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EDITORIAL

Wenn die Krise zum Dauerzustand wird... Stumpfen wir dann ab?
Oder stehen wir permanent unter Strom? Wissen nicht mehr, wo
uns der Kopf steht? Die ersten Anzeichen konnten wir schon auf
dem Coaching-Kongress in Potsdam verzeichnen: Etliche Perso-
naler und Coachs waren trotz Anmeldung nicht angereist. lhr Ein-
satz bei den (internen) Kunden hatte Vorrang. Und dort spielten
sich zum Teil dramatische Szenen ab. Friederike und Peter Hoher
berichten davon in dieser Ausgabe: Mit Coaching durch schwie-
rige Zeiten. Da zeigt sich dann, ob wir als Coachs mehr drauf
haben als die berGthmten Schonwetter-Kapitane.

Das Wort Krise stammt aus dem Griechischen und leitet sich von
entscheiden” ab. Wo die Not wachst, wachst auch die Chance,
Veranderungen werden drangend und lassen sich nicht mehr auf-
schieben. Es mussen endlich grundsatzliche Weichenstellungen
vorgenommen werden, um die sich manch einer bislang mehr
oder weniger erfolgreich drum herum gedruckt hat. Ob das mit
dem ,hoher, weiter, schneller” beispielsweise unbegrenzt so wei-
ter gehen kann?

Manche traumen immer noch davon. Wir Coachs sollen flur sie
,Zaubern“. Und so ist auch Jurgen Holler wieder da, auferstan-
den aus Ruinen — und zurlick aus dem Gefangnis. Im Jahr 1999
war er ,Deutschlands Motivationstrainer Nr. 1%, 2001 war er in-
solvent. Heute intoniert er — angeblich reifer, wie sein Verlag be-
hauptet — wieder sein altbekanntes Mantra ,alles ist moglich*.

Gelegentlich denkt man, die Leute wollen (!) das horen. Da haben
es diejenigen eher schwer, die ihren Klienten eben keine Spon-
tanheilung, den Himmel auf Erden oder den Reichtum in weniger
als einem Jahr versprechen wollen. Sondern auf den ,steinigen
Weg"“ verweisen.

Bernd Schmid ist so einer. Er stellt in dieser Ausgabe die Gret-
chen-Frage: Was ist unser Job als Coachs? Was ist unsere Ethik?
Welche Art von Wirtschaft wollen wir praktizieren? Welche Rolle
spielt der Coach? — Dies war auch das Motto vom Coaching-
Kongress 2008.

Wer dort ein Patentrezept suchte, wurde enttauscht. Wir haben
heute mehr Fragen als zuvor; aber auf einem hoéheren Niveau. —
Und das ist doch ein Fortschritt.

Wir freuen uns Uber Ihre Kommentare, Anregungen und Kritik
zum Coaching-Magazin: Senden Sie uns lhre Meinung oder gerne
auch einen Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

lhr

, )
h—s {"{\(—‘:
Thomas Webers
(Chefredakteur)
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S Z E N E

COACHING-KONGRESS 2008: WELCHE ROLLE
SPIELT DER COACH?

Am 17. und 18. Oktober 2008 fand in Potsdam der
Coaching-Kongress des DBVC statt. Sein Motto lautete:
,Welche Rolle spielt der Coach?“. Obwonhl sich die Auslau-
fer der Wirtschaftskrise bemerkbar machten und einige
Coachs wegen Kriseneinsatzen kurzfristig fehlen mussten
und man auch von Personalern horte, Reisebudgets seien
eingefroren worden, hatten es sich Uber 350 Besucher
nicht nehmen lassen, das Branchenereignis zu besuchen.
Der letzte Coaching-Kongress fand im Jahr 2005 in Frank-
furt am Main statt.

Zur Er6ffnung hatte sich der DBVC mit Dominik Bachmair
nicht nur einen professionellen Moderator, sondern auch
den Einsatz der TED-Technologie zwecks Publikumsabstim-
mung gegonnt. So konnten sich die Teilnehmer schnell
selbst einklinken und ihre Befindlichkeit, aber auch ihre
Erwartungen an den Kongress zum Ausdruck bringen. Die
Abstimmung erfolgte mittels eines Handsenders und war
in wenigen Sekunden als Meinungsbild auf der Leinwand
sichtbar.

Mittels des TEDs konnte auch festgehalten werden, wer
zu dem Kongress gekommen war: 43,5 Prozent der Kon-
gressbesucher waren Coachs, 19,8 Prozent waren Vertre-
ter eines Unternehmens und 17,5 Prozent bezeichneten
sich als Berater. Trainer (4,2 %), Supervisoren (1,1 %) und
Wissenschaftler (5,3 %) waren ebenfalls vertreten, die
restlichen Teilnehmer kategorisierten sich selbst unter
»~Sonstige“.

In gleicher Weise wurden die Erwartungen der Teilnehmer
an den Kongress abgefragt. Hier ergab sich folgendes

Bild: 62 Prozent der Besucher wollten neue ldeen, Ansat-
ze und Methoden kennenlernen, 21,8 Prozent wollten von
der Vernetzung profitieren, 2,6 Prozent gaben an, Auftrage
akquirieren zu wollen und 13,5 Prozent ging es um das
Sehen und Gesehen werden. Naturlich wurde getreu nach
dem Kongressmotto auch gefragt, welche Rolle der Coach
denn nun spielt (s. Kasten).

In finf sogenannten Slots, also parallelen Vortrags- und
Workshop-Schienen, ging es dann im Programm durch
die beiden Veranstaltungstage. Insgesamt wurden Uber
30 Veranstaltungen angeboten und auf Video aufgezeich-

Das Ergebnis der Publikumsabstimmung auf dem
Coaching-Kongress 2008 in Potsdam:

- 18,5 % Feedbackgeber

+ 17,7 % Bergfuhrer

- 5,4 % Ersatztherapeut

+ 4,2 % Hofnarr

-+ 2,3% Vorbild

-+ 1,9 % Heimlicher Steuermann
-+ 1,5% Zuhorer

- 0,8 % Freund-Ersatz

net, so dass man keine Sorgen haben musste, etwas
Wichtiges zu versaumen. Etliche bekannte Referenten —
beispielsweise von Dr. Roswita Konigswieser Uber Klaus
Eidenschink bis zu Dr. Bernd Schmid — konnte man hier
erleben.

