zwar habe sie spontan ein Bediirfnis gespiirt,
sich, wie sie sagte, lebendig(er) auszudriicken,
sich mehr zu bewegen, auch ihre Mimik und
Gestik zu nutzen, doch sei sie mit einem sol-
chen Selbstausdruck iiberhaupt nicht vertraut.
Und im Ubrigen wiirde man in ihrer Kultur
— in China — stets auf den Kontext und die
(Hierarchie-)Beziehung achten. Man selbst
sei nicht so wichtig. Eine erfolgreiche Wir-
kung kidme ohnehin nur durch die konkreten
Arbeitsergebnisse, die sie vorlegen miisse,
zustande, nicht durch sie als Person. Und im
Ubrigen wiirde man in China doch iiber so

etwas tiberhaupt nicht reden.

Personliche und kulturelle

Verhaltensmuster

Bedingt durch den Stress, der durch die zweite
Ubung induziert war, nahm sie sich zuriick,
wagte es kaum noch, sich zu bewegen. Inso-
weit reagierte sie unter Stress entsprechend
ihrem persénlichen aber auch dem kulturel-
len Verhaltensmuster. Um Ahnlichkeiten und
Unterschiede zwischen personlichem und kul-
turellem Verhaltensmuster frith zu erkennen,
sind fundierte Kenntnisse des chinesischen
Kulturkreises und eigene transkulturelle Er-
fahrungen unabdingbar. So begann sich die
chinesische Managerin zu 6ffnen, statt — wie
es in China oft der Fall ist - dem Coach nach
dem Munde zu reden.

Sie redete beim zweiten Durchlauf schneller

als sonst, ohne aber ,zu schnell” zu sein. Im-



mer habe sie dabei der Wunsch begleitet, ihr
Verhalten gespiegelt zu bekommen, was aber
tur sie, kulturell bedingt, nur heiflen konnte, zu
erfahren, ob ihr Verhalten zum Kontext passt
oder nicht. Platt gesagt, ob es richtig oder
falsch sei, ob es gut oder schlecht sei. Inso-
fern war sie mit ihrer Aufmerksamkeit beim
Coach und weniger bei sich. Das deutsche Un-
ternehmen erwartete aber von ihr mehr Selbst-
Erleben und Selbstsicherheit im Auftreten und
in der Verhandlungsfithrung mit Kunden und

Lieferanten.

Spontan, und das geschah wirklich sehr direkt
und augenfillig, ging sie zum Ende der zwei-
ten Ubung einige Schritte recht schnell nach
vorne, was den Coach nicht nur tiberraschte,
sondern durch die Intensitit ihrer Bewegung
fast schon verbliiffte. Klientin und Coach
werteten dies als spontanen Ausdruck einer
stark zurtickgehaltenen, inneren, persénlichen,

emotionalen Impulsivitit, die sie zuvor kon-
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trolliert, die sie kulturell bedingt als unpas-
send erlebt hatte und die sie aber unter dem
Stress nicht mehr vollumfinglich kontrollieren
konnte. Im Ubrigen sind Chinesen sehr gut
geiibtin der Selbstkontrolle, auch unter hoher
Belastung.

Fast beschwichtigend sagte sie mit einem
erleichterten Licheln, dass sie immer noch
lernen wolle. Thr Licheln zeigte, dass es ihr
eine Freude war, gerade dies zu lernen. War
sie doch davon tiberzeugt, sich hierdurch bes-
ser mit sich selbst zu fiihlen, mit sich eins zu
sein. Dies sei, wie sie erleichtert betonte, eine
wichtige Komponente in der Kommunikation
mitanderen. Als das Zusammenspiel von Kon-
text, Anpassung, Selbstkontrolle einerseits und
impulsivem, intensivem, personlichem und
auch emotionalem Selbstausdruck andererseits
zur Sprache kam, unterstrich sie mehrfach,
dass sie aber doch Chinesin sei und auch blei-

ben wolle.

Transkultureller Zwiespalt

Zum besseren Verstindnis des letztgenannten
Umstands soll folgendes Beispiel beitragen:
Ein chinesischer Student studiert Opernge-
sang in Deutschland. Seine Stimme ist um-
werfend, sein Gesang klar und rein. Und doch
tehlte ihm der persénliche Ausdruck. Im Un-
terschied zu China ist gerade diese personli-
che Ausdrucksnote in Deutschland gefragt,
in China eher verpont. Der junge Mann, der
um ein Coaching bat, war daher bemiiht, einen
solchen personlichen Ausdruck zu entwickeln.
Gleichzeitig skypte er abends mit seiner Mut-
ter in China, die ihm tiberzeugend nahezule-
gen bemiiht war, er mége doch Gesang und
Stimme perfektionieren, ohne sich als Person

zu zeigen, wie es eben in China gefordert sei.

Eine solche Situation kann einen Menschen
in einen tiefen personlichen sowie transkul-

turellen Zwiespalt, in ein schier unauflgsliches
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Dilemma bringen. Die Arbeit im Coaching-
Prozess zielte daher primar darauf ab, dass der
junge Opernsinger sich selbst zu spiiren, sich
emotional zu erleben lernte. Dies war die senso-
risch wichtige Voraussetzung, die mit seiner
Situation verkniipfte Ambivalenz iiberhaupt
erfahren zu konnen. Ohne eine solche Er-
fahrung hitte ihn die Spannung, die mit dem
Dilemma verbunden war, psychisch schier
zerreiflen konnen. Hieran schlossen sich meh-
rere Gespriche an, in denen einerseits Mog-
lichkeiten der Abgrenzung zu seiner Mutter
erortert wurden und er sich andererseits mit
neuen personlichen Ausdrucksméglichkeiten

vertraut machte.
Ein Diskussionsversuch

Statt ein Fazit zu ziehen, soll der Versuch
unternommen werden, eine Diskussion an-
zuregen. Das Folgende ist dabei eine grobe
Zusammenfassung von wesentlichen Erfah-
rungen, die ein Coach in jahrelanger Praxis
sammeln darf. Diskussion ist nichts anderes als
Kommunikation, und um sich zu entwickeln,
muss man Erfahrungen austauschen und sie
auch méglicher Kritik aussetzen — dies soll hier
abschlieffend geschehen.

Coaching und Psychotherapie

Coaching ist keine Psychotherapie, obwohl
man sich wirkungsvoll und sinnvollerweise auf
psychotherapeutische Denk- und Handlungs-
modelle beziehen kann. Aber hier beginnt
eine diffizile Gratwanderung. Wie und woran
kann man, ohne eine psychotherapeutische
Ausbildung und/oder Selbsterfahrung zu
haben, die unterschiedlichen Erscheinungs-
bilder und Wirkungszusammenhinge unter-
scheiden? Die Gefahr ist, dass es bei einem
Glaubensbekenntnis oder einer Ankiindigung
von Unterscheidung bleibt.

Die Individualitit des
Klienten im Coaching

Die chinesische Managerin unterstrich ihre
persdnliche Uberzeugung, so zu sein und
so bleiben zu wollen, wie sie (kulturell be-

dingt) ist. Gleichzeitig war sie erfolgreich
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darum bemiiht, aus dem Vertrauen auf sich
selbst heraus und der ,emotionalen Berechti-
gung” auf personale Stimmigkeit, die Passung
mit der sie umgebenden (Arbeits-)Wirklich-
keit professionell zu gestalten. Ein personen-
bezogenes Coaching kann hierbei gute Hilfe

leisten.

Zudem hat Coaching viel mit Wahrnehmung
von Kommunikation und menschlichem Ver-
halten zu tun. Damit Coaching gelingen kann,
ist es unabdingbar, sich immer auch die un-
terschiedlichen Wahrnehmungsmuster, den
Wahrnehmungsprozess selbst anzuschauen
und auf die hierdurch getragene Entwicklung
zu beziehen. Wird doch das, was man sieht,
mit den jeweils eigenen, personlichen Augen
gesehen. Und Augen konnen nur so sehen, wie

sie individuell gelernt haben zu sehen.
Die Rolle des Coachs

Der Coach kann unterschiedliche Rollen ein-
nehmen — im Prozess, in der jeweiligen Situ-
ation und/oder bezogen auf den spezifischen
Auftrag. Er kann Sparringspartner, Spiegel,
wohlwollender Begleiter etc. sein. Zwei Merk-
male zeichnen ihn jedoch aus: Einerseits ist
ein personenbezogen arbeitender Coach mit
Ambiguititstoleranz vertraut. Er kann also Pro-
zesse und Spannungen in der Schwebe halten,
ohne vorschnell nach einer Losung zu suchen.
Andererseits ist er resonanzfihig. Er kann sich
und sein Erleben, seine Wahrnehmung und
seine Art, Erfahrungen zu machen, als Echo
erleben und werten, um gerade dies — dhnlich
wie bei der Gegeniibertragung in der Psycho-
therapie — als ein hilfreiches und relevantes
diagnostisches und indikatorisches Mittel zu

nutzen.
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Coach und Coach-Ausbilder Oliver Miiller beantwortet Fragen aus der Praxis

Kann man eigentlich heute
noch von Coaching leben?

Gegenfrage: Warum sollte man das nicht
konnen? Es gibt geniigend Beispiele, die be-
legen, dass es sogar sehr gut maéglich ist, mit
Coaching ein gutes Einkommen zu erzielen.
Voraussetzung ist natiirlich — wie bei jeder Un-
ternehmensgriindung —, dass man nicht nur
fachlich kompetent ist und professionell ar-
beitet, sondern dass man dartiber hinaus auch
unternehmerisch denkt, sich gut vermarktet
und gerne verkauft. 80 Prozent aller Unterneh-
mensneugriindungen in Deutschland schei-
tern in den ersten funf Jahren - das diirfte im
Coaching nicht anders sein. Der Grund ist al-
lerdings selten eine fehlende fachliche Kom-
petenz. Meist sind die gescheiterten Griinder
einfach keine Unternehmertypen. Wer also
tiber eine Selbststindigkeit als Coach nach-
denkt, sollte unbedingt auch tuberpriifen, ob
er sich als Unternehmer sehen kann und will.
Gute Tests zu der Frage ,Bin ich ein Unter-
nehmertyp?“ findet man im Internet, z.B. auf
der Seite des Bundeswirtschaftsministeriums.
Zum Unternehmer-Sein gehort eben nicht nur
das Coachen, sondern auch professionelles
und stindiges Marketing, Presse- und Of-
fentlichkeitsarbeit und nicht zuletzt, Honorare
professionell zu kalkulieren und angemessene
Preise zu verlangen. Und natiirlich schadet es
nicht, sein Angebots-Portfolio mit Seminaren,

Vortragen und Publikationen abzurunden.

Soll ich mich als Coach besser
haupt- oder nebenberuflich
selbststindig machen?

Existenzgriindern im Coaching empfehle ich
immer — sofern sie es in ihrem Job noch eine
Weile aushalten konnen — zunichst mit den
Stunden herunterzugehen, z.B. auf eine Halb-
tagsstelle, und sich nebenbei selbststindig zu
machen. So kann man die erste, meist recht
karge Zeit, bis das Unternehmen anlduft, mit

einem sicheren Mindesteinkommen iiberbrii-

cken. Allerdings sollte man sich bewusst sein,
dass der zeitliche und finanzielle Aufwand,
eine Coaching-Praxis aufzubauen, in beiden
Fillen ungefihr gleich grof ist. Insofern wird
man meist nach einiger Zeit an dem Punkt
sein, wo beides zugleich nicht mehr machbar
ist und man sich entscheiden muss, wieder
zuriick in einen Job als Angestellter zu gehen
oder das Risiko — und die damit verbunde-
nen Chancen - der vollen Selbststindigkeit
ins Visier zu nehmen. Wenn man die Selbst-
standigkeit ernsthaft vorantreibt, wird dies in

der Regel nach etwa zwei Jahren der Fall sein.

Wie kann ich als Coaching-
Anfinger iiberhaupt an
Auftrige kommen?

Das Wichtigste ist, sich nicht als Anfinger
ohne viel Erfahrung, sondern als Vollprofi in
einem Thema oder Bereich zu sehen, der als
zusitzlichen Pfeil auch noch Coaching im Ko-
cher hat. D.h. im Klartext, sich in einem Feld
(einem Thema, in einer Branche) zu positio-
nieren, in dem man sich aufgrund seiner bis-
herigen Titigkeit oder anderer biografischer
Erfahrungen hervorragend auskennt und in
dem man diese Kompetenz auch glaubwiirdig
belegen kann. Dann ist Coaching ein Tool, mit
dem man seine Expertise an den Mann oder
an die Frau bringen kann, und man fihlt sich
nicht als blutiger Anfinger (und wird nicht
so wahrgenommen), sondern als jemand, der
sein Qualifikationsprofil vervollstindigt und
abgerundet hat.

Ist eine Coaching-Ausbildung
auch dann sinnvoll, wenn ich
nicht als (selbststindiger)
Coach arbeiten will?

Ganz klar: Ja. Fast jede und jeder kann von
einer guten Coaching-Ausbildung profitieren.
Zum einen natiirlich jeder, der in seinem beruf-
lichen Umfeld mit Menschen zu tun hat, sei es

als Fithrungskraft, Berater oder in allen Dienst-
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leistungsberufen. Dariiber hinaus kann man
von einer guten Coaching-Ausbildung extrem
tir die personliche Entwicklung profitieren.
Gute Ausbildungen legen sehr grofien Wert
auf diesen personlichen Entwicklungsprozess.
Die meisten unserer Absolventen berichten
uns, dass sie klarer, selbstbewusster und acht-
samer mit sich und anderen geworden, ihren
Zielen und Tridumen nihergekommen sind
und gelernt haben, besser mit unterschiedli-

chen Menschen zurechtzukommen.
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Blended-Coaching in der Lehrerbildung

Erste Erfahrungen aus der Praxis

Von Dr. Julia Kriesche
Fiir die Zukunft der Beratungsarbeit zeichnet sich ab, dass die Bedeutung
virtuell vermittelter Beratung zunimmt, ohne dabei die spezifischen Qua-
lititen des Face-to-Face-Gespriches ersetzen zu konnen. Ein Blended-
Coaching konnte die Vorziige beider Zugdnge verkniipfen. Im Kontext der
Eignungsberatung fiir den Lehrerberuf wurden unter dieser Zielsetzung

erste Erfahrungen gesammelt.



,Fiir die Schule nur die Besten!*

Ein oft wiederholter Anspruch an die Leh-
rerbildung. Macht man sich die Tragweite
schulischer Bildungsarbeit bewusst, lassen
sich fir die Forderung legitime Griinde fin-
den. Sie kann allerdings auch den Eindruck
erwecken, Eignung fiir den Lehrerberufliele
sich bereits vor dem Studium zuverlassig er-
mitteln. Je mehr sich die Einsicht verbreitet,
von dem ,(illusorischen?) Ziel der prognos-
tisch validen, selektiven Eignungspriifung fir
den Berufab[zu]lassen” (Rothland & Terhart,
2011, S.638), desto berechtigter erscheint die
Empfehlung, Beratungsangebote in der Leh-
rerbildung so zu gestalten, dass sie regelmiflig
Anlisse bieten, sich mit den Anforderungen
des Berufes, den personlichen Motiven und
Vorstellungen sowie den eigenen Stirken und
Schwichen in Bezug auf den angestrebten Be-
ruf auseinanderzusetzen und Entwicklungszie-
le zu formulieren (KMK, 2013).

Fiir ein Coaching im Sinne einer begleitenden
Prozessberatung bietet diese entwicklungs-
orientierte Auffassung von Eignung Ankniip-
fungspunkte. An Beratungsinstitutionen wie
den Zentren fiir Lehrerbildung, den Agentu-
ren fiir Arbeit und den Schulberatungsstellen
wird dieses Verstandnis in der Beratungsarbeit
sowie in den Konzepten und Angeboten zur

Eignungsberatung zunehmend aufgegriffen.

Das Miinchener Zentrum fiir Lehrerbildung
der LMU Miinchen stellt seit Juni 2014 mit
dem Online-Beratungsangebot ,SeLF -
Selbsterkundung zum Lehrerberuf mit Film-
impulsen” (www.selfmzl.Imu.de) ein Tool frei
zuginglich zur Verfiigung, das — aufgrund der
adaptiven Einsatzmoglichkeiten — bundesweit
und in unterschiedlichen Beratungssettings
ein Bezugsrahmen fir Eignungsfragestellun-
gen, Potenzialentwicklung und Professio-
nalisierung in der Lehrerbildung sein kann.
Dies eroftnet verschiedene Moglichkeiten,
Eignungsberatung im Lehramt ausbildungs-
begleitend zu integrieren — auch mit Blended-

Coaching in der Lehrerbildung.

Begriftskldrung
Blended-Coaching
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Ein Blick in Veroffentlichungen zum Thema
yBlended-Coaching” deutet auf eine unein-
heitliche Verwendung des Begriffs hin. Daher
folgt hier eine Klirung des Begriffs, wie er im

Beitrag verstanden wird.