Am frihen Abend des ersten Tages wurde dann wieder
ins Plenum zu einer Panel-Diskussion geladen. Unter der
Moderation von Dr. Ulrike Wolff und Thomas Webers ging

Wl
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es um das Spannungsfeld zwischen Professionalisierung
und kreativer Vielfalt im Coaching. Eine breite Palette an
Meinungen war dort vertreten: Wissenschaftler wie die
Professionsforscherin Dr. Beate Fietze und der Manage-
mentforscher Dr. Jurgen Koch sowie der Mitherausgeber
der Zeitschrift OSC, Dr. Christoph Schmidt-Lellek, safRen
neben dem Coach Klaus Eidenschink, dem Journalisten
Klaus Werle (Manager Magazin), der fur das interne Coa-
ching bei der Boston Consulting Group zustandigen Isa-
bell Witte, dem Experten bei der Stiftung Bildungstest,
Alfred Topper, sowie den beiden Verbandsvertretern Jorg
Fellermann (DGSv) und Christopher Rauen (DBVC).

Die Diskussion griff die Erfahrungen, die die Szene in
den letzten Jahren gemacht hat, auf, um sich der Frage
nach der gesellschaftlichen Relevanz von Coaching zuzu-
wenden. Den Abschluss bildete die Frage, wie man sich
eine Professionalisierung innerhalb der Branche vorstel-
len sollte. Dies blieb kontrovers, was sich auch wieder in
den TED-Ergebnissen des Publikums spiegelte. Allerdings
wurde dadurch auch offenbar, wie unterschiedlich tief in
der Szene uUber das Thema Professionalisierung nachge-
dacht wird.

Den Hohepunkt des Abends, vielleicht auch des Kon-
gresses insgesamt, stellte die Verleihung der Coaching-
Preise 2008 in den Kategorien Organisation und Wis-
senschaft dar. Danach war festliches Buffet und Party
angesagt — und naturlich Networking. Das Hotel bot genu-
gend Raum zum Austausch und zwanglosem Treffen. Inte-
ressant ist es an dieser Stelle sicher auch zu erwahnen,
dass auch Vertreter anderer Verbande anwesend waren
und sich rege ins Gesprach einlieRen. Beispielsweise Dr.
Karin Martens-Schmid (SG), Dr. Bjorn Migge (QRC) oder
Christa Mesnaric (BDVT).

Der Samstag war der Tag der grofen Namen unter den
Referenten. So hatte Dr. Astrid Schreydgg zum Live-Coa-
ching eingeladen und Dr. Wolfgang Looss sprach Uber
die ,Teachable Moments” im Leben eines Managers. Sie
zogen reichlich Publikum an und enttauschten nicht. Der
Beitrag von Dr. Looss wurde in der abschlieBenden TED-
Befragung zum besten Beitrag des Kongresses gekdrt.
Weitere Highlights waren aus der Sicht des Publikums
die Beitrage von Prof. Dr. Arist von Schlippe, Dr. Gunther
Schmidt, Ulrich Dehner und Dr. Astrid Schreyogg.

Zum Abschluss wurde das Publikum auch per TED befragt,
ob der Kongress denn ihre Erwartungen erfullt hatte. Hier-
bei stellte ich heraus, dass zwar weniger neue Ideen, An-
satze und Methoden kennengelernt wurden, man dafur
aber deutlich mehr als erwartet von den Vernetzungsmaog-
lichkeiten profitieren konnte. Insgesamt wurde der Kon-
gress sowohl durch den Veranstalter, als auch vom Publi-
kum und den Medienvertretern als voller Erfolg gewertet.
Entsprechend auferten viele der Teilnehmer und Refe-
renten noch auf dem Kongress die Absicht, auch beim
nachsten DBVC Coaching-Kongress wieder dabei zu sein.

DVDs mit Videomitschnitten der einzelnen Coaching-Kon-
gress-Veranstaltungen, der Kongressband kdonnen beim
DBVC bestellt werden. Bilder vom Kongress sind ebenfalls
auf dem DBVC-Website zu finden.

http://www.coaching-kongress.de

- Prof. Dr. Siegfried Greif, Universitat Osnabruck

- Prof. Dr. Stefan Kihl, Universitat Bielefeld

- Dr. Wolfgang Looss, Weiterstadt

- Thomas Perlitz, Corporate Vice President, Henkel
KGaA, Dusseldorf

- Dr. Astrid Schreyogg, Berlin

- Klaus Stadler, Mitglied des Vorstandes DBVC, Nurn-
berg

- Dr. Georg S. Sutter, Mitglied der Geschaftsfuhrung,
Primondo Management Service GmbH, Flrth

- Dr. Ulrike Wolff, Berlin

PREISTRAGER DES DEUTSCHEN COACHING-
PREISES 2008 AUSGEZEICHNET

Erstmalig wurde auf dem vom Deutschen Bundesver-
band Coaching (DBVC) ausgerichteten Coaching-Kongress
2008 in Potsdam der Deutsche Coaching-Preis verliehen
— ein Preis fir Organisationen und Wissenschaftler, die
sich um das Thema Coaching verdient gemacht haben.
Die Jury des Deutschen Coaching-Preises besteht aus
renommierten Experten aus Wissenschaft und Praxis (s.
Kasten).

In der Kategorie ,Organisationen” ging als strahlende Sie-
gerin Gabriele Bollhofer von der Rechtsanwaltssozietat
Lovells LLP (Minchen) hervor, die mit ihrer Arbeit ,Imple-
mentierung von Inhouse Coaching in einer Professional
Service Firm*“ die Jury Uberzeugen konnte. Die Laudatio
hielt DBVC-Vorstand Klaus Stadler, der ausfuhrte: ,Sie er-
halten den Coaching Preis 2008 fir Ihren Pionierbeitrag
in einer Branche, deren Professionstrager zwar geborene
Berater zu sein scheinen, deren Beratungsresistenz aber
auch sprichwortlich ist.“ — Neben Gabriele Bollhofer wa-
ren fUr das Finale in dieser Kategorie die Nurnberger Per-
sonalentwickler der N-ERGIE AG, Wolf-Martin Erhard und
Thomas Geilhardt, sowie die Germersheimer Prozessbera-
tungs- und Trainingsexperten des Mercedes Benz Global
Logistics Center (Daimler AG), Elmar Rinck und Thorsten
Braun, nominiert worden.

In der Kategorie ,Wissenschaft® wurde die Arbeit von
Bernhard Trager aus Nurnberg zum Thema ,Selbstrefle-
xionsprozesse im Coaching“ ausgezeichnet. Die Lauda-
tio hielt DBVC-Vorstand Christopher Rauen, der erklarte,
warum der Wissenschaftspreis neben einer Skulptur und
einer Urkunde, die auch der Organisationspreistragerin
Uberreicht wurden, mit zusatzlichen 5.000 Euro dotiert
ist: ,Natlrlich macht Geld alleine keine gute Wissenschaft
aus. Wir brauchen pfiffige Untersuchungskonzepte, in die
Praxis integrierbare Feldforschung und vor allem Theorien
mit Erklarungswert Uber das Sichtbare hinaus. Bernhard
Trager hat ein Modell entwickelt, das erklart, was sich in
Klienten vor, wahrend und nach dem Coaching abspielt,
wenn sich ihre Selbstwahrnehmung erweitert und neue
Verhaltens- und Denkmuster aufgebaut werden. Dadurch
konnen wir erklaren, wie Klienten durch ein Coaching gelas-
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S Z E N E

sener werden oder wie sich ihre Lernfahigkeit verbessert
oder sich ihre Handlungskompetenz erweitert.“ — Weitere
nominierte Finalisten in dieser Kategorie waren Romina
Henle aus Dusseldorf mit dem Thema ,Auswahlprozesse
flr externe Coachs: Eine explorative Untersuchung in
GrofBunternehmen®, die sie im Auftrag der Mazda Motor
Europe GmbH angefertigt hatte, sowie Andreas Tafferts-
hofer aus Chemnitz mit dem Thema , Das Coaching der
Organisation: Wozu Organisationen Coaching nutzen®.
http://www.dbvc.de

QUALITATSSTANDARDS FUR COACHING-WEI-
TERBILDUNGEN

Bislang gab es eher allgemeine Anforderungen an Coa-
ching-Weiterbildungsanbieter flr die Anerkennung durch
den Deutschen Bundesverband Coaching (DBVC). Im April
des Jahres hatte der Osterreichische Dachverband fiir
Coaching (ACC) mit konkretisierten Ausbildungsstandards
aufgewartet. Die neuen Qualitatsstandards des DBVC er-
ganzen nun die seinerzeit gesetzten Formalia um Anforde-
rungen an Didaktik und Theorie, personliche und profes-
sionelle Kompetenzen, die Einbeziehung von relevanten
Kontexten und den Bezug zur Praxis gemafd den Leitlinien
des DBVC — und setzen damit in der Branche neue, an-
spruchsvolle Standards:

* Didaktik und Theorie: Das Weiterbildungskonzept ist
idaktisch sinnvoll und zweckmaRig aufgebaut. Die
einzelnen Elemente bilden gemeinsam ein stimmiges
Gesamtprogramm (z.B. fachlich-konzeptueller roter
Faden, fachliche Zuordnung der Lehrenden, Auswahl
und Platzierung der Weiterbildungselemente,
methodischer Aufbau, Ablauf-Design). Die Weiterbildung
ist pluralistisch bezlglich Theorien, Inhalten, Methoden
und Modellen, eingebettet in eine schlussige Konzeption.
Schwerpunkte in Perspektiven und Methoden sind
ausgewiesen. Die Weiterbildung bezieht sich auf die
,Leitlinien und Empfehlungen fir die Entwicklung von
Coaching als Profession“ (Coaching-Kompendium),
besonders angemessen reflektiert wird der Ethik-
Kodex.

Persdnliche und professionelle Kompetenzen: Die Wei-
terbildung ermoglicht und erwartet Personlich-keits-
entwicklung der Teilnehmer im Hinblick auf ihr profes-
sionelles Handeln. Dies beinhaltet Rickmeldungs- und
Bewusstwerdungsschritte zur eigenen Wirkung und
wird als individueller Reflexions-Prozess innerhalb der
Weiterbildung schllissig umgesetzt. Die Weiterbildung
vermittelt ein schlissiges Modell zum Verstandnis der
Selbststeuerung von Menschen im Beruf, dem Zugang
zu ihrer Innenwelt und einem im Coaching angemes-

8 COACHING-MAGAZIN 1/2009

senen Umgang mit beidem. Die Weiterbildung vermittelt
die Fahigkeit, die eigene professionelle Beziehung zu re-
flektieren und zu erkennen, wann man eine kompetente
AuBenperspektive bendtigt.

Einbezug relevanter Kontexte: Die Weiterbildung repra-
sentiert inhaltlich und didaktisch fur Coaching relevante
Perspektiven auf die Berufs- und Organisationswirklich-
keit. Die Weiterbildung enthalt eine Auseinandersetzung
mit Fragen der Berufswelt, der beruflichen Identitat und
der beruflichen Lebenswege. Sie berucksichtigt das Zu-
sammenspiel im Spannungsfeld von Organisation, Rolle
und Person. Die Weiterbildung vermittelt ein Verstand-
nis und einen Umgang mit Konflikten in beruflichen und
organisationalen Kontexten.

* Bezug zur Praxis: Die professionelle Praxis der Teilneh-
mer ist regelmaBig Gegenstand von Lernprozessen, die
zu einer Integration von Theorie und Praxis fuhren. Die
Weiterbildung macht es den Teilnehmern zur Pflicht, An-
liegen aus der eigenen Berufspraxis einzubringen und
sich beraten zu lassen. Die Weiterbildung unterstitzt
Vernetzung im kollegialen Feld. Interaktive kollegiale
Lerngruppen innerhalb der Weiterbildung und/oder im
Zusammenhang damit sind Pflicht.