Das aus dem Englischen mit ,gemischt” oder
yvermengt” zu iibersetzende ,blended" ist vor-
rangig aus der Herstellung von Tee, Tabak oder
alkoholischen Getrianken bekannt. Durch den
Verschnitt mehrerer Ausgangsbestandteile soll
im Endprodukt eine Qualitit erreicht werden,
welche die der einzelnen Zutaten iibertrifft. Im
Bildungssektor hat das Blended Learning als
Lernarrangement, in dem virtuelle und klassi-
sche Lerneinheiten vernetzt und fiir das Lernen
optimal genutzt werden, Bekanntheit erreicht.
In Anlehnung an diese Integration von On-
line- und Offlineangeboten hat der Begriff des
Blended Counselings im Kontext der Beratung
Einzug genommen. Nestmann (2008, S. 13)
prognostiziert gar: ,,Blended Counseling® im
Wechsel von Beratung von Angesicht zu Ange-
sicht und virtuell vermittelt wird die Zukunft
der Beratung (...) prigen

In einer Publikation mit dem Titel ,Blended
Coaching“ beschreiben die Autoren ihren
,blended approach to coaching“ (Bloom et al,,
2005 S. 58) als eine Integration von der Wis-
sensvermittlung (instructional strategies) auf der
einen Seite und beratender Unterstiitzung, das
Wissen fiir die personliche Weiterentwicklung
in Praxissituationen oder im Alltag zu nutzen
(faciliative strategies), auf der anderen Seite:
Beratung und Coaching als Bindeglied zwischen
Wissen und Rat Suchenden und damit als integ-
rativer Bestandteil von Bildungsarbeit. So ver-
standen weist das Konzept Blended-Coaching

Schnittmengen mit dem Transfer-Coaching auf.

Etwas verbreiteter erscheint ein Verstindnis
vom Blended-Coaching, dasim Grundsatz den
oben beschriebenen hybriden, on- und offline
vernetzenden Lern- bzw. Beratungsformen des
Blended Learning und Blended Counseling
folgt: Blended-Coaching als eine Integration
von E-Coaching und Face-to-Face-Coaching. In
Orientierung an dieser Auffassung kommt Blen-
ded-Coaching bereits im Business-Coaching

zur Anwendung (Ziemons, 2012).
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Beide Zuginge — virtuell vermitteltes Coa-
ching und das personliche Gesprich — haben
spezifische Vorziige und Qualititen. Thre In-
tegration im Rahmen von Blended-Coaching
birgt die Chance, Synergien zu entwickeln. Ein
Verstindnis von Blended-Coaching, das dem

folgenden Beitrag zugrunde liegen soll.

Online zur Selbstreflexion
anregen

Seit einigen Jahren erleben fragebogen-
orientierte Online-Self-Assessments von
Hochschulen und Fachbereichen, der Bun-
desagentur fir Arbeit sowie zunehmend
auch kommerziellen Anbietern einen Boom
(Gollub & Meyer-Guckel, 2014). Studien
zur Nutzung des Internets als Informations-
quelle bei der Studienwahl sind allerdings
widerspriichlich. 'Web-Beratungsangebote
bieten ressourcenefliziente Orientierungs-
hilfen, kénnen orts- und zeitungebunden ge-
nutzt werden und gelten als alltagsintegriert
sowie niederschwellig. Sie bergen daher die
Chance, auch diejenigen zu erreichen, die
ein personliches Beratungsgesprich sonst
nicht aufgesucht hitten (Nestmann, 2008).
Aktuelle Analysen kommen jedoch zu dem
Schluss, dass das Internet zwar eine wichtige In-
formationsquelleist, als Entscheidungshilfe bei
der Berufswahl allerdings eine untergeordnete
Rolle einnimmt, insbesondere im Vergleich zu
personlichen Gesprachen mit Peers, professi-
onellen Beratern oder informellen Kontakten
(Beierle, 2013). Online-Studienselbsttests
konnen damit ,,kaum mehr als einen Kom-
munikationsanlass liefern, auf den person-
liche Beratungsgespriche zwingend folgen
miissen“ (Gollub & Meyer-Guckel, 2014,
S.11).

Blended-Coaching in der
Lehrerbildung mit SeLF

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis-
se wurden in dem Konzept eines Blended-
Coachings in der Lehrerbildung mit SeLF
methodische Ideen erarbeitet, wie die durch
die Online-Selbsterkundung angestoflenen
Reflexionsimpulse mit persénlichen Gespri-

chen verkniipft werden konnen.



SeLF setzt, im Vergleich zu den eher frage-
bogenorientierten Online-Self-Assessments,
starker auf anschauungsbasierte Reflexion
und geht damit einen neuen, filmbasierten
Weg der Online-Selbsterkundung, der zahl-
reiche berufsfeldbezogene Gesprichsanlisse
tiir ein personliches Coaching bietet. Kern
des Angebotes sind 16 mit Lehrkriften unter-
schiedlicher Schulformen produzierte Kurz-
filme, die einige der zentralen Anforderungen
des Lehrerberufs, wie Unterrichtsstérungen,
Herausforderungen in der Zusammenarbeit
mit Eltern, Kollegen oder Vorgesetzten sowie
auflerunterrichtliche Tatigkeiten oder Rah-

menbedingungen, veranschaulichen.

Im Anschluss an jeden Film leiten drei Re-
flexionsfragen dazu an, die eigene Haltung in
Bezug auf ausgewihlte Inhalte des Films zu re-
flektieren. Darauf folgt eine Feedbackseite mit
vertiefenden Informationen und Dokumen-
tationsmoglichkeiten. Der aufgezeigte Drei-
Schritt von Film, Fragen und Feedback der
Online-Selbsterkundung gibt dabei zunachst
den Studieninteressierten bzw. Studierenden
vertrauenswiirdige und seriése Informationen
sowie die Moglichkeit, sich strukturiert und
selbstorganisiert mit den personlichen Stirken
und Schwiichen sowie den eigenen Vorstellun-
gen und Motiven iiber den angestrebten Beruf

vertieft auseinanderzusetzen.

Gezeigte Anforderungen

Eigene Positionierung
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Dariiber hinaus sind die Ziele und Zielgrup-
pen von SeLF noch breiter gefichert. Inhalt-
lich sowie methodisch kann das Tool an ver-
schiedene Settings adaptiv angepasst werden
und ermoglicht damit — in Orientierung am
Anliegen des Klienten — ganz unterschiedliche
Schwerpunkte der Beratung:

» Wird SeLF als Grundlage fiir eine berufs-
und studienorientierende Beratung genutzt,
kénnen Fragen zur personlichen Eignung,
Starken und Schwichen bezogen auf die
angestrebte berufliche Titigkeit sowie zur
Entwicklungsfihigkeit und -bereitschaft im
Fokus stehen.

» Mit Studierenden kann z.B. im Rahmen von

X

Beratungsgesprachen mit Mentoren, Semi-
nar- sowie Praktikumslehrkriften oder Do-
zierenden die Eigenverantwortung fiir die
eigene professionelle Weiterentwicklung
verdeutlicht und der zielgerichtete Kompe-
tenzerwerb im Studium unterstiitzt werden.

P

¥

Flankierend zur Berufsausiibung bietet
SeLF Bezugspunkte fir die Bearbeitung
eigener problematischer Handlungssitua-
tionen und kann Anregungen fiir die pro-
fessionelle Weiterentwicklung sowie eine
Struktur zur Vor- und Nachbereitung von
l6sungsorientierten kollegialen Gesprichen
(oder zum gegenseitigen Coaching) geben,

z.B.im Rahmen von kollegialen Fallberatun-

(Studien-)Angebote

nutzen, Fragen entwickeln,

Ziele formulieren

Gehen Sie auf Wiihlen und erginzen Sie: Reflektieren Sie:
Anforderungssuche: » Ich glaube, damit kime ich » Was erwarten Sie vom
zurecht, weil ... Lehramtsstudium?
Welche Herausforderun- » Ich glaube, das wiirde » Welche Schwerpunkte
gen im Berufsalltag von mich doch sehr stark her- wollen Sie in Threm Studi-

Lehrer/innen werden in

ist, weil ...

» Kein Satzanfang passt?
Dann schreiben Sie Thren

eigenen...

ausfordern, weil ...
dem Modul dargestellt? » Ich glaube nicht, dass das
im Schulalltag so wichtig

um setzen?

» Wie konnen Sie auch
auflerhalb Thres Studiums
daran arbeiten?

» Was nehmen Sie sich dazu
fiir Thre Praktika vor?

Abb. 1: Die SeLF-Reflexionstabelle (Kahlert & Kriesche, in Vorbereitung)
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gen, Lehrerfortbildungen oder Supervisio-

nen.

Im personlichen ,mySeLF“Bereich fiir regist-
rierte Nutzer konnen in einem Online-Textfeld
Lernerfahrungen, neue Einschitzungen oder
wahrgenommene Kompetenzentwicklun-
gen zu jedem Modul schriftlich festgehalten
und gespeichert werden. So verstanden und
genutzt, kann SeLF als Instrument fiir ein
Blended-Coaching in der Lehrerbildung pha-
seniibergreifend eingesetzt werden, um die
eigene biographische Lernerfahrung an kon-
kreten Beispielen regelmif3ig zu analysieren, zu

reflektieren und zu dokumentieren.

Coaching-Tools fiir ein
Blended-Coaching mit SeLF

Unter dieser Zielsetzung werden bereits
konkrete Hilfestellungen fiir die Praxis der
Beratung zur Verfigung gestellt. Das online
auf RAUEN Coaching-Tools abrufbare Tool
,SeLF-Reflexion” (Kriesche et al., 2016) bietet
ein ausfiihrliches, Schritt-fiir-Schritt beschrie-
benes Vorgehen, personliche Beratungssitua-
tionen auf Grundlage des Online-Tools SeLF
anzuleiten. Zudem wurde ein Workshop fiir
Berater in der Berufs- und Studienorientie-
rung entwickelt, der Anregungen dazu bietet,
wie SeLF die personliche Beratung unterstiit-
zenkann. So werden die Einsatzmoglichkeiten
der SeLF-Reflexionstabelle (siehe Abbildung
1) aufgezeigt, die einer Vielzahl persénlicher

Gesprichssituationen Rechnung tragen.

Das in Einzelgesprichen oder in Kleingrup-
pen angeleitete Reflektieren und Formulieren
auf Grundlage der tabellarisch angeordneten
Dokumentationsmoglichkeiten und Impulse
bietet eine an die jeweilige Situation angepass-
te Gesprichsbasis. Individuelle Vorstellungen,
Stirken und gegebenenfalls aufgezeigte Schwi-
chen konnen konkret thematisiert sowie mit
den Reflexionen verbundene Zielsetzungen
und Gedanken schriftlich festgehalten werden.
Damit wird die Grundlage fiir noch gezielte-
re und intensivere Beratungen erweitert. Den
Teilnehmern der Workshops wird vor diesem
Hintergrund aufgezeigt, wie die entwicklungs-

orientierten Reflexionen der Klienten z.B. mit
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Die SeLF-Filme waren/boten ...

stimme eher nicht zu bzw.

stimme gar nicht zu

. ... eine realititsnahe Darstel-
lung des Lehrerberufs

. ... berufsfeldbezogene
Gesprichsanlisse
... schnelle Gesprichseinstiege

. ... an den Adressaten orientiert

. ... zeitlich angemessen

Abb. 2: Evaluation des Coachs zu den SeLF-Filmen (n = 40; Angaben in absoluten Zahlen)

den Coaching-Modellen ,Werte- und Entwick-
lungsquadrat® und dem ,Inneren Team® von

Schulz von Thun noch vertieft werden kénnen
(Kahlert & Kriesche, in Vorbereitung).

Erste Erfahrungen aus der Praxis

Erste Erfahrungen von Beratern, Feedback von
den Teilnehmern der Workshops und Semina-
re sowie die Auswertungen der anonymisiert
protokollierten Zugriffe auf den Web-Server
der SeLF-Webseite seit der Freischaltung im
Juli 2014 zeigen, dass das Angebot SeLF insge-
samt gut angenommen wird (Kriesche, 2016).
Zudem wurden die Filme und Reflexionsim-
pulse von SeLF im Projekt ,Coaching im Lehr-
amt” der LMU Miinchen (das Projekt wird im
Rahmen der gemeinsamen ,Qualititsoffensi-
ve Lehrerbildung“ von Bund und Landern aus
Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung gefordert) von den Coaches
in ihren Gesprichen eingesetzt und mittels
Fragebogen sowie in strukturierten Gruppen-
gesprachen mehrperspektivisch evaluiert. Die
Coaches - alle erfahrene und fiir das Coaching
geschulte Lehrkrifte unterschiedlicher Schular-
ten — wurden im Vorfeld der Erstgespriche in

das Online-Tool SeLF sowie in die Beratungs-

arbeit mit der Reflexionstabelle eingefiihrt. Die
Fragebogenauswertungen offenbaren, dass alle
befragten Coaches (n = 51) die Filmimpulse
als Ausgangspunkt ihrer Beratung genutzt ha-
ben. Mehrheitlich (84,32 Prozent) wurden die
Filmimpulse als gut oder sehr gut geeignete
Diskussionsgrundlage fiir die Gesprache ein-
geschitzt. Die Ergebnisse der Zielscheiben-
Abfrage (siehe Abbildung 2), die im Rahmen
strukturierter Gruppeninterviews dokumen-
tiert wurden, spiegeln eine differenziertere
Riickmeldung zu den SeLF-Filmen wieder.
Von den knapp 700 Erstsemstern, die an den
Coaching-Gesprichen teilgenommen haben,
haben 284 Personen den Evaluationsfrage-
bogen ausgefiillt. Die Ergebnisse beziiglich
der informierenden, reflexionsanregenden
und entwicklungsfordernden Wirkung der
angeleiteten Gespriche tiber die SeLF-Filme
gehen in eine positive Richtung (siehe Abbil-
dung 3, S.42).

Fazit und Ausblick

Diese Evaluationsbefunde lassen sich auf
unterschiedliche Weise lesen und interpre-
tieren. Sie akzentuieren jedoch das Potenzial

der Online-Selbsterkundung SeLF fiir per-

sonliche Gespriche. Die Herausforderung
besteht insbesondere an grof3en Universititen
(LMU: ca. 8.500 Lehramtsstudierende) darin,
Verfahren zu entwickeln, die einen stirkeren
verbindlichen Charakter haben, damit mog-
lichst viele Studierende profitieren kénnen.
Blended-Coaching in der Lehrerbildung ist
vor dem Hintergrund dieser Rahmenbedin-
gungen ein ressourcenefhizientes Konzept zur
Eignungsabklirung und Professionalisierung
fiir den Lehrerberuf, das der Vielfalt an unter-
schiedlichen Beratungssettings in der Lehrer-
bildung — auch an anderen lehrerbildenden
Universititen — angemessen ist und die eigene
Verantwortung fiir die Studien- und Berufs-
wahl sowie den Kompetenzerwerb im Verlauf
der Ausbildung betont und unterstiitzt.

Gelingt es zukiinftig, Synergieeffekte aus der
Verkniipfung virtuell angestof3ener Selbstre-
flexionen mit den Face-to-Face-Beratungen
gezielt zu nutzen, kann damit eine wichtige
Grundlage fiir die Zielsetzung einer phasen-
tibergreifenden Eignungsberatung in der Leh-
rerbildung mit Blended-Coaching gelegt wer-
den. Damit kann nicht zuletzt auch ein Beitrag
fur die langfristige Gesundheit der Lehrkrifte
geleistet werden.
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Die Gespriche iiber den/die SeLF-Film(e) haben mich veranlasst, ...

stimme eher bzw. voll zu

stimme eher bzw. gar nicht zu

0 20 40 60 80

. Stirken/Schwichen zu
reflektieren

Herausforderungen bewusst
wahrzunehmen

. das Studium aktiv zu
gestalten

Abb. 3: Evaluation der Studierenden zu den SeLF-Filmen (n = 281; Angaben in Prozent)
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Die Kommunikations-Sessel: Ziel- und 16sungsorien-
tierte Gespriache in Coaching und Fiihrungsarbeit

Ein Coaching-Tool von Veronika Kolb-Leitner

Kurzbeschreibung

Der Anwender dieser systemisch-losungs-
orientierten Interventionsmethode kann das
Verhalten, die innere Einstellung, bestimmte

Grundmuster etc. von Personen im Gesprachs-

verlauf sichtbar machen. Durch Analyse des
ganz personlichen Kommunikationsverhal-
tens ist es moglich, Menschen in unterschied-
liche ,Gesprichs-Typen“ (Kommunikations-
Sessel) einzuordnen. Zum einen erleichtert

dies, sich auf das Gegeniiber einzustellen,

s

-

s
AT ’?l'
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das Gesprich leichter und gewinnbringend
zu fithren und den Gesprichspartner besser
einzuschitzen. Zum anderen verhilft das Tool
aber auch dem Klienten dazu, sich der eigenen
,blinden Flecken® bewusst zu werden, sich auf

anderen - neuen — ,Sesseln” auszuprobieren



und andere Sichtweisen zuzulassen. Dies ebnet
Fiihrungskriften, Unternehmen und Coaches den
Weg zu ziel- und ldsungsorientierten Gesprichen.

Anwendungsbereiche

Das Tool ist in der Fithrungsarbeit, in Kritik-,
Konflikt- und Jahresgesprachen, in Team-Mee-
tings und — sehr effektiv und zielfihrend — im
Coaching einsetzbar. Im Coaching-Prozess un-
terstiitzt es den Coach darin, dem Klienten
sein individuelles Kommunikationsverhalten
aufzuzeigen, Ansatzpunkte fiir Verdnderungen
zu entdecken und gezielte systemische Fragen
zu formulieren. Antrainiertes Verhalten, Angs-
te, unbewusste Muster etc. werden dadurch

sicht- und 16sbar.

Aus konstruktivistischer Sicht gibt es kein
yRichtig“ und ,Falsch®, denn was richtig und
falsch ist, bewertet jeder Einzelne nach seinen
eigenen Erfahrungen. Aus diesem Grund ist es
auch fiir Fihrungskrifte wichtig, zu lernen, in
die Rolle des anderen zu schliipfen und die Blick-
winkel des anderen zu erkennen. Fithrung mit
systemischer Haltung — und hier unterstiitzt
die Interventionsmethode — beruht darauf,
dass Probleme in wertschitzender Art und
Weise aufgezeigt werden und die Fithrungs-
kraft ihren Mitarbeitern bei Losungsversuchen
unterstiitzend zur Seite steht. Im Unterneh-
men bietet sich der Einsatz des Tools insbe-

sondere an, wenn ...

» neue Aufgabenbereiche {ibertragen werden,

» Schwierigkeiten in den Aufgabenbereichen
/ Schnittstellen auftreten,

» Konflikte unter den Mitarbeitern und Ab-
teilungen erkennbar sind,

» Verdnderungen in der Organisation, der Ab-
teilung oder der Fithrung bevorstehen,

» Kritikgespriche gefiithrt werden,

» gemeinsame Zielfindung ermoglicht werden
soll oder

» Kulturunterschiede herrschen.
Effekte

Menschen kommunizieren und interpretieren
in das Gehorte, in die Geste, den Tonfall, die
Mimik des anderen die ganz eigene, personli-
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che Wahrheit hinein - sei es aufgrund eigener
Denk- und Verhaltensmuster, sei es aufgrund
von Erlebnissen, Erziehung, Gewohnheit oder
erlernter Mechanismen. Das subjektiv Wahr-
genommene — egal ob positiv oder negativ —
erzeugt unbewusst Emotionen in Bezug auf
den Gesprachspartner. Der Coach oder die
Fithrungskraft kann aufgrund von Hellhorig-
keit und genauem Beobachten das Gegeniiber
leichter einschitzen und auf das Verhalten pas-

send reagieren.

Indem dem Gegeniiber gespiegelt wird, wie
sein Verhalten wirkt, erméglicht man dem
Menschen im ersten Schritt ein Erkennen sei-
nes Verhaltens und im zweiten Schritt — mithil-
fe der richtigen Fragen — einen Denkanstof3.
Der dritte Schritt ist, dass dem Klienten bzw.
Mitarbeiter die Méglichkeit geboten wird, sich
auf einem neuen Sessel auszuprobieren, d.h.,
einen anderen Gesprichstypus zu wihlen als
bisher. Hierdurch werden neue Sichtweisen
erschlossen und Reflexion gefordert. In der
Konsequenz konnen falsche Interpretatio-
nen und Emotionalisierungen, die der eigenen
subjektiven Wahrnehmung geschuldet waren,
abgebaut werden.

Ausfiihrliche
Beschreibung

Aufgrund von Glaubenssitzen oder Erlebnis-
sen hatjeder Erwachsene seinen ,Lieblingsses-
sel“ entwickelt. Denkstrukturen und emotio-
nale Empfindungen laufen automatisiert. Bei
der Interventionsmethode geht es darum, dem
Kommunikationspartner seinen Typus und
die innere Einstellung aufzuzeigen, damit eine
bewusste Wahrnehmung stattfinden kann. Nur
so ist es mOglich, aus antrainierten Positionen

auszusteigen.

Die Grundlage fiir die Interventionsmetho-
de ist die Forderung von Selbstreflexion und
-wahrnehmung, Bewusstsein und Verantwor-
tung, von Unterstiitzung zur Selbsthilfe, sei es
im Coaching-Prozess oder als Fithrungs-Tool
im Unternehmen. Der Prozess baut auf die
ressourcen- und lésungsorientierten Kom-
petenzen des Gegeniibers, die geférdert und

aktiviert werden sollen, auf.

Jede Person hat ihre personliche Wirklichkeits-
konstruktion. Fixierung, lihmende Gewiss-
heit, feste Positionierung zu einer Thematik
sind die Folge. Die Kunst bei der Interventi-
onsmethode besteht darin, das ,,Skript“ und
die Positionierung des Gegeniibers zu lesen
und herauszuhoren, aus welchem Gedanken-
konstrukt das Gegeniiber zu seiner Einstellung
gekommen ist. Voraussetzung fiir die Anwen-
dung von Interventionsmethoden ist das Be-
herrschen einer generellen Gesprachsstruktur.
Vor und wihrend der Interventionsmethode
sind das zentrale Thema, die Zukunftsperspek-
tive, das Ziel des heutigen Gesprachs und der
Zusatzfokus immer wieder herauszuarbeiten
bzw. im Fokus. Im Rahmen der Anwendung
des ,Kommunikations-Sessels“ hat sich die

4Z-Struktur als sehr praktikabel erwiesen.
Die 4Z-Gesprichsstruktur

Um das Tool im Gesprich effektiv anwenden
zu konnen, sind einige Voraussetzungen zu er-
fullen und Grundhaltungen zu verinnerlichen.
Zunichst sollte eine positive Grundstimmung
hergestellt werden, die etwa in Kommunika-
tion auf Augenhohe, Fokussierung auf Res-
sourcen und ausreichender Gesprichszeit zum
Ausdruck kommt. Die Gesprichsfithrung er-
folgt empathisch, respektvoll und mit voller
Aufmerksamkeit, sprich aktivem Zuhoren.
Aufseiten des Klienten bzw. des Mitarbeiters
trigt das positive Klima zu kognitiver Erleich-
terung bei. Der Coach bzw. die Fithrungskraft
sollte dem Gesprachsthema mit Neutralitit be-
gegnen. Insbesondere fiir Fithrungskrifte, die
zugleich den Unternehmenszielen verpflichtet
sind, stellt dies mitunter eine Herausforderung

dar.

Die inhaltliche Arbeit beginnt mit dem Festle-
gen und Beschreiben des zentralen Themas (Z

1) des Gesprichs. Folgende, einfache Fragen
sind hierbei hilfreich:

» ,Um welches Thema soll es heute gehen?“

P

X

»Was mochten Sie heute besprechen?”
sWelche Uberschrift geben wir dem The-

ma?“

P

¥

P

X

»Welche weiteren Themen spielen eine Rol-
le?“



Eine der wichtigsten Aufgaben des Coachs
bzw. der Fithrungskraft ist es, das Thema mit
der passenden ,Uberschrift” zu fixieren, da die
Themen vom Klienten bzw. Mitarbeiter oft zu-

nichst schwammig beschrieben werden.

Ist die Thematik ausreichend prizise be-
schrieben, so folgt das Formulieren einer Zu-
kunftsperspektive, eines langfristigen Ziels (Z 2).
Weshalb ist dies wichtig? Aus einem Problem
heraus kann aus systemisch-konstruktivisti-
scher Sicht keine Losung erarbeitet werden,
da man in Defiziten und in der Vergangenheit
verhaftet bleibt. Die Definition eines Ziels als
Perspektive eroffnet hingegen einen 16sungs-
orientierten Blick. Die wichtigsten Fragen in

dieser Phase:

»

X

,Mit Blick in die Zukunft: Was ist das Best-
mogliche, das Sie sich zum Thema XY vor-
stellen konnen?

»

X

»Wo sehen Sie sich in dieser bestmoglichen
Zukunft?“
»Zuwie viel Prozentliegt dies in Ihrem Ein-

flussbereich?“

P

¥

Name des Sessels
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Bei der Zielfindung ist zu beachten: Das Ziel
soll SMART (spezifisch, messbar, akzeptiert,
realistisch und terminiert) sein. Ob das Ziel
SMART genug ist, lasst sich anhand verschie-
dener Fragetechniken wie z.B. Skalierungs-

oder Verschlimmerungsfragen ermitteln.

Ist eine Zukunftsperspektive abgesteckt, so
wird der Bogen zum Ziel des heutigen Gesprichs
(Z 3) gespannt. Dieses zu definieren, ist wich-
tig, da die zuvor formulierten Inhalte (Thema
und Zukunftsperspektive) im Klienten Erwar-
tungen an das Ergebnis des Gesprichs erzeu-
gen. Diese sollten ganz konkret ausgesprochen
werden. Der Coach fragt: ,Was muss am Ende
des heutigen Gesprichs herauskommen, da-
mit Sie sagen, es war zielfithrend, hilfreich und
effektiv?®

Anschlieffend ermitteln die Gesprachspartner
den Zusatzfokus (Z 4). Dieser richtet sich auf
die ,Umwelt“ des Klienten bzw. Mitarbeiters.
Relevante Personen, Situationen oder Emoti-
onen werden in das zentrale Thema (Z 1) ein-

bezogen. Wurden diese Zusatzfaktoren unter Z

Kommunikationsverhalten

» Kommunikation auf Augenhéhe

Kooperations-Sessel

» Es gibt ein Miteinander

» Zusammenarbeit ist von Respekt und Offenheit geprigt

» Macht- und Herrschersyndrom

Konfrontations-Sessel

» Fithrungsanspruch (,,Ich habe die Ziigel in der Hand!“)

» Konfrontation (,Ich bin okay, du nicht!“)

Retter-Sessel

» Selbstbild als Helfer, Geber

» keine Akzeptanz eigener Grenzen (,,Ich bin stark, ich helfe dir!“)

» Gleichgiiltigkeit

Tarnkappen-Sessel

» innere Haltung: ,Ist mir egal.“

» duflere Haltung: ,Ist in Ordnung, ja machen wir halt.*

» Opferhaltung

» Lethargie
Ohnmachts-Sessel

» Ruf nach Hilfe

» duflere Merkmale wie gebiickte Haltung, ausweichende Bli-

cke, Unsicherheit etc.

Tabelle: Ubersicht der Kooperations-Sessel und Kommunikations-Typen
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1 bereits angesprochen, so werden sie erneut
aufgegriffen. Ist dies nicht der Fall, so wird
gefragt: ,Gibt es etwas, worauf ich besonders
achten muss, damit unser heutiges Ziel (Z 3)
gut erreicht werden kann?“ Kommen an dieser
Stelle neue relevante Themen zum Vorschein,
sollte mittels zirkuldrer Fragen darauf Bezug

genommen werden.
Die Losungsarbeit

Die Losungsarbeit beinhaltet Interventi-
onsmethoden zur Erreichung der Zukunfts-
perspektive (Z 2) sowie des Ziels des heu-
tigen Gesprichs (Z 3) - unter Beachtung
des Zusatzfokus (Z 4). Eingesetzt werden
unterschiedliche Techniken wie z.B. eine
Timeline, das Systembrett, eine Ideenbérse,
l6sungsorientierte, ressourcenorientierte, zir-
kulire, konstruktivistische und skalierende

Fragen.

Bereits zum Einstieg, aber auch im weiteren
Verlauf eines Gesprichs kann der Coach bzw.
die Fithrungskraft anhand der Kérperhaltung,
der Stimme, einer zégerlichen oder raschen
Antwort, der Mimik etc. des Gegeniibers mit
Empathie und Aufmerksamkeit erkennen, wel-
chem Gesprichstypus der Klient bzw. Mitar-
beiter angehort, mit welcher Einstellung und
Rolle dieser an das Gesprich herangeht. Das
Achten auf den Inhalt und auf die Zwischen-
tone erfordert hochste Konzentration.

Die Rolle, das Verhalten oder die innere Ein-
stellung entwickeln sich oft schon in frithester
Kindheit. Ein (stark vereinfachtes) Beispiel,
wie es zu festgefahrenen Kommunikations-
mustern kommen kann: Ein Kind nimmt im
Kindergarten dem anderen Kind das Spiel-
zeug weg. Das benachteiligte Kind weint. Die
Pidagogin trostet das weinende und fordert
das wegnehmende Kind auf, das Spielzeug zu-
riickzugeben. Was hat das weinende Kind nun
gelernt? ,Die sind so bose zu mir! Aber wenn
ich weine (wenn ich als Opfer agiere), hilft
man mir (habe ich eine Chance, dass sich ein
Anderer (ein Retter) um mich kiimmert und
die Sache wieder in Ordnung bringt).“ Wird
dies nun mehrfach erfolgreich ausprobiert,

entwickelt das Kind ein Kommunikations-



muster, das sich als Opfer-Muster bezeichnen
lisst. In der Kommunikation duflert sich dies
in bestimmten Verhaltensweisen: Das Kind
schweigt, schluckt, weint oder demonstriert
Hilflosigkeit.

Spiter — im beruflichen Kontext — wird sich
dies darin auswirken, dass der Betroffene
seine eigenen Handlungsspielraume nicht
erkennen und nutzen kann. Der Coach bzw.
die Fithrungskraft sitzt nun einem ,Opfer”
auf dem Ohnmachts-Sessel gegeniiber. Erkenn-
bar wird dies anhand zogerlich gegebener Ant-
worten, leiser Stimme, gebiickter Haltung,
ausweichenden Blicken, offensichtlicher Ner-
vositit und Unsicherheit. Das Gesprich ge-
staltet sich schleppend. Das Erscheinungsbild
des Klienten/Mitarbeiters driickt aus: ,Ich bin
so arm! Ich kann nichts dafiir! Ich weif8 nicht

weiter!“

Um den Klienten aus seiner Opfer-Rolle und
seinem Ohnmachts-Sessel herauszubekom-
men, ihm in der Folge neue Perspektiven und
Handlungs- und Losungsoptionen aufzuzeigen,
stellt der Coach nun - je nach Situation und
verfigbarer Zeit — bis zu fiinf weitere Stiihle
(Sessel) auf (der Sessel, auf dem der Klient
am Anfang sitzt, ist und bleibt immer der
yAusgangs-Sessel’, auf den der Klient jeder-
zeit zuriick kann). Dem Klienten wird ange-
boten, einen neuen Sessel auszuprobieren.
Jeder Sessel wird davor benannt und das Ver-
halten des dazu passenden Kommunikations-
Typus bzw. -Musters beschrieben (siehe Ta-
belle, S. 45).

Es besteht nun die Moglichkeit, dass sich der
Klient bzw. Mitarbeiter einen Sessel (oder
auch alle) aussucht, oder der Coach bzw. die
Fihrungskraft ihn bittet, auf einem ganz be-
stimmten Sessel Platz zu nehmen. Kurz, aber
einfithlend und pragnant beschreibt der Coach
den Charakter des neuen Sessels. Dem Klien-
ten wird nun etwas Zeit gegeben, um sich in
den Charakter des neuen Sessels und die damit
verbundene, ungewohnte Rolle im Gesprich
einfithlen zu kénnen. Anschlieflend wird die
generelle Gesprichsstruktur nochmals durch-
gearbeitet. Gestellt werden Fragen wie:

» ,Wie fiihlt sich der Sessel an2“
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p

X

,Hat sich etwas verandert? Was hat sich
verandert?“

P

v

»Was glauben Sie, wiirde dieser Kommu-
nikations-Typ (z.B. der Kooperations-Typ,
wenn der Klient gerade auf dem Koopera-
tions-Sessel sitzt usw.) zu unserem Thema
sagen?“

»Was ist das bestmoglich Vorstellbare fiir
diesen Kommunikations-Typ fiir die Zu-
kunft?“

»Was wiirde dieser Typ als Ziel fiir das heu-

P

X

P

X

tige Gesprich definieren?”

Der ,Szenenwechsel“ bewirkt innerlich beim
Klienten bzw. Mitarbeiter, dass er sich von
seiner Wahrheit 16sen kann, die unbewussten
Strukturen aufgeweicht oder sogar verlassen
werden konnen. In der Konsequenz wagt sich
der Klient an neue ,,Ufer“ heran und traut sich,
in fiir ihn neuer Art und Weise zu denken und

zu agieren.