Eine Coaching-Weiterbildung wird nach einem Anerken-
nungsverfahren durch den DBVC ausgesprochen und im-
pliziert, dass die Weiterbildung aus Sicht des DBVC pro-
fessionelle Coaching-Kompetenzen vermittelt. Eventuelle
Abschlusszertifikate werden vom Weiterbildungsanbieter
nach dessen Richtlinien vergeben, fihren jedoch zu keiner
automatischen Mitgliedschaft im DBVC (dies ist ein eigen-
standiges Verfahren).

Der Mindestumfang einer vom DBVC anerkannten Coa-
ching-Weiterbildung betragt 150 Zeitstunden a 60 Minu-
ten, wobei die Dauer eines Curriculums mindestens zwolf
Monate, winschenswerterweise 18 Monate betragen soll.
Die Curricula werden von einem Senior-Coach des DBVC
vertreten, welcher mindestens ein Jahr Mitglied im DBVC
sein und einschlagige Kompetenzen als Lehrender und
Weiterbildungsanbieter nachweisen muss. Die Weiterbil-
dung muss zudem mindestens dreimal durchgeflihrt wor-
den sein und auch mindestens einmal jahrlich stattfinden.
Des Weiteren sind ein plausibles Konzept zur unternehme-
rischen Gestaltung der Weiterbildung und die qualifizierte
Umsetzung dieses Konzeptes unumganglich.

Zur Uberpriifung dieser Voraussetzungen hat der DBVC
ein elaboriertes Begutachtungsverfahren entwickelt, dem
sich entsprechend an einer Anerkennung durch den DBVC
interessierte Weiterbildungsanbieter stellen missen.

http://www.dbvc.de/cms/index.php?id=371
http://www.coachingdachverband.at/ausbildungscurri
culum.asp
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FORDERUNG: META-MODELL DER COACHING-
EVALUATION

Heute wird der Ruf nach Evidenz basierten Ansatzen lau-
ter. Die in der Praxis kolportierten Coaching-Weisheiten
nebst popular-psychologischen Versatzsticken sollen
sich einer empirischen Uberpriifung und theoretischen
Modellierung stellen. Coachs sollen Auskunft daruber ge-
ben konnen, warum sie in einer bestimmten Situation auf
welcher Basis und mit welchem Zweck intervenieren — und
was eventuelle Alternativen — oder Risiken und Nebenwir-
kungen waren.

Bei genauerer Betrachtung zeigen sich vier Lucken in der
Argumentation, dass Coaching das personliche Wohlbefin-
den und die Leistungsfahigkeit im privaten und beruflichen
Kontext erweitert, zeigen nun Lorna J. Stewart, Siobhain
O’Riordan und Stephen Palmer in der aktuellen Ausgabe
der Zeitschrift ,The Coaching Psychologist“ (3/08) auf:

* Es fehlt eine Definition der Coaching-Evaluation.

* Die Ziele, die mit Coaching erreicht werden sollen,
konnen sehr unterschiedlich sein; es hangt sehr von
der Methode und dem Ansatz ab, was man erreichen
mochte.

* Dann muss man sich noch darauf einigen, welche
Quellen der Evaluation man betrachten, und wie man
die Daten erheben mochte; hier gibt es noch keinen
Konsens.

*Und zum Schluss muss gefragt werden, ob man
beispielsweise einfach Evaluationsansatze aus dem
Training Ubernehmen kann, ohne genau zu schauen, fur
welchen Zweck sie entwickelt worden sind und ob sie
Uberhaupt fur Coaching taugen.

Bei allem muss man, mit Cronbach (1963), festhalten,
dass sowohl summative als auch formative
Evaluationsstrategien benutzt werden missen: Es kommt
also nicht nur auf die Ergebnisse an. Auch der Prozess,
wie diese zustande kommen, ist nicht minder wichtig zu
erforschen.Auf jeden Fall muss man festhalten, dass
es zahlreiche unterschiedliche Ansatze gibt. Wenn wir
das ernst nehmen, riickt die Beziehung zwischen Coach
und Klient und die Gestaltung dieses Prozesses in den
Vordergrund.

Und wir missen dann allerdings auch feststellen, dass wir
kaum belastbare Forschungsergebnisse hierzu haben, so
die Autoren. Manche bezweifeln sogar, dass es moglich
ist, diese zu erlangen. So kann man skeptisch sein,
ob man von Coaching-Modellen lernen kann. Es nutzt
offensichtlich nicht, die Handlungen von ,Meistern® zu
kopieren und deren Techniken zu kopieren. Und ebenso
reicht es angesichts der Komplexitat und Dynamik im
Coaching nicht, deren Prozessmodelle zu replizieren. Wir
brauchten ein ganzheitliches Modell des Coachings, das
durch praktische und theoretische Expertise inspiriert
wirde. Wir brauchen ein Meta-Modell, folgern die
Autoren.

http://www.bps.org.uk/coachingpsy/publications/publi i
cations_home.cfm

4 )

-

Institut fiir Kirche
und Gesellschaft

der bvangelischen Kirche von Westfalen

Work-Life-Balance-
Beratung

Systemisch - personzentriert —
achtsamkeitsbasiert

Fur immer mehr Menschen wird das
Gleichgewicht zwischen Beruf, Fami-
lie und Freizeit zur schwierigen Her-
ausforderung. Durch professionelle
Unterstutzung konnen jedoch indi-
viduelle Bewaltigungsstrategien ge-
funden werden. Hierzu bedarf es qua-
lifizierter Beraterinnen und Berater
mit padagogischen und psychologi-
schen Kompetenzen.

Das Institut fur Kirche und Gesell-
schaft in Schwerte-Villigst startet da-
her am 6. Marz 2009 einen neuen
Weiterbildungskurs in Work-Life-Ba-
lance-Beratung. Dieser richtet sich
insbesondere an Personalverantwort-
liche, Personen in medizinischen und
beratenden Berufen und Diversity-
Beauftragte.

Das Curriculum integriert personzen-
trierte und systemische Beratung so-
wie Achtsamkeits- und Entspan-
nungspraxis auf medizinischer
Grundlage im Spannungsfeld von
Organisation und Management, Per-
son und Rolle, Familie und sozialen
Kontexten. Es wurde im Rahmen ei-
nes Pilotprojektes erprobt und an-
schlieBend auf Basis neuester wissen-
schaftlicher Erkenntnisse weiterent-
wickelt.

Die Weiterbildung umfasst funf Wo-
chenendmodule. Sie wird in Koope-
ration mit der Gesellschaft fur wis-
senschaftliche Gesprachspsychothe-
rapie durchgefuhrt, welche den Ab-
schluss bescheinigt und anerkennt.
Die Kosten betragen 1.800 Euro zu-
zuglich Ubernachtung und Verpfle-
gung; fur die Weiterbildung kann ein
nordrhein-westfalischer Bildungs-
scheck eingesetzt werden.

www.kircheundgesellschaft.de
E-Mail: info@kircheundgesellschaft.de

Telefon: (0 23 04) 755 - 341 )
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VORSTAND DES DBVC IM AMT BESTATIGT

Auf der Mitgliederversammlung des Deutschen Bundes-
verbands Coaching (DBVC) am Tag nach dem erfolgreich
verlaufenen Coaching-Kongress in Potsdam wurde die
Amtszeit des scheidenden Vorstands von den Mitgliedern
einmutig gewurdigt. Bis auf Angelika Leder stellten sich
die alten Vorstande Christopher Rauen (1. Vorsitzender),
Eberhard Hauser (2. Vorsitzender) und Klaus Stadler der
Wiederwahl und wurden klar im Amt bestatigt. Als neues
Vorstandsmitglied wurde die Diplom-Soziologin Monika
Sombetzki aus Frankfurt gewahlt.

http://www.dbvc.de

DBVC FUHRT STATUS DES ,ASSOCIATE COACH”
EIN

Mit der Einfihrung des ,Associate Coach (DBVC)“ konnen
qualifiziert ausgebildete Coachs Mitglied im DBVC werden.
Dies ermoglicht vorwiegend Young Professionals einen Er-
fahrungsaustausch und die berufliche Weiterentwicklung
in einem Umfeld von etablierten Coaching-Experten.

Coachs, die eine vom DBVC anerkannte Coaching-Wei-
terbildung absolviert haben und von ihren Ausbildern als
DBVC-Mitglied empfohlen werden, konnen sich ab sofort
als ,Associate Coach (DBVC)“ bewerben. Sowohl die ein-
malige Aufnahmegebuihr als auch die jahrliche Mitglieds-
gebuhr fur den Associate Coach betragen 250 Euro; die
Mitgliedschaft ist auf drei Jahre begrenzt. Nach drei Jah-
ren kann ein Associate Coach sich fur den Status des
,Coach (DBVC)“ bewerben. Diese Bewerbung erfordert
ein gesondertes Aufnahmeverfahren entsprechend den
bekannten Aufnahmebedingungen fur den Coach (DBVC).

LWir sind sicher, mit der neuen Mitgliedschaftsform
des Associate Coach den Absolventen guter Coaching-
Weiterbildungen und dem Coaching-Markt ein deutliches
Signal zu geben*, erlautert der 1. Vorsitzende Christopher
Rauen. ,Auf diese Weise konnen wir gut ausgebildeten
Coachs eine professionelle Heimat in einem anspruchs-
vollen Rahmen bieten und bleiben unseren hohen Quali-
tatsanforderungen treu.”

Die Mitgliedschaftskriterien und Bewerbungspakete fur
den , Associate Coach (DBVC)“ konnen auf der Homepage
des DBVC unter in der Rubrik ,Aufnahme in den DBVC*
heruntergeladen werden.

http://www.dbvc.de/cms/index.php?id=364
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DVCT MIT NEUEM VORSTAND

Die Diplom-Kauffrau Vivi Dimitriadou, Coach und
Medienexpertin aus Hamburg, ist neue Vorstands-
vorsitzende des Deutschen Verbands fur Coaching
und Training (dvct). Sie wurde auf der Mitgliederver-
sammlung am 23. November 2008 in Hamburg ge-
wahlt. Ebenfalls in den Vorstand gewahlt wurden:

* Gianni Liscia, Berater, Trainer und Coach sowie Ge-
schaftsfihrender Gesellschafter von Team Liscia aus
Paderborn und bislang schon Koordinator der bundes-
weiten Regionalforen des dvct, als stellvertretender Vor-
standsvorsitzender.

* Raimund Paugstadt aus PIon, der Industriekaufmann
und Controller blickt auf 25 Jahre Erfahrung als Fuh-
rungskraft zurlick, als Finanzvorstand.

* Carola von Enckevort, Diplom-Kauffrau, Coach und Mar-
ketingexpertin aus Hamburg, als weiteres Vorstandsmit-
glied.

Vivi Dimitriadou bezeichnet den Verlauf der Mitglieder-
versammlung gegenluber Coaching-Report als sehr kon-
struktiv, es habe eine gute Stimmung geherrscht. In
einem Workshop im Vorfeld der Mitgliederversammlung
wurde inhaltlich gearbeitet, um dem neuen Vorstand ein
verbandliches Meinungsbild mit auf den Weg zu geben.

Die neue Vorsitzende mochte nun nach den Turbulenzen
der letzten Wochen nach vorne blicken und gemeinsam
mit ihrem Vorstandsteam nicht nur die erfolgreiche Ar-
beit der Grundervorstande weiterfihren, sondern auch
neue Chancen fur den Verband auftun und wahrnehmen.

http://www.dvct.de

RUCKEN EMCC UND ICF ZUSAMMEN?