In Unternehmen fehlt oftmals die Zeit, einen
Mitarbeiter alle Sessel bzw. Rollen auspro-
bieren zu lassen. Es hilft aber auch schon ein
einziger Szenen- und Perspektivwechsel, um
losungsorientiert eine Verdnderung herbeizufiih-
ren. Im Coaching wird der Klient haufig ganz
bewusst auf den zur gewohnten Rolle kontri-
ren Sessel gesetzt. So bietet es sich beispiels-
weise an, ein ,Opfer (Ohnmachts-Sessel)
auf dem Konfrontations-Sessel zu platzieren.
Versteckte, unbewusste, unterdriickte Emo-
tionen konnen durch den Perspektivwechsel
bewusst wahrgenommen werden. Die Lésung
solcher Blockaden kann fiir den Betreffenden

eine Befreiung und Erleichterung sein.
Voraussetzungen

Der Anwender sollte eine fundierte Coa-
ching-Ausbildung und Kompetenztrainings
absolviert haben. Er sollte iiber systemische
Grundkenntnisse sowie Kenntnisse der syste-
misch-l6sungsorientieren Gesprachsfihrung

verfigen.
Personlicher Hinweis

Bei dem Tool handelt es sich nicht um ein In-

strument der Personlichkeitsanalyse. Es dient
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ausschliefllich dem Verdeutlichen und Sicht-
barmachen aktueller Einstellung und Kommu-

nikations- bzw. Handlungsmuster.
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Déformation professionelle

Wenn der Coach das Coachen nicht sein lassen kann

Von Dawid Barczynski
Arbeit sollte mehr als Broterwerb sein. Sie sollte der Selbstverwirklichung
dienen, der Beruf zur Berufung werden. Was hiufig wie selbstverstindlich
gefordert wird, kann in unerfreuliche und sozial unerwiinschte Extre-
me wie Uberidentifikation umschlagen und letztlich in den Verlust der
Fihigkeit miinden, zwischen beruflicher und privater Rolle zu trennen.
Wenn der Coach auch im Privaten Coach bleibt, sind Grenzverletzungen

unvermeidbar.




Wenn der Beruf iitberhandnimmt

Man stelle sich folgende Situation vor: Ein
Paar sitzt im Café und liest Zeitung. Der Mann
schaut kurz nach drauflen in den Regen und
meint, dass sie ,wegen dem Regen® heute wohl
nichtim Garten arbeiten konnten und fordert
anschlieend seine Frau auf: ,Les mir den Ar-
tikel iber Frankreich vor!“ Die Frau blickt ihn
mit leicht gesenktem Kopfund strenger Miene
tiber die auf die Nasenspitze heruntergescho-
bene Brille hinweg an. Sie setzt sich sehr auf-
recht hin und spricht mit deutlicher und lauter
Stimme: ,Erstens, es heiflt ,wegen des Regens)
Genitiv, nicht Dativ. Zweitens, der Imperativ
von ,lesen’ lautet lies, nicht ,les’ Drittens, Du
hast das Zauberwort vergessen! Dieselbe
Frau hat iibrigens auch die Angewohnheit,
E-Mails korrigiert an den Absender zurtick-

zusenden.

Welchen Beruf iibt die Frau wohl aus? Wer
auch privat 6fters mit Lehrern zu tun hat,

koénnte auf der richtigen Spur sein.

Oder: In ungezwungener Runde dreht sich
die Unterhaltung in Richtung Dummbheiten,
in der Jugendzeit begangen. Wie so oft, lie-
gen manche der erzihlten Dummbeiten eng
an der Grenze zum Konflikt mit dem Gesetz
— zumindest in dessen Graubereich. Dessen
sind sich zwar alle bewusst, nur sehen sie darin
auch jugendlichen Ubermut und Leichtsinn
und konnen dariiber lachen. Nur einer in der
Runde wirkt hierbei distanziert, fast grimmig
und lauscht den Personen mit sehr grofier Auf-

merksambkeit.

Ist der stille Beobachter vielleicht ein Polizist
oder zumindest jemand, der bei Gesetzesver-
stoflen hellhorig wird? Vielleicht ein Jurist?

Berufliche Deformation
bei Coaches?

Dieses Phinomen selbst wird als déformation
professionelle bezeichnet, was so viel wie profes-
sionelle/berufliche Deformation/Entstellung
bedeutet: Der Beruf ,entstellt“ die Person. De-
finiert wird es als ,Neigung, eine berufs- oder
fachbedingte Methode oder Perspektive unbe-
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wusst iiber ihren Geltungsbereich hinaus auf
andere Themen und Situationen anzuwenden,
in denen sie zu eingeengter Sichtweise, Fehlur-
teilen oder sozial unangemessenem Verhalten
fithren kann (Wikipedia, 2017).

Gibt es auch beruflich ,,deformierte Coaches?
Definitiv! Es gibt Coaches, die aufgrund eines
lingeren E-Mail-Kontakts mit einer Versand-
buchhandlung dem Gegeniiber ein Defizit in
der Team-Arbeit attestieren und sogleich Mog-
lichkeiten und Tools mitsenden — im positiven
Sinne und der geduferten Uberzeugung, hier
helfen zu wollen. Andere Coaches bemingeln
wihrend eines Telefonats beim Gegentiber
yfehlende Empathie®, an der man arbeiten
und die das Gegeniiber schon jetzt mittels ei-
nes kurzen Perspektivwechsels wahrnehmen
konne. Wiederum andere versuchen wihrend
eines Buffets, die Team-Fihigkeit und Rollen-

einnahmen der Anstehenden zu untersuchen.

Ursachen der déformation
professionelle

Nur, warum ist das so? Warum brechen man-
che Berufe so stark in den privaten Alltag der
Menschen durch? Fengler (2008) bietet hier-
fir einen Erklirungsansatz. Zwar bezieht er
sich dabei auf helfende Berufe, nur sind die
getroffenen Feststellungen tibertragbar, da
sie einen eher universellen Charakter haben.
Im Folgenden werden daher Ursachen bzw.
Faktoren genannt, die eine déformation be-
giinstigen, und werden speziell auf die Aus-
ibung des Berufs des Coachs iibertragen
(ebd,, S.126-132).

Dauerbelastung

Termine definieren den Tagesablauf. Kurze
Fristen, z.B.um dem Klienten ein entsprechend
aufbereitetes Feedback zur letzten Coaching-
Sitzung zu geben, oder zu knappe Zeitspannen
zwischen verschiedenen Coaching-Prozessen
steigern den ohnehin schon hohen Druck.
Zugleich ist eine so hohe Taktung des Tages
insbesondere fiir hauptberufliche, am An-
fang ihrer Karriere stehende Coaches, die um
jeden Klienten werben und bangen miissen,

existentiell.

Uberidentifikation

Die Person identifiziert sich zu stark mit der
eigenen Arbeit bzw. dem Unternehmen. Die
Werte des Unternehmens bzw. der Arbeit wer-
den so zunehmend zu den eigenen Werten —
eine Unterscheidung zwischen privaten Wer-
ten, sozusagen Werten des Alltags, und jenen
des Berufs ist nicht mehr méglich. Bei Coaches
ist dieser Umstand besonders stark ausgeprigt:
Sehr oft sind Person und Unternehmen un-
trennbar, da es die Person an sich ist, sprich
deren Coaching-Leistung bzw. -Kompetenz,
die angeboten wird. Nicht selten kann dieser
Umstand auf subtile Weise deutlich werden:
Coach und Unternehmen tragen den gleichen

Namen.
‘Wahrnehmungsselektion

Jede berufliche Titigkeit fithrt — frither oder
spiter — zu einer spezifischen Denk- und
Handlungsweise: Sachverhalte werden wahr-
genommen und selektiert, sodass jenes ziigig
und routiniert bearbeitet werden kann, das
auch relevant ist. Bis zu einem gewissen Grad
ist dies durchaus sinnvoll, nimmt das aber
tiberhand, so wird die Person zum ,Fachidi-
oten“ oder zum ,Forscher im Elfenbeinturm®
D.h., alles auf3erhalb des fiir den Beruf Not-
wendigen wird durch die selektive Wahrneh-
mung entweder ganz ausgegrenzt oder stark

abgeschwicht — man stumpft sozusagen ab.

Fiir den Coach konnte das z.B. so aussehen,
dass er nur wahrnimmt, was ihm als coaching-
relevant erscheint, oder er miinzt das Wahrge-
nommene zum Coaching-Relevanten um. Die-
se Selektion erfolgt dann auch in Situationen,
die deutlich abseits des Coachings liegen (oder
in denen Coaching auch nicht erwiinscht
ist): Der Ehepartner des Coachs will iiber
die Schulleistung des gemeinsamen Kindes
sprechen, nicht tiber die Kommunikationspro-
bleme des ,Teams Familie®. Allerdings hat ein
Coach hier einen gewissen Vorteil, will er ef-
fektiv sein: Coaching ist extrem vielseitig und
Klienten haben unterschiedlichste Anliegen,
sodass der Coach sehr viele Faktoren wahrneh-
men muss — von Kindheitserfahrungen tiber

familiire Probleme bis hin zum Rollenkonflikt.



Kann er das aber nicht, beeintrichtigt es das

Coaching.
Blinde Flecken

yBerufliche Erfahrungen veranlassen uns,
die Welt bevorzugt unter einer bestimmten
Perspektive zu sehen, manche Aspekte vollig
auszublenden und uns dabei noch von hoher
subjektiver Sicherheit getragen zu fithlen, daf3
unsere Perspektive die wichtigste ist (Feng-
ler, 2008; S. 128). Im Grunde ist dies die voll-
kommene Ausformung der Wahrnehmungs-
selektion hinsichtlich des eigenen beruflichen

Vorgehens.

Wer nur einen Hammer hat, sieht in jedem
Problem einen Nagel. Wer als Coach aus-
schliefflich auf eine iiberschaubare Auswahl an
Tools und seinen Coaching-Ansatz fixiert ist,
verliert letztlich den Klienten in seiner zuvor
angedeuteten Vielfiltigkeit aus den Augen —
der Coach wird dem Klienten gegeniiber sogar

blind.

Interessenverarmung und

gedankliche Diirre

Der Beruf gewinnt — bewusst wie unbewusst
—weiterhin derart an Bedeutung, dass sich die
Interessen der Person nur noch am Nutzen
fiir den Beruf orientieren. Aktivititen sowie
Unterhaltung werden ausschliefllich mittels
Kriterien ausgewahlt, die nach dem Mehrwert
fur die berufliche Titigkeit fragen: Kann ich
diesen Sport in mein Coaching einbauen?
Behandelt die Fernsehserie Coaching-Rele-
vantes? Geht es in diesem Buch tiberhaupt um

Coaching?

Eine solche Interessenverarmung bringt zwei
Probleme mit sich. Erstens, der Coach wird
immer mehr zum ,Fachidioten — insbesonde-
re, wenn man die vorigen Punkte hinzuzieht:
Er nimmt nicht nur vornehmlich Coaching-
Themen wahr, sondern ist auch blind fir
andere Methoden etc. und jetzt interessiert
er sich sogar fiir nichts mehr auflerhalb des
Berufs. Zweitens, er verpasst so die Chance,
sein Coaching wirklich zu erweitern. Denn es

konnen Dinge fiir das Coaching nutzbar ge-
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macht werden, die auf den ersten Blick nichts
mit Coaching gemein haben. Z.B. kann die
Auseinandersetzung mit Kunst oder Litera-
tur Perspektivwechsel erleichtern, der Einbezug

von Sport die Coaching-Sitzung auflockern u.4.

Die Folge der Interessenverarmung ist nach
Fengler eine ,gedankliche Diirre”. Die Person
verliert die Fahigkeit des flexiblen Denkens in
verschiedene Richtungen. So wird allerdings
eine kritische Auseinandersetzung mit dem
eigenen Denken und Handeln im Grunde
unmoglich — Selbstreflexion, die definitiv
eine gedankliche Flexibilitit abverlangt, wird
unterdriickt. Fiir den Coach sind eine solche
Interessenarmut, das Erstarren der eigenen
Gedanken und die Blindheit fiir anderes au-
Berhalb seines Konzepts schlicht fatal. Wel-
che Auswirkungen eine derartige Fixierung
haben kann, wurde von Bartlakowski (2016)
ausfiihrlich beschrieben: Wihrend gleich zwei
Coaches sich in ihren Tools und Konzepten
verirrten und so nicht mal ansatzweise auf das
Coaching-Anliegen schwenken konnten, blieb
die Klientin allein, stumm und letztlich sogar

vergessen zuriick.

Erstarrung von Gestus,
Ausdruck und Gefiihl

Oft ist der Beruf mit dem Auge erkennbar,
sozusagen auf den Korper ,geschrieben’, sei
es durch Uniformen — worunter letztlich auch
der Business-Anzug des Coachs fillt — oder
durch die Haltung der Person (ein altgedien-
ter Bundeswehroffizier bewegt sich und vor
allem steht anders als die breite Masse). Im
sprachlichen Ausdruck kommen oft tiefsitzen-
de Floskeln ans Tageslicht, die stets gekonnt
zu bestimmten Situationen vorgetragen wer-
den (schlieBlich haben sie frither funktioniert,
werden es also auch jetzt tun). Gleiches gilt fiir
den Ausdruck von Gefiihlen, die passend zur

Situation aufgesetzt werden konnen.

Diese ,Automatismen®, meist geduflert durch
,starre Reaktionen und Reflexe, Attitiiden und
Posen’, fallen besonders im privaten, intensi-
ven Kontakt auf (Fengler, 2008; S. 131). Ein
Vier-Augen-Coaching ist definitiv ein solcher

Kontakt, sodass der Klient durchaus erkennen

kann, ob der Coach mit Bezug auf das Gesag-
te und die Situation reagiert oder ob er etwas

vermeintlich Bewahrtes vortragt.

Eine starke déformation professionelle mag
fur das Umfeld des Coachs, der einfach nicht
vom Coachen lassen kann, drgerlich oder im
besten Falle amiisant sein. Doch kann sie letzt-
lich auch negativ auf seinen Beruf einwirken
— ironischerweise also gerade darauf, was ihn

Tag und Nacht zu beschiftigen scheint.
‘Was tun?

Die naheliegende Antwort fiir den Coach ist,
sich regelmiafigin die Supervision zu begeben
oder auch selbst ein Coaching aufzusuchen.
Feedback kann hier duflerst hilfreich sein.
Auch sind Freunde und Familie gute Signal-
und Feedbackgeber (und wenn Fremde den
eigenen Beruf nach kurzem Gesprich erraten,
sollte man zumindest ein bisschen Selbstrefle-
xion betreiben). Allerdings liegt hier wie so
oft die wahre Leistung in der Umsetzung der
Verinderung. Das effektivste priaventive Mit-
tel gegen eine stark ausgeprigte déformation
professionelle ist vermutlich die Notwendig-
keit, sich Pausen zu gonnen und offen zu bleiben:
Offen fiir die Dinge auf8erhalb des Coachings,
offen fiir Neues und Abseitiges, offen fiir Men-
schen, die nicht in erster Linie (potentielle)

Klienten sind.

Dawid Barczynski
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Fithrungskrifte-Coaching

Ein unterschitztes Potenzial fiir das Betriebliche Gesundheitsmanagement?

Von Chiara Dold
Gesundheitsforderung am Arbeitsplatz ist ein hochaktuelles Thema, das
zunehmend als Anforderung moderner Fiihrungsarbeit verstanden wird.
Schlieflich sind es die Fiihrungskrifte, die — nicht nur aufgrund ihrer
Vorbildfunktion — einen wesentlichen Einfluss auf das Wohlbefinden ihrer
Mitarbeiter haben. Folglich muss gefragt werden: Welchen Beitrag kann
Fiihrungskrdfte-Coaching zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement
leisten? Inwieweit wird es in Unternehmen bereits gesundheitsbezogen

eingesetzt?



Fithrungskrifte im Kontext der
Gesundheit im Unternehmen

Fihrungskrifte stehen in der sich wandelnden
Arbeitswelt vor grofien Herausforderungen
wie dem Demografischen Wandel, dem Fach-
kriftemangel, der Verdichtung von Arbeits-
prozessen sowie einer Zunahme psychischer
Erkrankungen am Arbeitsplatz (Gerardi et al.,
2014).

Als Vorbilder fiir ihre Mitarbeiter und Gestal-
tende der Rahmenbedingungen von Arbeit
nehmen Fithrungskrifte bei der Bewiltigung
dieser Entwicklungen eine zentrale Position
ein und gelten als kritischer Erfolgsfaktor fiir
das Betriebliche Gesundheitsmanagement
(BGM). Dieses kann als Dachorganisation
aller Handlungsfelder, die das Thema ,,gesun-
de Arbeit* beriihren, verstanden werden (Uhle
& Treier, 2015). Es verankert Gesundheit als
betriebliches Ziel unter Inanspruchnahme
von Managementstrategien (Faller, 2012).
Oberziel ist dabei die Erreichung einer Win-
win-Situation, bei der die Beschiftigten an Ge-
sundheit gewinnen und damit einhergehend die
Profitabilitit des Unternehmens steigt (Kamin-
ski, 2013). Die Kombination aus Einbindung
der Beschiftigten und einem authentischen
und nachhaltigen Engagement der Fithrungs-
krifte fiir ein erfolgreiches BGM stellt Badura

(2001) als dessen Kernelemente heraus.

Zahlreiche wissenschaftliche Publikationen
konnten zeigen, dass Fithrungskrifte einen
grolen FEinfluss auf die Gesundheit ihrer
Mitarbeiter haben, und belegen den Einfluss
ygesunder Fihrung® auf Gesundheit und Leis-
tungsfihigkeit der Belegschaft (u.a. Gerardi et
al, 2014).