Laut EMCC-Newsletter trafen sich schon im Juni ver-
gangenen Jahres Funktionare des EMCC (European
Mentoring and Coaching Council) mit dem Global Board
der International Coach Federation (ICF) auf dem ICF-
Meeting in Genf, um zu Uberlegen, wie die beiden Or-
ganisationen in einen Dialog treten kénnen. Es ging um
Mitgliedschaftskriterien, Organisationsziele, strategische
Ausrichtung sowie um laufende Projekte — und darum,
Felder fir gemeinsame Aktionen auszuloten. Es wurde
sogar ein gegenseitiger Austausch und Teilnahme an
den FUhrungsmeetings verabredet sowie die gegensei-
tige Teilnahme von Funktionaren an Veranstaltungen wie
der Annual International ICF Conference im November in
Montréal und der EMCC Conference im Dezember in Prag.

http://www.emccouncil.org/de/public/newsletter/ <«
index.html



lven “Jagungsvaum”
Watfen Jie sich anders 4
uor@%’cd{’cz
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. wir auch!

Sie haben auBergewohnliche Ideen fiir Ihre Seminare und bendtigen das entsprechende Umfeld
mit einem individuellen Arrangement, um lhre Teilnehmer zu fordern und zu fordern?
Dann sind wir |hr richtiger Partner!

Dorint
SPIEL-Raum: 13 Tagungsraume von 45 gm bis 725 gm
RUHE-Raum: 292 Zimmer papesouel
FREI-Raum: Tagungsfoyer 600 gm
ABSTELL-Raum: Tiefgarage mit 200 Parkplatzen Sie werden wiederkommen.

You'll be back.

Mehr Informationen zu unseren Moglichkeiten unter:

Telefon +49 331 274 - 0 - info.berlin-potsdam@dorint.com

Kein Ausweg in Sicht?

Denkrahmen erweitern...

..Losungen umsetzen. I_

Andreas Steinhiibel

Dipl.-Psych. | Senior Coach DBVC Ste N h u b e I

Krahnstr. 49 Telefon +49 (0)541 58 02 94 95
49074 Osnabrick E-Mail info@steinhuebel.de www.steinhuebel.de Coac lng

~Professioneller Sparringspartner fiir Problemlosungen im Management.”



mit Gabriele Miiller

Die Menschen sind unterschiedlich.

Warum solite ich nur nach Schema F vorgehen?

Ein Gesprach mit Thomas Webers

Supervision und Coaching ist fiir manche dasselbe, andere grenzen beides strikt
von einander ab. Gabriele Miiller kam aus dem Non-Profit- und wechselte Mitte der
90er Jahre erfolgreich in den Profit-Bereich. Als Beziehungsmensch fasziniert es
sie, anderen beim Lernen zuzuschauen. Auf der konzeptionellen Ebene fasziniert
sie, den problemorientierten und den ressourcenorientierten Ansatz zu verkniip-

fen. Gabriele Miiller ist Vorstand der ISCO AG in Berlin.

www.isco-ag.de
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Wie kommt eine Frau wie Sie dazu,
Vorstand einer Aktiengesellschaft zu
werden?

Nach vielen Jahren als freiberufliche
Trainerin und Supervisorin, aber auch
als Lehrtrainerin und Lehrbeauftragte
an einer Hochschule, war ich der Mei-
nung, es gabe doch einiges zu verbes-
sern. Beispielsweise im NLP, womit ich
mich seinerzeit intensiver beschaftigt
hatte. NLP war stark therapielastig,
den Business Practitioner gab es noch
nicht. Mir war vieles zu willkirlich, von
der Hausfrau Uber den Studenten zum
Arzt gab’s fur jeden etwas... Das kann
anregend sein, aber es kann ebenfalls
schwierig werden.

Sie kamen doch aus dem Non-Profit-
Bereich, haben Sozialpadagogik stu-
diert...

Ja, die Kunden waren auch da, ich
war Teil der Branche und es lief gut.
Andererseits hatte ich etliche, andere
Fortbildungen absolviert, neben NLP
auch HKurzzeittherapie, Organisations-
entwicklung, auch Projektmanagement
und anderes. Ich war ambitioniert
und wollte etwas bewegen. Daher hat
mich Strategieentwicklung fasziniert
und ich habe im Gesundheitsbereich
auch einiges in Gang gesetzt. Aber ir-
gendwann ist gut mit Diskutieren und
es sollte an die Umsetzung gehen. Im
Non-Profit-Bereich war mir allerdings zu
wenig Bewegung. Und daher habe ich
beschlossen, einmal zu schauen, was
im Profit-Bereich so geschehen kann.

Ich habe die rundum begleitet, von
den Einstellungsgesprachen ange-
fangen uber Gesprédchs und Verhand-
lungsfiuhrung bis zu Kundenbefragun-
gen.

Ein au3ergewodhnlicher Schritt. Wie ist
lhnen das gelungen?

Ich habe eine Marktrecherche gemacht
und mich auf die Automobilbranche
konzentrieren, habe mich vorgestellt
und konnte meine Ideen praktisch ein-
bringen. Ich habe die rundum begleitet,
von den Einstellungsgesprachen ange-
fangen Uber Gesprachs- und Verhand-
lungsfuhrung bis zu Kundenbefragun-
gen. Und nach einem Jahr bin ich in die
Zentrale, habe meine Ergebnisse pra-
sentiert und aufgezeigt, was ich mittler-
weile vor Ort bewegen konnte. Daraus

entwickelte sich eine intensive Zusam-
menarbeit auch auf dieser Ebene. Ich
habe mitgeholfen, deren Flhrungsaka-
demie hier in Berlin aufzubauen. Nach
den Autohausern kamen die Banken
und so weiter. Das war mein Einstieg in
den Profit-Bereich.

Ich habe Letztens mal wieder etwas
im Non-Profit-Bereich gemacht und
war (berrascht festzustellen, dass
sich inzwischen dort die Einstellung
andert....

Und der Cut mit der Vergangenheit?

Zunachst ja. Ich habe Letztens mal
wieder etwas im Non-Profit-Bereich ge-
macht und war Uberrascht festzustellen,
dass sich inzwischen dort die Einstel-
lung andert, der Blick fur Wirtschaft-
lichkeit sich gescharft hat, die Mitarbei-
ter engagiert sind, sich etwas bewegt.

Gar mancher Supervisor oder Psycho-
therapeut traumt davon, das Feld zu
wechseln und sozusagen nahtlos in
der Wirtschaft erfolgreich zu sein.
Was, denken Sie, ist dabei - nehmen
wir Sie als Beispiel - forderlich, was
hinderlich?

Zunachst die Einstellung, Haltung...
Denken und Verhalten sind im Busi-
ness-Bereich wirtschaftlich orientiert.
Zielgruppen im Coaching sind deshalb
meist auch Manager auf verschiede-
nen Fuhrungsebenen. Eine Feldkompe-
tenz und fundiertes, wirtschaftsorgani-
satorisches Wissen ist daher wichtig.
Zudem unterstutzt Coaching je nach
Auftrag, auch spezifische Kompeten-
zen. Das geschieht in der Supervision
weniger, obgleich heute die Grenzen an
den Randern durchlassiger werden.

Was treibt sie? Neugier?

Neugier und Begeisterung. Schlicht
und ergreifend. Es sind die unter-
schiedlichen Themen und Herausforde-
rungen sowie die Absicht, gemeinsam
Losungen zu entwickeln. Es macht mir
personlich Freude, wenn aus zwei Tei-
len das dritte Neue entsteht und Veran-
derungen moglich werden. Es geht um
Weiterentwicklung, die meiner Kunden
und meiner eigenen. Ein Grund Ubri-
gens auch, weshalb ich mich im DBVC
engagiere. Dort zahlt der Austausch,
die Auseinandersetzung mit Kollegin-
nen und Kollegen.

Ist das nicht anstrengend?

Ich finde es schon. Wenn es keinen
Spaf® mehr macht, wenn man immer
das Gleiche machen muss, dann wird
es fur mich wirklich anstrengend. Aber
die Weiterentwicklung treibt mich an,
meine eigene, aber auch die meiner
Kunden. Das ist Ubrigens auch, was ich
in meinem Engagement im DBVC erle-
be. Wenn es auch manchmal mit eini-
gem Aufwand verbunden ist: Der Aus-
tausch, die Auseinandersetzung mit
den Kollegen, das bringt mich weiter.

Wie ging denn der Weg fiir Sie inhalt-
lich weiter?

Zu Gunther Schmidt. Bei ihm habe
ich mich intensiv mit Hypnotherapie
befasst. Und natlrlich auch mit sys-
temischer Therapie. Da habe ich eine
Menge hinzu gelernt. Inzwischen habe
ich bestimmt zwolf langjahrige Ausbil-
dungen durchlaufen und Erfahrungen
Uber Jahre gesammelt. Ich habe mich
immer wieder im Transfer damit ausein-
ander gesetzt: Was passt? Was kannst
Du nehmen, was nicht?

Vor zwélf Jahren war Coaching noch
nicht so gelédufig und bekannt wie
heute. Fir mich hat es sich als For-
mat aus der Ausbildungsarbeit her-
aus entwickelt...

Wie kamen Sie dann zum Coaching?
Vor zwolIf Jahren war Coaching noch
nicht so gelaufig und bekannt wie heu-
te. FUr mich hat es sich als Format aus
der Ausbildungsarbeit heraus entwi-
ckelt, da habe ich es als wertvoll und
hilfreich erlebt. So habe ich es einfach
angeboten. Im Rahmen der Fuhrungs-
krafteentwicklung war das vollig un-
problematisch. In den oberen Etagen,
bei den Etablierten, musste ich es
zunachst meist erklaren, was mit der
Sportmetapher aber gut funktionierte.
Und es ist sehr gut von meinen Klien-
ten angenommen worden.

Noch einmal zuriick zur Aktiengesell-
schaft: Wie ist denn die ISCO AG ent-
standen?

Die ISCO AG habe ich im Jahr 2002
gegrundet, weil ich nicht weiter als Per-
sonengesellschaft firmieren konnte.
Zuvor war ich aber schon seit 1993
mit meiner eigenen Praxis flr Supervi-
sion tatig. Uber die Jahre wuchs eine
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fruchtbare Zusammenarbeit mit Koope-
rationspartnern. Und das fuhrte dann
zur Grindung des Instituts fur Organi-
sationsberatung und Supervision, dem
I0S. Ich war ja inzwischen verstarkt im
Profit-Bereich unterwegs, mein Tatig-
keitsspektrum hatte sich verandert,
insbesondere war Coaching mehr in
den Vordergrund gertckt. Da lag es
auf der Hand, das auch in der Unter-
nehmensbezeichnung zum Ausdruck
zu bringen. Institut fr Systemisches
Coaching und Organisationsberatung,
kurz ISCO, traf es dann eher.

Was sind fiir Sie Sternstunden im
Coaching?

Ich coache gerne, weil ich ein Bezie-
hungsmensch bin. Wenn sich solche
guten Beziehungen entwickeln konnen,
wird die Arbeit auch zumeist produktiv.
Es fasziniert mich, anderen beim Ler-
nen zuzuschauen und auch bei mir sel-
ber solche Lernprozesse festzustellen.
Und mir begegnen im Coaching auch
immer wieder faszinierende Menschen
als Klienten. Daruber hinaus ist aber
auch der Kontext wichtig. Wenn Ver-
anderungsarbeit von oben gewollt ist,
unterstutzt wird, wenn Ruckkoppelun-
gen da sind und sich abgestimmt wird,
wenn Feedback kommt und man erken-
nen kann, welche Auswirkungen eine
MaRnahme wie Coaching in der Orga-
nisation hat, dann macht mir die Arbeit
Spaf. Solche gelingenden Prozesse
erlebe ich haufiger in eher mittelstan-
dischen Unternehmen.

Nicht, dass mir Strategie-Entwicklung
oder Flhrungskréftetraining keinen
Spafl machen wirden...

Haben Sie eigentlich eine Change-
Vision? Sind Sie mit einer personlichen
Mission unterwegs?