Gesundheit im Kontext der Arbeitswelt wird
einerseits durch gesunde Beziehungen zwi-
schen Fithrungskraft und Mitarbeitern ge-
tordert, die durch Vertrauen, Respekt, Wert-
schitzung und Gerechtigkeit gekennzeichnet
sind. Andererseits miissen die Rahmenbedin-
gungen der Arbeit den Mitarbeitern Transpa-
renz (Verstehbarkeit), Handhabbarkeit und
Sinnhaftigkeit vermitteln und ihnen Entschei-

dungsriume und Gestaltungsmoglichkeiten
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zugestehen (Ducki, 2012). Zudem fungieren
Fithrungskrifte als Vorbilder, weshalb ihre (ge-
sundheitsbezogene) Selbstfithrung nicht nur
ihre eigene Gesundheit, sondern auch die ihrer
Mitarbeiter beeinflussen kann. Das Konzept
des Health oriented Leadership umfasst daher
iber die Gestaltung gesundheitsforderlicher
Arbeitsbedingungen und Interaktion zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeitern hinaus auch
die Vorbildwirkung der Fithrungskraft (Franke
& Felfe, 2011).

Sind die Faktoren Vorbildfunktion, Beziehungs-
gestaltung und Rahmenbedingungen der Arbeit
positiv ausgefiillt, konnen Mitarbeiter besser
mit Stressoren umgehen und hohe Anforde-
rungen zu anregenden Herausforderungen
werden (Demerouti & Bakker, 2011).

Badura et al. (2013) veranschaulichen die Wir-
kungen dieser Bedingungen im Treiber-Indi-
katoren-Modell, welches die Auswirkungen
von Arbeits- und Organisationsmerkmalen
(Treibern) auf Befinden und Leistungsfihig-
keit von Erwerbstitigen beschreibt (Tintor,
2014). Die Treiber wirken sich auf die Entste-
hung von Frith- und Spatindikatoren aus. Die
Indikatoren haben Ergebnischarakter (Uhle &
Treier, 2015). Dabei weisen Frithindikatoren
im Sinne eines Frithwarnsystems darauf hin,
ob sich Prozesse in die erwiinschte Richtung
bewegen. Sie zeigen gesundheitsbezogenen
Interventionsbedarf an und kénnen wiederum
als Treiber fiir die Entstehung von Spitindika-
toren wirken (Tintor, 2014). Die Treiber stel-
len in diesem Modell wichtige Stellhebel dar,
um durch Gestaltung gesundheitsgerechter
Arbeitsbedingungen negative Auswirkungen
auf Frith- und Spitindikatoren zu verhindern.
Sie sind der Nahrboden einer gesunden Orga-
nisation (Uhle & Treier, 2015).

Coaching ist ein hiufig eingesetztes Instru-
ment der Fihrungskrifteentwicklung, das
Fithrungskrifte bei der Bewiltigung ihrer
Aufgaben unterstiitzen und ihre Fiihrungs-
kompetenzen erhohen soll. Bei einer gegen-
iberstellenden Betrachtung von Coaching
und BGM im Hinblick auf deren elementare
Grundsitze, Ziele und Handlungsweisen fal-

len zahlreiche Parallelen auf (sieche Tabelle,

S. 52). Diese geben Anlass zu der Annahme,
dass Fithrungskrafte-Coaching sich sinnvoll
und zielfithrend als gesundheitsforderliches
Instrument in Unternehmen integrieren las-

sen kann und ein Potenzial fiir den Erfolg des
BGM darstellt.

Fiithrungskrifte-
Coaching im BGM

Bislang ist nicht bekannt, inwieweit sich Fith-
rungskrifte-Coachings auch mit gesundheits-
bezogenen Aspekten der Fithrung befassen
und als Instrument des BGM zur Steigerung
der Mitarbeitergesundheit eingesetzt werden.
Dies zu erheben, war das Ziel der vorliegenden

quantitativen Online-Befragung.

An der Erhebung nahmen n=54 Coaches
aus Deutschland teil, Fragebogen aus dem
deutschsprachigen Ausland konnten aufgrund
der geringen Anzahl (n=7) nicht fiir eine ver-
gleichende Auswertung herangezogen werden.
Im Vergleich der Ergebnisse vorliegender Be-
fragung mit denen der Marburger Coaching-
Studie (Stephan & Gross, 2013) bildete sich
ab, dass die Befragten vorliegender Erhebung
hinsichtlich der Merkmale Altersstruktur, Ge-
schlechterverhiltnis und Dauer der Berufser-
fahrung sehr dhnliche Verteilungen aufweisen.
Das Erhebungsinstrument differenzierte
explizit zwischen Coaching-Anlass (Grund
fiir die Beauftragung des Coachs) und Coa-
ching-Inhalt (Thema, das sich im Laufe des
Coachings herauskristallisiert). Die zentralen
Ergebnisse sind in den folgenden Abschnitten
aufgefiihrt.

Ergebnisse
der Befragung

Den Umfrage-Ergebnissen zufolge verfiigt die
Mehrheit der Auftrag gebenden Unternehmen
aus Perspektive der Befragten nur ,selten bis
ynie“ iiber ein BGM - oder dieses ist ihnen
nicht bekannt. In denjenigen Unternehmen,
die ein BGM haben, trat dieses nur selten als
Auftraggeber fiir ein Coaching in Erscheinung.
Coaches wurden zudem nur in geringem Um-
fang in die Mitarbeit an BGM-Projekten invol-
viert (siche Abbildung, S. 53).



Es scheint, zumindest bei vorliegendem Sam-
ple, noch viel Raum fiir eine Steigerung der
Buchungen von Coaches durch das BGM, fiir
deren Mitarbeit an BGM-Projekten und die
Erhéhung des Anteils von Fithrungskrifte-
Coachings am jahrlichen Gesamtvolumen

gesundheitsbezogener Mafnahmen zu geben.

Gesundheit als
implizites Coaching-Thema

Indikatoren ,gesunder Fiithrung“ (,Treiber®)
sind laut den Befragten sehr oft Inhalte, die in
Fihrungskrifte-Coachings reflektiert werden.
In der Befragung erweist sich ,gesunde Fiih-
rung” als implizites Thema von Fihrungskraf-
te-Coachings. Dies wird daran ersichtlich, dass
die Anldsse der Fiuhrungskrifte-Coachings
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in hohem Maf3 Bezug auf die Fithrungskraft
und deren Performance nehmen, wohinge-
gen bei den Coaching-Inhalten der Bezug zur
Interaktion mit den Mitarbeitern (,gesunde
Fithrung®) als im Coaching auftauchendes
Thema in sehr hohem Umfang bejaht wurde.
Die am héufigsten angegebenen Inhalte der
auf die Fithrungskraft selbst bezogenen Ge-
sundheitsthemen im Coaching weisen auf ein
Interesse hin, Kompensationsmaglichkeiten fiir
zu hohe Anforderungen im Arbeitsalltag zu
finden. Verhaltensweisen, die die Gesundheit
der Fithrungskrifte stirken (,treiben”) und
sie in ihrer Vorbildfunktion den Beschiftigten
gegeniiber unterstiitzen, sowie einer Reflexion
iber die Wertigkeit der eigenen Gesundheit
werden im Coaching vergleichsweise selten

Raum gegeben.

Fazit: Fuhrungskrifte-Coachings werden nur
in geringem Maf3 zur Steigerung der Mitar-
beitergesundheit eingesetzt, die Themen ,Ge-
sundheit” und ,gesunde Fithrung® scheinen
jedoch in hohem Maf als Inhalt in den durch-
gefiithrten Fithrungskrifte-Coachings prasent

zu sein.
Defizitorientierung iiberwiegt

Gross (2016) unterteilt Coaching-Anlésse hin-
sichtlich ihrer Ausrichtung in defizit-, priven-
tions- und potenzialorientiert und stellt fest,
dass alle drei Anlass-Kategorien zur Stirkung
der Innovations-, Leistungs- und Verinde-
rungsfihigkeit von Humanressourcen in Or-
ganisationen eingesetzt werden. Im Hinblick

auf die Anlasse, die zur Buchung gesundheits-

Arbeitsansatz auf

Mafinahmen der Kompetenzentwicklung und Sensibili-

yUnter Betrieblichem Gesundheitsmanagement verstehen
wir die Entwicklung betrieblicher Strukturen und Prozes-
se, die die gesundheitsforderliche Gestaltung von Arbeit
und Organisation und die Befahigung zum gesundheits-
fordernden Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

Entwicklungsperspektive, Ressourcenorientierung,
Bediirfnisorientierung, Mensch als autonom handelndes

Humanisierung der Arbeitswelt (Uhle & Treier, 2015),
Wohlbefinden der Mitarbeiter, Leistungsbereitschaft,
nachhaltiger Erfolg des Unternehmens (Kaminski,

»Menschlichkeit, Wertschatzung und Vertrauen sind die
Grundpfeiler fiir eine moderne Gesundheitspolitik, die
das Subjekt wieder anerkennt und in den Mittelpunkt
der Mainahmen riickt.“ (Uhle & Treier, 2015, S. 42)

Personenentwicklung, Férderung von Selbstgestaltungspo-
tenzialen und Selbstmanagement (Schreydgg, 2015)

(zu Themen von Coaching) ,systemische Fragestellungen,
die eine organisatorische Einheit, ein gesamtes organisato-
risches System oder gar seine Umwelt betreften”
(Schreyogg, 2018, S. 170)

Lésungsorientierung, Ressourcenorientierung, bediirfniso-
rientierte Beziehungsgestaltung (Lindart, 2016)

Zielklirung (Greif et al.,, 2012)

Forderung von Humanisierung, Férderung beruflicher
Selbstgestaltungspotenziale, Effizienzerh6hung
(Schreysgg, 2015)

Empathie, Wertschitzung, vertrauensvolle Beziehung
zwischen Coach und Klient (Greif et al., 2012)

Hilfe zur Selbsthilfe (Greif et al., 2012)

» Coaching als Methode zur Optimierung der Selbstfilhrung von Fithrungskriften sowie zur Férderung von

Selbstwahrnehmung, Selbstreflexion und kommunikativer Fahigkeiten
» Gesunde Selbstfithrung mit Vorbildfunktion fiir die Mitarbeiter

Individualebene sierung (Uhle & Treier, 2015)
Systemische
Sichtweise

ter zum Ziel haben (Badura et al., 2010, S. 33)
Generelle
Perspektiven Subjekt (Kaminski, 2013)
Erfolgsfaktor Zielklirung (Uhle & Treier, 2015)
Gemeinsame
Zieldimensionen

2013)
Grundsitze
Maxi Betroffene zu Beteiligten machen

€ (Badura & Walter, 2008)

Synergiepotenzial

» BGM: Gesunde Fithrung als sogenannter verhiltnispriventiver (die Rahmenbedingungen der Arbeit / die Arbeitsum-

gebung betreffender) Ansatz zur Férderung der Mitarbeitergesundheit und Etablierung einer ,Gesundheitskultur”

im Unternehmen

Tabelle: Inhaltliche Schnittstellen von Coaching und BGM (eigene Darstellung)
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Bitte geben Sie an, inwieweit folgende Aussagen iiber Ihre Auftraggeber zutreffen (n=54)

. Htrifft sehr oft zu* . Htrifft oft zu“ . Htrifft selten zu“ . Htrifft sehr selten zu“

»Meine Auftrag gebenden Unternehmen
haben eine Abteilung fiir Betriebliches
Gesundheitsmanagement (BGM)“

»Ich werde von der Abteilung fir BGM
gebucht (Auftraggeber)“

,Ich werde als externer Coach fiir die
Mitarbeit an BGM-Projekten gebucht”

,Ich arbeite als interner Coach an BGM-
Projekten mit“

,Ich werde durch Personalverantwortliche,

15% 11%

13% 6%

28%

. Htrifft nie zu“ . »kann ich nicht beurteilen

15% 13% 6%

9%

9% 13% %

Personalabteilung oder Abteilung fiir Per-

sonalentwicklung gebucht (Auftraggeber)“ 0%

10% 20% 30% 40% 50%

60% 70% 80% 90% 100%

Abb.: Vorhandensein von BGM in den Unternehmen und Involvierung der Coaches in das BGM

bezogener Fithrungskrifte-Coachings fithren,
stellen defizitorientierte Anlisse einen wesent-
lichen Anteil dar. So wird Coaching mit Ge-
sundheitsbezug in einem hohen Maf} bei Auf-
treten von Frithindikatoren (,,Symptomen®)
gebucht. Priaventionsorientierte Anlasse sind
vergleichsweise seltener, was sich mit den Er-
gebnissen von Gross (2016) deckt.

Diskussion

Das Thema Mitarbeitergesundheit gehorte
selten zu den Anléssen fiir Fihrungskrifte-
Coachings. Dies kontrastiert mit den Ergeb-
nissen zur Haufigkeit gesundheitsbezogener
Coaching-Inhalte, die in hohem Maf3 Indi-
katoren ,gesunder Fithrung” als Themen im
Coaching belegten. Gesundheit im Unter-
nehmen scheint bislang nur von vereinzelten
Anbietern als Thema von Fiithrungskrifte-
Coachings bearbeitet zu werden. ,Gesunde

Fithrung” ist weniger ein Anlass zur Buchung
von Coaches als ein Thema, das die Fithrungs-
kraft im Coaching zu beschiftigen scheint.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass im
Fithrungskrifte-Coaching zwar Themen der
Mitarbeitergesundheit prasent sind, diese je-
doch vorwiegend defizitorientierter Art sind.
Die ,gesundheitsorientierte Mitarbeiterfiih-
rung” wird, angewendet auf das Treiber-Indi-
katoren-Modell, somit vorwiegend bei Vor-
liegen von Frithindikatoren thematisiert. Dies
kénnte den Umfrageergebnissen zufolge auch
durch die Selbstfithrung der Fithrungskrifte
verursacht sein, die eher selten die eigene Ge-
sundheit bei Entscheidungen priorisieren und
mit ihrem Gesundheitsverhalten ein Vor-
bild darstellen. Die Fihrungskrifte scheinen
selbst mit der Bewiltigung von Stressoren
und Arbeitsbelastungen beschiftigt zu sein,

was zu einer Sensibilisierung fiir Stress und
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Uberforderung der Mitarbeiter gefiihrt haben
konnte.

Wiinschenswert wire eine Entwicklung zu-
gunsten der Bearbeitung von Treibern, die
als Stellhebel fiir die Gestaltung betrieblicher
Gesundbheit gelten, sodass nicht erst das Auf-
treten von Symptomen zu einer Aufmerk-
samkeit dem Thema Gesundheit gegeniiber
tihrt. Eine Dominanz der Defizitorientierung
als Indikation fiir ein Coaching kann zu einer
negativen Einstellung fithren, bei der Coaching
als Symptom einer ,Unterperformance” be-
trachtet wird, das der ,Fehlerkorrektur” dient
(Gross & Stephan, 2012).

In Unternehmen konnte das BGM zur In-
formation und Sensibilisierung fiir ,gesunde
Fiihrung” entscheidend beitragen. Coaches
koénnten den potenziellen Mehrwert der Fith-
rungskrifte-Coachings fiir die Gesundheit der
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Organisation, sprich ihrer Mitglieder, kom-

munizieren und sich damit am Markt positi- Die Autorin

onieren.

Chiara Dold

Die Ergebnisse der Befragung geben erste Hin- hat sich dem Thema Coaching

weise darauf, dass Fithrungskrifte-Coaching von theoretischer Seite gendhert

ein unterschitztes Potenzial fiir das BGM ist. und es neben Betrieblichem

Weitere Forschung an gréferen Stichproben Gesundheitsmanagement zum

und unter Einbezug der Unternehmenspers- Schwerpunkt ihres Masterstudiums

pektive wird notig sein, um eine valide Daten- yPravention und Gesundheits-

grundlage zu erhalten und tragfihige Aussagen management” gemacht.
Sie arbeitet aktuell

als akademische Mitarbeiterin

treffen zu konnen. Coaches und Unternehmen
sollten fir das Thema ,gesunde Fithrung® sen-
sibilisiert werden. Die gezielte Unterstiitzung an einem Gesundheitsforderungs-
von Fithrungskriften bei einer positiven Aus- projekt der Piadagogischen
Hochschule Heidelberg.

chiara.dold@googlemail.com

gestaltung ihrer Fithrungsrolle ist eine Inves-

tition in das Sozialkapital der Unternehmen,

dessen Qualitat mafigeblich zum wirtschaftli-

chen Unternehmenserfolg beitragt.
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Lasst uns spielen!

Avanciertes Coaching schafft Spielrdume in Unternehmen

Von Dr. phil. Christoph Quarch
Die Zukunft der Arbeit ist nicht schwer zu prognostizieren: Die Digitali-
sierung schreitet voran, mit ihr kommt die Robotisierung und woméglich
die ,Cyborgisierung”. So oder so, die Arbeit, wie wir sie kannten, wird zur
Ausnahme werden. Was man heute Industrie 4.0 nennt, gibt einen Vorge-
schmack darauf. Vielen macht diese Entwicklung Angst. Mehr als Angst
einzuflofien, sollte sie uns jedoch zu denken geben und Fragen aufwerfen:
Welche Chancen liegen in dieser Dynamik? Wie lisst sie sich auf eine gute
Weise steuern? Wo bleibt in ihr der Mensch? Die Lésung liegt — im Spiel.
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Arbeit ist ein vielschichtiges Phinomen. Das
hat die Philosophin Hannah Arendt schon vor
gut 50 Jahren in ihrem Werk Vita Activa dar-
gelegt. Urspriinglich war Arbeit nichts ande-
res als die unausweichliche und tigliche Sorge
fiir den Lebensunterhalt. Sie diente dazu, den
notwendigen Erfordernissen des Lebens zu
geniigen — von Tier, Mensch und Pflanzung.
Spater wandelte sich die Arbeit zur Produkti-
on. Der Mensch wurde zum Homo Faber und
sah seinen Lebensinhalt darin, Giiter zu pro-
duzieren und damit Handel zu treiben. Jenseits
dessen gab es als dritte Spielart menschlichen
Titigseins immer auch das Handeln: die Ein-
richtung des eigenen und gesellschaftlichen
Lebens. Handeln, so Arendt, bedeutet, sich in
der Welt zu zeigen und im Zusammenwirken
mit anderen das Leben zu gestalten oder, wie

man heute sagen wiirde, zu managen.

Traditionelle Arbeit, Herstellung und Handel
prégen bis heute die Arbeitswelt. Das wird sich
nun dndern. Traditionelle Arbeit und Produktion
werden auf Maschinen tibergeben. Zugleich wer-
den sich mehr Freiraume fiirs Handeln o6ffnen,
die aber sinnvoll gefiillt werden miissen. Davon
sind die meisten Unternehmen noch weit ent-

fernt. Warum? Weil sie sich weiterhin in einem

Mind-Set bewegen, der aus der untergehenden
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Homo Faber-Welt des 19. Jahrhunderts herriihrt:
dem Paradigma der instrumentellen Rationalitit.

Die Monokultur der
Zweckrationalitat

Herstellungsprozesse lassen sich optimieren,
indem man klare Vorgaben macht und nach de-
ren Maf3gabe die Effizienz, Funktionalitit und
Produktivitit optimiert. Entscheidend ist der
Output, nicht der Prozess. Gebraucht wird da-
fiir eine bestimmte Form menschlicher Intelli-
genz, die Max Weber , Zweckrationalitit” und
Max Horkheimer ,Instrumentelle Vernunft®
nannten. Sie dominiert lingst nicht nur den ihr
angestammten Bereich der Herstellung, son-
dern auch das 6konomische Handeln, sprich
das Management. Heerscharen von Coaches
und Beratern haben in den letzten Dekaden
Unternehmen mit instrumentellen Manage-
ment-Tools iiberschwemmt, die allesamt in
Aussicht stellten, deren Funktionalitat und
Profitabilitit zu steigern (was teilweise auch
geschah). Dabei richteten sie einen fatalen
Kollateralschaden an: die vollige Ausdérrung
der Ressourcen Kreativitit und Innovationsfihig-
keit, die zu erschlieflen unverzichtbar ist, will
man den Herausforderungen der Entwicklung

der Arbeitswelt angemessen begegnen.

Damit ist auch eine Antwort auf die noch im
Raume stehende Frage gegeben, wie die in-
folge von Digitalisierung und Robotisierung
der Arbeitswelt frei werdenden Raume sinnvoll
genutzt werden konnen: nicht durch weitere
Optimierung instrumenteller Prozesse, son-
dern durch Einrichtung von Kreativititszo-
nen. Und das aus zwei Griinden: zum einen,
weil die eigene Kreativitit als letzter Wettbe-
werbsvorteil und Alleinstellungsmerkmal von
Unternehmen iibrigbleibt, wenn alles maschi-
nell optimiert ist; zum anderen, weil kreati-
ves Schaffen sich in einer von Arendt nicht
bedachten menschlichen Praxis entfaltet, die
aufabsehbare Zeit von keinem noch so klugen
Roboter vollzogen werden kann: im Spielen.
Die These, die hier zur Diskussion steht, lautet
mithin: Auf die ékonomischen Paradigmen tra-
ditionelle Arbeit und Herstellung folgt als weitere
Spielart der menschlichen Vita Activa das Spiel.
Von ihm aus wird zudem neu zu bedenken

sein, was Management ist und leisten kann.

Das Gehirn ist fiirs
Spielen wie geschaffen

Warum das Spielen? ,Spielen ist doch Kinder-
kram, gehort hochstens in die Freizeit — nicht
in die ernste Welt des Business!” So denkt die
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instrumentelle Vernunft, und so denkt sie falsch.
Inzwischen wissen wir: Spielen ist kein Kinder-
kram, sondern ein zentrales Element stimmigen
und erfiillten Menschseins. Wenn Friedrich
Schiller in seinen Briefen iiber die Asthetische Er-
ziehung des Menschen notierte, der Mensch sei
tiberhaupt ,nur da ganz Mensch, wo er spielt
dann ist dies eine sehr prignante Formulierung
fur einen Fakt, den die Hirnforschung bestitigt:
Das menschliche Gehirn ist keineswegs ein gutes,
gleichwohl optimierbares Instrument zweckrati-
onaler und nutzenorientierter Kalkiile, sondern
- ganz im Gegenteil — ein Spielzeug. Gewiss
kann es auch von der instrumentellen Rationa-
litit vereinnahmt werden, aber eigentlich wird es
dadurch missbraucht, denn zu Hochstform lauft
es erst dann auf, wenn es spielen darf. Dann erst
zeigt es, was in ihm steckt: ein unerschépfliches
Potenzial an Kreativitat.

Dieses Potenzial liegt in den meisten Unter-
nehmen brach. Einfach deshalb, weil dort nicht
gespielt wird; und weil sich die meisten Un-
ternehmen lange schon nicht mehr auch als
menschliche Kulturraume verstehen, sondern
nur noch als zweckrationale Produktionsstitten.
Falls doch gespielt wird, dann meist ein falsches
Spiel, fiir das das Wort Gamification erfunden
wurde: Dabei werden entweder funktionale Pro-
zesse als Spiele getarnt oder Spiele fiir fremde
Zwecke instrumentalisiert. Dadurch wird der
verhingnisvollen Dominanz der instrumentel-
len Rationalitit im Business nur weiter Vorschub
geleistet. Verhangnisvoll nicht nur, weil auf die-
se Weise die Kreativititspotenziale arbeitender
Menschen austrocken, sondern auch, weil die
Menschen in einer rein funktionalisierten Umge-
bung erst ungliicklich und dann krank werden. Die
Quote der Burnout- und Depressionserkrankun-
gen spricht diesbeziiglich eine deutliche Sprache.

Also: Unternehmen, denen es um ihre Zu-
kunfts- und langfristige Wettbewerbsfihig-
keit zu tun ist, sind gut beraten, Spielriume
fur Kreativitat zu schaffen. Was heif3t das? Es
heift nicht, dass man einen Tischkicker in die
Kantine stellt oder Computerspiele installiert.
Es heifit, dass man Reservate schafft, die frei
sind von instrumentellen Kalkiilen: Riume, in
denen nichts gemacht werden muss; Zeiten,

in denen kein Zweck verfolgt wird.
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Damit sind wir bei der Frage angelangt, was
die Kulturform des Spielens eigentlich aus-
zeichnet und von der funktionalen Intelligenz
unterscheidet: Spiele sind zweckfrei. Wer spielt,
spielt um des Spielens willen und nicht, weil
er damit ein bestimmtes (anderes) Ziel ver-
folgt. Tut er es doch, ist er kein Spieler mehr
— kein homo ludens —, sondern ein Geschifts-
mann — ein homo oeconomicus. Zwei Beispiele:
Wer Fuf3ball um der Siegprimie willen spielt,
spielt nicht wirklich und spielt auch nicht gut.
Wer gut spielen will, muss sich der Logik des
Spiels anheimgeben: Ziel des Spielens ist,
gut zu spielen. Jeder Fuflballer weif3 das: Als
echter Spieler kann man mit einer Niederlage
gut klar kommen, wenn man das Gefiihl hat,
ein gutes Spiel gemacht zu haben. Was aber
heift das? Es heif3t, die Potenziale, die in ei-
nem Spiel schlummern, entfaltet zu haben und
— das ist das Entscheidende — dabei die eige-
nen Lebendigkeitspotenziale zu erschlieflen:
diejenigen Potenziale, die sich aulerhalb des
Spielfeldes nie zeigen wiirden: Man hat sein
Bestes gegeben, war kreativ, hat intensive Le-
bendigkeit erfahren — und trotzdem verloren.
Was soll’s?

Anderes Beispiel: Wer frither in ein Spielca-
sino ging, legte dafiir — wie urspriinglich bei
allen Spielen - eine besondere Spielkleidung
an: die Dame das Abendkleid, der Herr den
Smoking. Anders wére man gar nicht ins Ca-
sino gekommen. Auf diese Weise konnte man
sich dessen vergewissern, dass man in dem Au-
genblick, da man das Casino betrat, Zugang
zu einer Welt erhielt, die signifikant von der
Welt jenseits des Casinos getrennt ist: eine
Spielwelt. Hier wird man aber nur einen guten
Abend verleben, wenn man sich im Klaren ist,
dass dort nicht gewirtschaftet, sondern gespielt
wird: Man sollte nicht auf die Idee kommen,

am Ende Profit machen zu miissen.

Wobei man im Casino natiirlich (etwas) ge-
winnen mochte, das verlangen Spielregel und
Spielidee. Nur bemisst sich das Gelingen des
Spiels nicht daran, dass man einen Gewinn

nach Hause bringt (sonst wire es kein Spiel,

sondern Business), sondern ausschlie8lich
daran, in angenehmer Gesellschaft einen gu-
ten Abend verbracht zu haben. Ein Spielca-
sino ist seiner Idee nach ein Kulturort — wie
ein Theater- oder Opernhaus — und kein
Handelsplatz. Dass wir die meisten Casinos
zu neonleuchtenden und tristen Orten des
vermeintlich billigen Gelderwerbs gemacht
haben, wo man in Jeans und Turnschuhen am
Automaten die schnelle Mark verdienen will,
zeigt nur, wie sehr die instrumentelle Vernunft
die Spielwelt zu kolonialisieren begonnen hat.
Uber das Business FufSball lieRe sich dhnliches

sagen.

Spiele brauchen Zweckfreiheit. Sie geniigen
sich selbst, ihr Sinn erschépft sich im Vollzug.
Das ist entscheidend wichtig, sonst kann man
nicht verstehen, was Spiele sind. Hat man sich
das aber klar gemacht, dann ist auch klar, was
Spiele brauchen, um sich diese Freiheit zu
wahren: Sie brauchen Grenzen. Erstens raum-
liche Grenzen, die klar markieren, wo das Spiel-
feld ist, in welchem Bereich das Spiel seinen
Zauber entfalten kann und wo die Nicht-Spiel-
Welt wieder beginnt. Ebenso brauchen Spiele
zeitliche Grenzen, eine Spielzeit. Man kann
nur spielen, wenn man weif, dass und wann
das Spiel ein Ende hat. Drittens brauchen
Spiele interne Grenzen, die es strukturieren:
die Spielregeln. Ohne sie ist kein Spiel mog-
lich, denn sie dienen dazu, eine Spieldynamik
zu entfesseln, die es den Spielern erlaubt, im
Spielgeschehen ihre Potenziale zu entfalten
und intensiv gesteigerte Lebendigkeit zu er-

fahren.

Wo diese Voraussetzungen erfillt sind — und
zwar nur wo diese Voraussetzungen erfiillt sind
—,konnen Spiele zu Brutkasten der Kreativitit
werden. Und darauf sind sie alle angelegt: ob
Sportspiele oder Brettspiele, Musikspiele oder
Theaterspiele, Kampfspiele oder Liebesspiele,
Kultspiele oder Geschicklichkeitsspiele — sie
alle 6ffnen zweckfreie Spielrdume, damit sich
darin etwas zeigen kann, was sich auferhalb
des Spielfeldes und der Spielzeit niemals zei-
gen konnte: Menschen zeigen ein anderes Ge-

sicht, schliipfen in andere Rollen, erproben nie



gekannte Emotionen, spielen Gedanken und
Strategien durch, erschlieflen brachliegende
Fertigkeiten. Ein jedes Spiel ist — genau genom-
men - eine Bithne, auf der die Spielenden sich
zeigen kénnen: mal in ihrem Kénnen, mal in ih-
rer Geschicklichkeit, mal in ihrem wahren Cha-
rakter (man denke nur an Spiele wie ,Mensch
drgere dich nicht“ oder ,Malefiz“ ...). Schon
Platon sagte: ,Beim Spiel kann man einen Men-
schen in nur einer Stunde besser kennenlernen

als im Gesprich in einem Jahr*

Dass Spiele Freirdume fiir Darstellung eroff-
nen und es Menschen erlauben, sich zu zei-
gen, weist auf das dritte Wesensmerkmal ech-
ter Spiele hin, das wir hinzunehmen miissen,
um ein vollstindiges Bild davon zu gewinnen,
was sie von den Pseudo-Spielen a la Gamifi-
cation unterscheidet: Echte Spiele brauchen
Mitspieler. Sich oder etwas in einem Spiel zu
zeigen, ist witzlos, wenn da niemand ist, der
mitspielt oder zuschaut — Zuschauer sind auch
Mitspieler (man denke nur an die Fankurve
eines Stadions oder die Menschentrauben um
Schachspieler in Buenos Aires). Natiirlich sind
auch Gegenspieler Mitspieler, ohne sie macht
kein Spiel wirklich Spaf. Und wenn ein Kind
mit sich alleine spielt, dann geht auch das nur
deshalb, weil es in seiner spielerischen Geni-
alitat seine Spielzeuge zum mitspielenden Du

wandelt.

Mitspieler sind auch deshalb unverzichtbar,
weil nur sie sicherstellen, dass sich so etwas
wie ein unvorhersehbarer Spielfluss ergibt, in-
folge dessen sich der Zauber des Spiels und
die ihm eigene Kreativitit entfalten kénnen.
Sie gedeiht im Hin und Her, das fiir jedes Spiel
so unentbehrlich ist und das auch in der Spra-
che seine Spuren hinterlassen hat, wenn wir
etwa vom Spiel der Wellen reden. Deswegen
hat ein guter Spielfluss auch nie die Form je-
ner Flisse, die der Homo Oeconomicus mit
seiner instrumentell-funktionalen Rationalitat
so sehr schitzt: geradlinige Kanile. Nein, der
Spielfluss mdandert durch die Spielzeit. Er hat
ein langsameres Tempo, doch in seinen Win-
dungen und Biegungen gedeihen jene Bioto-

pe, in denen das Leben sich ausbreiten kann.
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Hier, im chaotischen Flusslauf und nicht an
funktional-optimierten, glattbetonierten Ka-

nalwinden keimt Kreativitit.

Auch das bestitigt die Neurophysiologie. Ge-
rald Hiither, einer der fithrenden Reprisen-
tanten dieser Zunft, schreibt, niemand komme
auf ,eine neue, kreative Idee, wenn er sich an-
strengt, wenn er sich unter Druck gesetzt fithlt
oder von starken Affekten getrieben ist“ (2016,
S.32). Und er erginzt, dass Menschen immer
dann kreative Einfille haben, ,wenn sie ohne
Druck, frei und unbekiimmert, also spielerisch
in der Lage sind, ihre Gedanken einfach lau-
fen zu lassen und abzuwarten, was sich dann
wie von selbst zusammenfiigt. Bei manchen
passiert das unter der Dusche, bei manchen
im Bett oder beim Spazierengehen. Zweckfrei
und absichtslos, also spielerisch, sind sie mit

ihren Gedanken unterwegs“ (ebd.).

Dafiir Riume zu schaffen, ist die Schliisselauf-
gabe eines zukunftsfihigen und avancierten
Coachings. Bereits zu Tode optimierte Pro-
zesse und Menschen weiterhin zu optimie-
ren, kann nicht linger Sinn und Zweck der
Ubung sein, sondern die Riickbesinnung
auf das genuin Menschliche - auf die kreati-
ve Qualitit des Menschen, die ihn dauerhaft
von seinen Maschinen unterscheiden wird,
selbst wenn die Kiinstliche Intelligenz noch
so weit voranschreitet. Denn wirklich spielende
Maschinen wird die KI nie zustande bringen
— und wirklich kreative Wesen ebenso wenig.
Wenn sich ein zukunftsfihiges Coaching
anschickt, Spielrdume zu generieren, dann
schldgt es folglich also zwei Fliegen mit ei-
ner Klappe: Es schafft einen Zugang zu der
kostbaren Ressource Kreativitit — und es
trigt die Menschlichkeit, das Humanum,
zuriick in die Unternehmen. Wirtschaftlicher
Erfolg durch Innovation und menschlicher
Erfolg durch Sinnstiftung werden die Folge

sein.

Wie macht man das? Zwei Beispiele aus der
philosophischen Beratungspraxis konnen an-
deuten, wie sich in Unternehmen Reservate
des Spiels bzw. Inseln der Lebendigkeit ein-
richten lassen. Die Vorschlige sind praktisch
erprobt und haben bereits unter Beweis ge-

stellt, in welchem Mafle sie die Kreativitats-

ressourcen von Beschiftigten 6ffnen kénnen.

Ein mittelstindisches Unternehmen aus der
Automobilbranche hat beschlossen, seine
Unternehmenskultur zu entwickeln. Als zen-
trales Thema identifizieren die Fithrungskrif-
te in einem eigens dafiir gebildeten Team das
Stichwort Verantwortung. Tatsichlich stellen
sie bald fest, keine belastbare und operable
Definition von Verantwortung zu haben. Der
in den Prozess einbezogene Philosoph erarbei-
tet mit den Fithrungskriften ein Verstindnis
von Verantwortung, das dieses Wort wortlich
nimmt und darauf abhebt, Verantwortlichkeit
als eine Haltung des Antwortgebens zu profilie-
ren — des Antwortgebens auf die Anspriiche
und Anforderungen, die von Kunden, Beleg-
schaft, Stakeholdern etc. an Fihrungskrifte
herangetragen werden. Verantwortliche Fiih-
rung, so erkennen die Beteiligten, setzt daher
voraus, sorgsam darauf zu achten, wer einer
Fithrungskraft etwas zu sagen hat und vor al-
lem, was eine Fithrungskraft etwas angeht; um
sodann mutig und beherzt eine passende und

stimmige Antwort zu geben.

Wie macht man das? Die Frage bleibt nicht
aus, lasst sich aber nicht theoretisch beant-
worten. Daher wird ein eigener Workshop an
einer passenden Location verabredet, zu dem
der Komponist und Improvisationsmusiker
Matthias Graf anreist. Er wird diesen Spieltag
bestreiten. Dafiir hat er einen Lieferwagen
voller Musikinstrumente mitgebracht — und
zwar solche, die auch blutige Laien bedienen
konnen. Das sind die Spielzeuge, mit deren
Hilfe die Workshop-Teilnehmer ihre Impro-
visationsspiele bestreiten werden. Dabei geht
es immer darum, vermittelt tiber die mit den
Instrumenten erzeugten Tone, sich auf die
jeweiligen Mitspieler einzustimmen bzw. im
spielerischen Miteinander eine gemeinsame

Musik zu finden: Co-Kreativitit vom Feinsten.

Achtsames Zuhoren und Zugehéren, coura-
giertes Den-Takt-Angeben, achtsames Sich-
Einspielen, gemeinsames Komponieren. Das

alles macht den Teilnehmern nicht nur einen



Heidenspaf}, sondern schirft und weckt auch
ihren Sinn fiireinander. In der Auswertung
sprudelt aus den Spielern ein Strom kreativer
Ideen fiir die konkrete Ausgestaltung der kiinf-

tigen Unternehmenskultur.

yTheater ist verdichtetes Leben®, sagt Coach
und Schauspielerin Adele Landauer. In ihren
Coachings mit CEOs und Top-Fithrungs-
kraften ladt sie ihre Klienten dazu ein, sich im
geschiitzten Spielraum des Theaters auf eine
Weise auszuprobieren, wie sie es in ihrem
normalen Berufsalltag sonst nie konnten. Im
Spiel aber haben sie die Chance, ansonsten
brachliegende Potenziale sichtbar zu machen.
Dabei geht es nicht darum, dass sich die Teil-
nehmer bestimmte Rollen aneignen und so zu
tun, als ob sie — sagen wir — Maria Stuart oder
Hamlet wéren; nein, im Spielraum der Bithne
sollen die Menschen darin unterstiitzt werden,
mit Hilfe des Theaters ihr sonst verborgenes
Inneres, ja Innerstes zeigen und darstellen zu
kénnen. Fiir eine solche Arbeit eignen sich da-
her auch eher die Mittel des Improvisations-

theaters statt vorgegebene Texte und Rollen.

Gerade in der Arbeit mit Gruppen oder Teams
hat sich diese Arbeit bewéhrt. Durch einfache
Ubungen wird den Teilnehmern die Scheu
genommen; z.B., indem sie sich eine innere
Geschwindigkeitsskala von eins bis zehn ge-
ben, um dann auf Kommando zu erproben,
wie es sich mit ,drei“ oder ,sieben lauft, sich
dabei begegnet und damit Nihe, Distanz,
Blickkontakt ausprobiert und wahres Aufei-
nandereinlassen, intensive Begegnung und
Verbindung erprobt. Der Fundus solch einfa-
cher, aber hochst unterhaltsamer Tools der Im-
provisationskunst ist schier unerschépflich. In
einem fortgeschrittenen Stadium erhalten die
Teilnehmer konkrete Aufgaben, die es ihnen

erlauben, sich improvisierend auf meist neue

— Philosophie/Ethik —

und tiberraschende Weise zu erleben. Dieses
Durchspielen unterschiedlicher Verhaltens-
optionen und Entscheidungsmoglichkeiten
entfesselt die Kreativitit und Spielfreude der
Beteiligten.

Theaterspielen kann man nicht allein, auch
hier braucht man Mitspieler, Teamplayer, ein
Du, ein Wir. Erst im Miteinander kann man
sich erfahren — und seine Rolle innerhalb die-
ser Gruppe, dieses Teams kennenlernen. So
lernt man, sich als Teil eines Groffen Ganzen
zu verstehen, sich ein- und manchmal auch un-
terzuordnen. Aber man lernt auch, Fihrung zu
tibernehmen. All das erfihrt man — auf spiele-

rische Weise — nur, wenn man sich selbst fiihrt.

In besonderen Fillen — vorwiegend bei Ein-
zel-Coachings — kann man aber auch sehr gut
mit vorgegebenem Textmaterial arbeiten. So
erzihlt beispielsweise Adele Landauer von
einem CEQ, mit dem sie in einem intensiven
Prozess die berithmte Rede Mark Antons aus
Shakespeares Julius Cdsar einstudiert hat:
yFriends, Romans, countrymen, lend me
your ears ...“ Auch das geschieht nicht, um
den Klienten dazu zu bringen, so zu tun, als
sei er ein romischer Feldherr, sondern um ihn
einzuladen, die Qualitit eines entschlossenen
Strategen und begnadeten Redners in sich
freizuschalten. Ein gutes Beispiel dafiir, wie

spielerisch Neues kreiert werden kann.

Die grof3e Stirke des Theaterspielens liegt da-
rin, dass es bleibende Spuren hinterldsst. Was
man einmal fir sich leibhaftig durchgespielt
hat, pragt sich als Erfahrung ins Korpergeddcht-
nis ein. Der erwdhnte CEO etwa weif} jetzt,
wie es sich anfiihlt, wenn man eine aufge-
brachte Menge mit der Kraft der Rede zu ei-
nem Stimmungswandel bewegt. Und er weif3,
dass es sich gut anfiihlt. Diese emotional
codierte Leiberfahrung macht das kreative

Spiel zu einer unvergleichlichen existenziel-

Literatur

» Arendt, Hannah (2007). Vita Activa. Miinchen: Piper.
» Hiither, Gerald & Quarch, Christoph (2016). Rettet das Spiel! Miinchen: Hanser.

len Lernerfahrung. Dadurch wird Kreativitit
nachhaltig. Das geht aber nur im geschiitzten
Raum des Spiels. Denn hier fiihlt sich der Kli-

ent sicher und frei.

Solche Riume einzurichten, zu pflegen und
gegen die stets drohende Kolonialisierung
seitens der landldufigen instrumentellen Ra-
tionalitit zu verteidigen, ist eine Kernaufgabe
kiinftiger Unternehmenskulturentwicklung.
Sie erschlief3t die kostbare Ressource der Kre-
ativitat, stiftet Sinn und gewéhrleistet Mensch-
lichkeit in einer zunehmend technisierten bzw.
digitalisierten Welt. Es wird Zeit, dass Unter-
nehmen wieder zu Kulturraumen werden:

Riumen spielerischer Lebendigkeit.

Der Autor

Dr. phil. Christoph Quarch (*1964)
ist Philosoph und arbeitet freiberuflich
als Autor, Vortragender und Berater.
Er unterstiitzt Unternehmen in der
Unternehmenskulturentwicklung
und veranstaltet Philosophiereisen in
Zusammenarbeit mit ,ZEIT-Reisen®,
Ferner ist er Lehrbeauftragter an
verschiedenen Hochschulen im In- und
Ausland. Jingste Buchveréffentlichungen:
Rettet das Spiel! (Hanser 2016),
Das grofle Ja (Goldmann 2014),
Der kleine Alltagsphilosoph (GU 2014),
Wir Kinder der 80er (Riemann 2013).

www.christophquarch.de
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Was soll ich tun?

Eine Geschichte der Beratung.

Rezension von Hans-Jiirgen Ramisch

»Rat geben” bzw. ,beraten” ist so alt wie die
Menschheit. Die Spannbreite reicht von der
kostenlosen Beratung unter Freunden bis
hin zur professionellen Beratung gegen Geld.
Rund 3000 Jahre Entwicklungsgeschichte der
Beratung lassen sich nachvollziehen. ,Welche
Trends gab es frither?, ,Welche Trends gibt es
aktuell?“ — und ,Welche Erkenntnisse konnen
wir daraus gewinnen?“ Der Beantwortung die-
ser Fragen stellt sich Haiko Wandhoffund legt
mit ,Was sollich tun?* erstmals eine umfassen-

de, lesenswerte Geschichte der Beratung vor.

Als Schwerpunkt der Betrachtung ist das klas-
sische Beratungsgesprich anzusehen. Vier we-
sentliche Aspekte der Beratung sind iiber die
Jahrhunderte hinweg wichtig: der Zeitgewinn
durch die Beratung (,Entschleunigung“), das
eigene Nachdenken tiber die Problematik
(,Selbstreflexion), das Vertrauen zum Rat-
geber und die endgiiltige Entscheidung tiber
die Handlung durch den Ratsuchenden.

Im Buch folgen nach einem einfithrenden
Kapitel zu den Grundfragen neun weitere
Kapitel in einer chronologischen Einteilung.
Der Anfang liegt in den — mangels Klartex-
ten — auslegungsfihigen Orakelspriichen der
griechischen Antike. Die ,Ritselhaftigkeit”
des Ratschlages verlagerte alle Fehler bei
der Zielerreichung auf den Ratsuchenden.
Mit dem Untergang des romischen Reiches
kommt es zu einer Zisur in der Beratungs-
kultur. Zugleich schafft das sich ausbreitende
Christentum eine Art ,Beraternetz®. Beson-
ders behandelt Wandhoff fiir den Zeitraum des
Mittelalters mit ,,consilium et auxilium (,Rat
und Hilfe*)“ die Suche nach dem einvernehm-
lichen Ratschluss zwischen hohen Adligen
(Konigen, Fiirsten usw.) und ihren Gefolgs-
leuten. Auch die Problematiken ,Frauen als
Beraterin im Mittelalter“ und das Aufkommen
der ,Geheimen Rite“ (z.B. Goethe) werden
niher analysiert.

Auf dem Weg in die Neuzeit wandelt sich
die Auffassung iiber die Beratungsnotwen-
digkeit. Jetzt wird die Suche nach Beratung
als Schwachheit ausgelegt. Der Autor spannt
den Bogen von religiosen Hilfen (,Heiliger

Geist“) iiber Freuds Psychoanalyse bis hin

»Die finale Entscheidung iiber
den Umgang mit dem Rat
bleibt stets beim Ratsuchenden —
anderenfalls handelt es

sich ja nicht um Beratung,
sondern um eine Belehrung
oder einen Befehl.”
(Haiko Wandhoff, S. 17)

zum ,Inneren Team“ von Schulz von Thun.
Die Ratgeberliteratur ersetzte vielfach die
Berater und blickt mittlerweile auf rund 500
Jahre Geschichte zuriick. Mit der Betrachtung
der Politikberatung wird der Weg in die aus-
fuhrliche Behandlung der Gegenwart geebnet.
Heute haben wir, wie die Zahlen zeigen, eine
erneut gednderte Nachfrage nach Beratung,
die in einem ,Beratungsboom® miindet.
Wandhoff ermittelt aktuell in Deutsch-
land rund 15.000 Beratungsunternehmen

mit ca. 50 Sparten fiir professionelle Bera-

WAS SOLL
ICH TUN?
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tung — und diese Zahlen sind sicher niedrig

gegriffen.

»Was soll ich tun?“ ist eine anregende Lek-
tire mit vielen Erkenntnissen zu Beratung
und Coaching und deren Entwicklungsge-
schichte. Dabei kann Wandhoff wesentliche
Informationen aus seiner Coaching- und
Beratungserfahrung einbringen und verkniip-
fen. Ein ausfiihrliches Anmerkungsverzeichnis
und ein umfangreiches Literaturverzeichnis
runden das Werk ab. Auf ein Stichwortver-
zeichnis kann aufgrund der Vielzahl sich
wiederholender Begriffe gerne verzichtet wer-

den.

Fazit: Fine ausfithrliche Geschichte der Bera-
tung mit vielen Literaturverweisen, hilfreich
und sehr empfehlenswert fiir alle Coaches und

Berater.

Hans-Jiirgen Ramisch, Dillenburg

hans-juergen.ramisch@ramisch.com

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3981815602/cr

Wandhoff, Haiko (2016).
Was soll ich tun?

Eine Geschichte der Beratung.

Hamburg: Corlin-Verlag
ISBN: 978-3-9818156-0-3
347 S.; 24,00 €
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Die grofie Metaphern-Schatzkiste.
Band 2: Die Systemische Heldenreise.

Rezension von Andrea Schlosser

Heldenreisen kennen wir alle aus Geschich-
ten, Romanen und Filmen, von denen wir oft
gefesselt sind. Doch wie kann der Monomy-
thos im Coaching genutzt werden? Auf diese
Frage gibt Holger Lindemann eine Antwort
in seinem Buch. Auf252 Seiten bringt er dem
Leser niher, wie man als Coach den Klienten
durch die einzelnen Stationen seiner individu-
ellen Heldenreise begleitet und ihn bei seinem

Anliegen unterstiitzt.

Nachdem der Autor das Strukturschema so-
wie typische Helden und Heldinnen vorstellt,
beschreibt er das Phasenmodell der Helden-
reise und geht dabei auf jede Phase ausfiihr-
lich ein. M6gliche Fragen, die im Coaching
genutzt werden konnen, befinden sich jeweils
am Ende jeder Phasenbeschreibung. Fiir ein
gutes Nachvollziehen des Gelesenen wihlt
der Autor Referenzgeschichten aus und er-
lautert anhand von ,Harry Potter®, ,Findet
Nemo*“ und ,Jim Knopf*“ die einzelnen Pha-
sen der Heldenreise. Im weiteren Verlauf des
Buches beschreibt Lindemann mégliche Ab-
lauf- und Beratungsschemata und durchlauft
diese schrittweise. Von der Vorbereitung bis
hin zur Durchfithrung wird hier noch einmal
detailliert auf die Besonderheiten eingegan-
gen. Auch hier entscheidet sich der Autor fiir
umfangreiche Praxisbeispiele, die auf mehre-
ren Seiten zu finden sind. Im folgenden Kapi-
tel steht die Personlichkeitsentwicklung des
Helden im Fokus: die Typenlehre und die
Personlichkeitsanteile des Helden sowie die
logischen Ebenen und deren Nutzung fiir die
Heldenreise. Auf die verschiedenen Archety-
pen der Heldenreise wird im vorletzten Kapitel
eingegangen. Hier werden insbesondere die
Charaktere der einzelnen Typen einander ge-
geniibergestellt. AbschlieSend stellt das Buch
Methoden fiir die Arbeit mit Archetypen vor.

Das vom Autor online zur Verfiigung gestellte

Arbeitsmaterial ist sehr umfangreich. Es enthilt

neben einzelnen Stationskarten auch eine kom-
plette Arbeitsblattsammlung fiir den gesamten
Prozess, die sehr ansprechend gestaltet ist. Ein
ca. neunzigminiitiges Video steht ebenfalls on-

line bereit und zeigt ein Beratungsgesprach.

»Die grundlegende Dynamik
einer Heldenreise entsteht aus

der Auseinandersetzung des

Helden mit seinem Schatten.”
(Holger Lindemann, S. 33)

Dank der leicht zuginglichen Sprache und der
abwechslungsreichen Gestaltung von Texten,
Bildern und Grafiken ist das Buch sehr leser-
freundlich. Vorzufindende Tabellen unter-
stiitzen einen strukturierten Uberblick und
erleichtern das Wiederfinden verschiedener
Inhalte. Die zahlreichen Fragen und Metho-
dentipps bieten eine gute Hilfe in der Praxis.
Die umfangreichen Beschreibungen deuten
darauf hin, dass der Einsatz der Heldenrei-
se im Coaching-Prozess, im Gegensatz zu
anderen Methoden, einen hoheren Zeitbe-
darf in Anspruch nimmt. Interessant ist die
beschriebene Nutzung von bekannten Mo-

dellen wie die Logischen Ebenen oder das

Die grofie
Metaphern-Schatzkiste

Bissd T D Sybioirinc Heewwind
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Entwicklungsquadrat von Schulz von Thun,
die sich auch im Kontext der Heldenreise ein-

setzen lassen.

Fazit: Dieses praxisbezogene Buch stellt nach-
vollziehbar und detailliert eine umfangreiche
Methode fiir den Coaching-Prozess vor. Insbe-
sondere die beschriebenen individuellen und
vielfaltigen Arbeitsweisen machen das Buch
zu einem wahren Schatz fiir das systemische
Arbeiten.

Andrea Schlosser, neurolines

www.neurolines.de | info@neurolines.de
Bei amazon.de bestellen:

www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3525402643/cr

Lindemann, Holger (2016).

Die grofle Metaphern-Schatzkiste.
Band 2: Die Systemische Heldenreise.

Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht

ISBN: 978-3-525-40264-1
252'S.; 30,00 €
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KROBER

Kommunikation

KROBER Kommunikation ist Ihr Spezialist fiir qualifizierte Aus- und Fortbil-
dungen auf der Grundlage systemischer Sichtweise.

Die Ausbildungen der Business Academy von KROBER Kommunikation sind
Zertifikatslehrgénge der Steinbeis Hochschule Berlin. Daher erhalten Sie bei
erfolgreichem Abschluss zusatzlich ein Steinbeis Hochschul-Zertifikat der
Steinbeis Hochschule Berlin (SHB)!
www.kroeberkom.de/ausbildungen/hochschul-zertifikat.html

- Systemischer Business Coach (SHB)

- Team Coach (SHB)

- Business Trainer (SHB)

- Systemische Organisationsentwicklung / Change-Management (SHB)
- NLP-Ausbildung, DVNLP und SHB

- Entwicklungs- und Karrierecoach

- Pferdegestutzte Coachings und Seminare

- Gesundheitsmanager (SHB zert.)

Alle Trainer verflgen (ber langjahrige Erfahrung und legen Wert auf einen
hohen Praxistransfer. Im Mittelpunkt steht dabei Ihr persénliches und
unternehmerisches Wachstum.

Nutzen Sie unsere Professionalitat - wir freuen uns auf Sie!

KROBER Kommunikation

Seminare: Stuttgart, Miinchen, Leipzig, Dusseldorf
Leitung: Birgid Kréber

Tel.: 0711 /72 23 339-0, Fax: -99

E-Mail: office@kroeberkom.de

Internet; www.kroeberkom.de

FL Teichgriber”

TRANSFORMATION IST UNSER GESCHAFT

Zertifizierte Fortbildung
zum gepriiften Experten fiir
Teamentwicklung BDVT

Leitung: Dr. Ralf Teichgraber
Dauer: Juni 2017 - Juni 2018

Spezialisierung und
Professionalisierung in der
Beratung von Teamprozessen

Das Team als eigene
Personlichkeit verstehen und
begleiten

www.teichgraeber.de

é Trigon

Entwicklungsberatung www.coaching.at

g Trigon Zertifikatslehrgang Coaching in Wien & KéIn

. Die systemisch-evolutionére Coaching-Ausbildung:
Trl g o n m  Kompetentes Trainerteam mit Esprit und Erfahrung
Zertz'ﬁzz’erter [] P.raxisnéhe und fundier?e Komp.etenzvermittlung, zB durch
o Videofeedback, innovative Seminarlandkarten, begleitendes
C OAC H Projekt- und Mentorcoaching
m  Evaluiert durch Freiburg Institut und Albert-Ludwigs-Universitat
Freiburg und als wissenschaftlich fundiert bewertet

Start:
Kéln: 1. - 2.03.2018
Wien: 22 - 23.03.2018
Jetzt vorausschauend
planen und mit dem
Super-Early Bird Tarif
bis zu € 1.000,- sparen

\;\Davc = Akkreditiert beim Deutschen

Bundesverband Coaching e.V. (DBVC)
i - [ m  Akkreditiert beim Austrian Coaching

anstiia o Council (ACC)

ﬁ = Qualifiziert zum
o

. Coach nach ISO 17024"

=

@ Trigon Certified Master Coach

Trigon Seit 2017 bietet Trigon den Trigon Certifed Master Coach an.
) Das Programm richtet sich an Coachs, die bereits Erfahrung
C€7’TZJ€€6Z und eine solide Basisqualifizierung mitbringen.
QMLZSL‘M’ Einstieg jederzeit moglich.

COACH

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

Trigon Entwicklungsberatung
fir Mensch, Wirtschaft und Gesellschaft eGen

Strubergasse 18, 5020 Salzburg, Austria

Ihre Anzeige

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

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

Weitere Informationen
finden Sie unter

www.coaching-magazin.de

Coachingausbildung
vom =mewe anerkannt

management
wiesbaden

Mit uns lernen, wo das Herz
fiir Coaching schlagt

vogelsangstraBe 18
D-65207 wiesbaden
telefon: +49 (611) 5440536
telefax: +49 (611) 5434 66
email: info@mafowi.de
internet: www.mafowi.de

— so unsere Studienergebnisse.
Neugierig?

besuchen Sie uns:

-\
¢
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professional
School

of Business and
Technology

l..
Hochschule 3
Kempten
University of Applied Sciences

Business Coaching

Praxisorientierte Ausbildung mit Hochschulzertifikat

B Kleingruppe mit maximal
12 Teilnehmern

B Entwicklung von Coaching-
und Fiihrungskompetenzen

B Nachhaltige Personlichkeits-
entwicklung

B Intensiver Praxisteil
mit Supervision

Anmeldeschluss: 31. Juli 2017

Professional School of Business & Technology
Hochschule Kempten - weiterbildung@hs-kempten.de
Telefon 0831 2523-9585 - www.hs-kempten.de/weiterbildung

I~11)

INSTITUT FUR FORT- UND WEITERBILDUNG

WEITERBILDUNG ZUM
SYSTEMISCHEN COACH

Fundierte zweijahrige Qualifizierung.
Berufsbegleitend in 10 Modulen.

Fur Filhrungskrafte und kiinftige Coaches.
Scharfung des eigenen Potentials.

Renommiert & zertifiziert.
Kurzweilig, intensiv, praxisnah.

JI—

Auf Augenhohe mit Weitblick.
Kompetenz seit Giber 20 Jahren.

—

Start jeweils im Juni & November.
Personliche Gesprache zur Orientierung.

INSTITUT FUR

FORT- UND WEITERBILDUNG
Bodenstedststr. 66 | 81241 Miinchen
Tel.: 089/82 90 86 18 | info@i-f-w.de

www.i-f-w.de

L=

dehner academy
coaching. training.

CoachingAusbildung
IntrovisionCoaching

Coaching als
Fiihrungsinstrument

BeratungsTools
fiir Personaler

-
il

s 1
L -

o —

www.dehner.academy

leveraging potential.

Qualifizierung zum Coach (FH) 2017
Kurs 40 bis 42
Die wissenschaftliche Weiterbildung der Hochschule

RheinMain hat langjahrige Erfahrung in der Qualifizierung
von Coaches.

Fir uns spricht:

+ Qualifizierte Vermittlung relevanter Basistheorien

*  Hoher Praxisanteil

+ Langjahrig im Coachingfeld tatige Referentinnen
und Referenten

«  Zertifikat einer staatlichen Hochschule

Kosten:

€ 3.890,--

(ohne Unterkunft und Verpflegung)
zahlbar in zwei Raten

.03.2017

.09.2017
.10.2017

Informationen:

Hochschule RheinMain, ISAPP, Kurt-Schumacher-
Ring 18, 65197 Wiesbaden, Tel.: 0611/9495-1315,
E-Mail: isapp@hs-rm.de

Online-Anmeldung und weitere interessante Weiter-
bildungsangebote unter www.isapp.de

RAUEN Coaching-Ausbildung

RAUEN

Coaching

Die integrative Coaching-Ausbildung ist
methodenibergreifend, praxisorientiert
und vermittelt das Know-how zur eigen-
standigen Durchfiihrung komplexer
Coaching-Prozesse.

‘;"DB“C Eine vom Deutschen
Bundesverband Coaching e.V. (DBVC)
anerkannte Weiterbildung.

Kosten

Ein fairer Umgang mit allen Teilnehmern
kennzeichnet die RAUEN Coaching-
Ausbildung. Der erste Ausbildungsblock
wird einzeln gebucht. Danach kénnen
Sie sich innerhalb von sieben Tagen
entscheiden, ob Sie die Ausbildung
fortflihren. Die Gesamtkosten fiir die
Coaching-Ausbildung betragen 8.400 €
zzgl. 19% USt.

Kontakt

Christopher Rauen GmbH
Niederlassung Osnabriick
Parkstrae 40, 49080 Osnabriick
Tel.: +49 541 98256-773, Fax: -779
E-Mail: ca@rauen.de

Internet: www.rauen.de/ca

Ausbildungsbeginn 2017

« Ausbildung 42: 19.09.2017
(NEU: Termine am Di+Mi)

« Ausbildung 43: 24.11.2017
(Termine am Fr+Sa)

Informationsveranstaltungen

* 01.06.2017, 18:15 bis 19:45 Uhr und
« 05.09.2017, 18:15 bis 19:45 Uhr

Ort: RAUEN Seminar Center, Osnabriick

Dauer & Umfang

* neun Blocke a zwei Tage
 Zeitraum ca. 13 Monate

* ca. 270 Stunden

(160 Stunden Ausbildung,
110 Stunden Eigenarbeit und
Ubungen in Lerngruppen)

Teilnehmer

Angestrebt wird eine Gruppengréfle

von 14 Personen. Die Teilnahmevor-

aussetzungen sind:

« abgeschlossenes Hochschulstudium

* mindestens drei Jahre Berufstatigkeit

« Einzelprifung bei abgeschlossener
Berufsausbildung und umfangreicher
Berufserfahrung maéglich

Veranstaltungs- & Ausbildungsort
RAUEN Seminar Center
Parkstralle 40

49080 Osnabriick
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www.coaching-report.de/literatur

Erfolg durch Positionierung
Urban, Ruth & Klein, Tanja
Junfermann, 26,00 €

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

Bildimpulse maxi: Emotionen
Heragon, Claus
Heragon, 9,60 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 24,95 €

Bildimpulse kompakt
Heragon, Claus
Heragon, 6,80 €

Einfiithrung in das systemische Coaching
Radatz, Sonja

i

www.amazon.de

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

Die 500 besten Coaching-Fragen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Einfiithrung in das systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 14,95 €

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

Selbstcoaching
Fischer-Epe, Maren & Epe, Claus
Rowohlt, 8,99 €

Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hrsg.)

Carl-Auer, 14,95 € managerSeminare, 49,90 €

Micro-Inputs Verinderungscoaching Z  Beratung ohne Ratschlag
7 % Egger, Anna & Nohl, Martina Radatz, Sonja
+  managerSeminare, 49,90 €

' 1
b

Verlag Systemisches Management, 38,81 €

= Systemtheorie fiir Coaches Die 100 besten Coaching-Ubungen

8 “w Kriz, Jiirgen Wehrle, Martin
_ Springer, 9,99 € managerSeminare, 49,90 €
Coaching in der Praxis = Micro-Inputs Verinderungscoaching
9 Prohaska, Sabine i Egger, Anna & Nohl, Martina
Junfermann, 18,00 € : managerSeminare, 49,90 €

Coaching als Instrument der Personal- und
Organisationsentwicklung

Turck, Daniela; Faerber, Yvonne & Zielke, Christian
Kohlhammer, 43,80 €

: Bildbar — Das Kartenset
10 Eﬁ Gut, Jimmy & Kiihne-Eisendle, Margit

managerSeminare, 39,90 €




Coaching auf Augenhohe
KLAREN SIE) [ ALS (HEF
ALS COACH, UNBELIERT BIN,

OBXOHL CH...

~“NUR GESFRACHE _AUF
\_ AUGENHOHE FUHRE

Te n Al twet P o
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— Dialog -

Das Letzte

BARCZYNSKI: Die Scheidungspapiere sind
unterzeichnet und bei der EU abgeben, nun
will Grof3britannien — das, sollte Schottland
sich wirklich bald abkoppeln, eher , Little Bri-
tain“ sein wird — es auf eigene Faust versuchen.

Fare well, my Love!

RAUEN: So ist das eben in einer Demokra-
tie. Esist eine Schicksalsgemeinschaft, die von
Mehrheiten bestimmt wird. Wobei die Mehr-
heit hier aus meiner Sicht nicht so erdriickend
war, dass man den Brexit so vehement vertre-
ten muss. Offenbar stecken also noch andere

Interessen dahinter.

BARCZYNSKI: Die Wahlbeteiligung lag
bei 72 Prozent, also nicht arg niedrig, aber
auch nicht gerade hoch - in jedem Fall aber
legitim. Die Interessen sind klar: Man steuert
einen harten Brexit an, um méglichst viel fir
moglichst wenig Gegenleistung zu erhalten.
Zollfreiheit — natiirlich! Niederlassungsfrei-
heit — keinesfalls!

RAUEN: Wahlbeteiligung ist die eine Sache,
aber ein Abstimmungsergebnis von 52 zu 48
Prozent ist nicht gerade eine tiberwiltigende
Mehrheit. Und hinzu kommt: Es ist eine Ent-
scheidung der Altersklasse 65+. Bitter fiir die
Jugend.

BARCZYNSKI: Und dabei denkt man doch,
dass gerade diese iltere Generation die Ver-
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inderung eher scheut (... entsprechend ist
die Scheidungsquote dieser Altersgruppe
niedrig). Was glauben Sie, was passiert als

nachstes?

RAUEN: Es gibt das iibliche Geschacher hin-
ter den Kulissen und letztlich geht es um Geld.
Viel Geld. Grof8britannien hat zwar eine grof3e
Finanzindustrie. Aber ob die so grof bleibt
ohne Anbindung an die EU? Und wie wol-
len die Briten die sich verteuernden Importe
bezahlen? Oder ihr Gesundheitssystem ohne
Auslander aufrecht erhalten? Da gibt es viel zu
verlieren, fiir alle Beteiligten. ,Wir er6ffnen ein
Steuerparadies” ist keine Losung. Es misste
von der EU ja anerkannt werden und warum

sollte die das machen?

BARCZYNSKI: Einerseits muss es fiir beide
Seiten einen Vorteil geben. Andererseits gibt
es aber genau dafiir, fiir jene exklusiv mitein-
ander ausgehandelten Vorteile, die EU-Mit-
gliedschaft. Bin ich kein Netflix-Abonnent,
kann ich bestimmte Serien nur teurer auf DVD
kaufen — oder gar nicht sehen. Kein Mitglied,
kein Vorteil.

RAUEN: Alles andere wire Rosinenpickerei.
Und hier liegt wohl das Problem begriindet:
Man mochte die Kuh schlachten und weiterhin
die Milch trinken. Als Coach wiirde ich sagen:
Ein interessanter Ansatz, bitte versetzen Sie
sich in die Lage der Kuh!



Coachin

Magazin

Praxis erleben | Wissen erweitern

Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen
Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.

Coaching

Magazin

nzeption
Personzentrier tes Coaching |20

Wissensch

is aft
Generationemwechsel |§ 26 Erkennen von Psychotherapicbedarf |§ 50

Zuhoren und Verstehen wollen -

ein Beitrag zu einer wertschitzenden Kommunikation
Dr. Anke Nienkerke-Springer im Interview | $ 12

Ausgabe 1]2016
www.coaching magazin de
D: 15,80 €| A/CH: 17,80 €

Ausgabe 212016
-coaching magazinde
. 15,80¢ | A/CH: 1780€

6
gabe 31201
N M’:Fc\\:ns»‘?“g"?‘;\? <
D Jop0€| AICHTT

Mediadaten: www.coaching-magazin.de/mediadaten

- Heftpreis -

Das Einzelheft kostet 19,80 €
inkl. 7% USt., zzgl. Versandkosten.

Jetzt das Einzelheft bestellen
www.coaching-magazin.de/abo/einzelheft

— Abonnement -

Die Abonnement-Laufzeit betrigt 12 Monate bzw. 4 Ausgaben.
Unsere Digital-Modelle schlieBen unbegrenzten Zugriff auf
www.coaching-magazin.de ein.

Print-Abonnement: 59,80 € zzgl. Versandkosten
Digital-Abonnement: ab 49,80 €
Kombi-Abonnement Print & Digital: ab 69,80 € zzgl. Versandkosten

Versandkosten:
Innerhalb Deutschlands: 1,50 € pro Ausgabe;
EU & Schweiz: 4,00 € pro Ausgabe;
weltweit: 6,00 € pro Ausgabe

Attraktive Studierendentarife

Jetzt das Abo online bestellen
www.coaching-magazin.de/abo

www.coaching-magazin.de



Coaches Ausbildung Ausschreibung Kalender

s
() Coacn RGN _

I

'Die Coach-Datenbank
mit geografischer Suche

Die RAUEN Coach-Datenbank gibt Ihnen eine Ubersicht von profes-
sionellen Business Coaches aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Besuchen Sie unsere Website und finden Sie komfortabel
kompetente Coaching-Anbieter fur Ihr Unternehmen.

www.coach-datenbank.de

Nutzen Sie als Anbieter von Coaching-Dienstleistungen
die Vorteile der Coach-Datenbank.
Weitere Informationen: www.rauen.de/aufnahme
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der Christopher Rauen GmbH, Goldenstedt
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