Nein, nicht wirklich. Aber ich mdchte
mich zunehmend spezialisieren, nicht
mehr die ganze Bandbreite an Verande-
rungsmaRnahmen bedienen. Insofern
ware meine Vision, mich in Zukunft
aufs Coaching zu konzentrieren. Nicht,
dass mir Strategie-Entwicklung oder
FUhrungskraftetraining keinen Spaf
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machen wulrden, aber es wird mir in
der Breite einfach zunehmend zu viel,
und der Aufwand ist zu grof3. Mein Herz
schlagt fur Coaching.

Sie denken aber noch nicht an den Ru-
hestand?

Nein, Uberhaupt nicht. Ich teile aller-
dings die Meinung anderer Kollegen,
dass man Coaching auch im Alter noch
betreiben kann, dass man vielleicht so-
gar immer besser wird.

Es drangt sich mir der Eindruck auf,
dass hat sich zwangslaufig so entwi-
ckeln miissen mit lhnen und dem Coa-
ching. Was ware denn sonst aus lhnen
geworden, wenn lhr Leben nicht diese
Wendung genommen hatte?

Ich hatte sicher etwas mit Menschen
gemacht, im beratenden Bereich, viel-

leicht weiter als Supervisorin gearbei-
tet. Oder als Lehrbeauftragte, obwohl
mich da zu viele Vorgaben gestort ha-
ben. Ich kdnnte nicht als Angestellte
arbeiten, fest an eine Organisation ge-
bunden mit all ihren Regeln..

Sie schauen sich die Strukturen lieber
von aufden an...

Man hat mir schon Professuren und Per-
sonaleiterstellen angeboten. Da hatte
vieles gepasst. Aber ich wollte es nicht.

Was stort Sie daran?

Dass vieles zu stark fremdbestimmt
ist? Vielleicht reizt es mich, wenn ich
selbst gestalten kann, aber die Verant-
wortung fur die Umsetzung nicht Uber-
nehmen muss? Ich wei3 es gar nicht
so richtig. Aber Selbstbestimmung ist
schon ein starker Wert flr mich.




Sie bieten auch Coaching-Ausbildun-
gen an. Warum?

Ich habe selbst so viele Ausbildungen
gemacht. Aus all den Rosinen entwi-
ckelte ich ein eigenes, festes Curri-
culum, dessen Bausteine fortlaufend
Uberarbeitet und verandert werden.
Heute biete ich nur noch Coaching-
Ausbildungen an. Die Inhalte vermitt-
le ich zu etwa flinfzig Prozent selbst,
die anderen Ubernehmen kompe-
tente Experten. Das macht mir total
SpaR und ich entwickele mich selbst
mit im Ausbildungsprozess. Jeder
neue Lernprozess macht mir Freude.

Sie praktizieren als Coach, bilden
selbst aus und Sie publizieren auch.
Das sind ja unterschiedliche Rollen.
Entlastet Sie das oder bringt das die
notige Abwechslung?

Es erganzt sich, weil es unterschiedli-
che Perspektiven sind. Das sind jeweils
andere Reflexionsprozesse, die da ab-
laufen. Im Coaching bin ich ganz beim
Klienten. In der Ausbildung stehen The-
orien stark im Vordergrund. Beide Per-
spektiven befragen sich gegenseitig.
Warum klappt beispielsweise ein Kon-
zept nicht bei einem bestimmten Klien-
ten? Solche Fragen tauchen naturlich
auf und wollen geldst werden. Und das
Publizieren fir eine grofe Leserschaft
ist dann noch einmal eine andere
Sache, die mir am wenigsten leicht
von der Hand geht. Dafir geht dann
schon einmal ein Urlaub drauf, weil
sonst die Zeit daflir gar nicht da ist.

Ich hatte aber Kontakt zu diversen
Personen, zu Kollegen in der Szene
wie beispielsweise Gunther Schmidt.
So kam ich in Kontakt zum DBVC,
dem ich kurz nach seiner Grundung
auch beigetreten bin.

Nun hat sich ja in den letzten Jahren
die Coaching-Szene verbandlich stark
entfaltet. Wie kamen Sie da hinein?
Ich bin eher so eine Einzelkampferin.
Klar, ich habe meine Netzwerke, aber
das Verbandliche hatte mich zunachst
wenig interessiert. Ich hatte aber Kon-
takt zu diversen Personen, zu Kollegen
in der Szene wie beispielsweise Gun-
ther Schmidt. So kam ich in Kontakt
zum DBVC, dem ich kurz nach seiner
Grindung auch beigetreten bin, weil da
wirkliche Koryphaen drin vertreten sind,
mit denen es anregend ist, zusammen
zu sein und zu arbeiten.

Sie engagieren sich auch aktiv im Ver-
band?

Ich arbeite im Fachausschuss Professi-
on mit. Wenn wir da zusammensitzen,
habe ich abends das Geflihl, es war
ein netter Tag mit tollen Gesprachen,
gutem Ausstausch und wir haben et-
was entwickelt. Zum Beispiel unser
Coaching-Kompendium ,Coaching als
Profession”. Das war sehr viel Arbeit,
aber es hat sich gelohnt.

Das Ergebnis spricht fiir sich. Und wie
nehmen Sie den Coaching-Markt jen-
seits des DBVC wahr?

Es gibt eine enorme Vielfalt und auch
reichlich Widerspriche. Doch das
sortiert sich mit der Zeit. Einerseits
liebe ich gerade die Vielfalt, ande-
rerseits kombiniere ich selbst Wi-
derspriche. Mit guten Ergebnissen.

Als da waren?
Mindell und die Lésungsorientierung.

Koénnen Sie das etwas erlautern?
Arnold Mindell ist ein US-amerikani-
scher Psychologe, ein Schuler von C.
G. Jung. Er sucht, wie alle Analytiker,
nach Ursachen fir Phanomene. Die L6-
sungsorientierung, die sich an Perso-
nen wie Milton Erickson oder vor allem
Steve De Shazer festmacht, geht genau
anders herum vor. Sie schaut nicht auf
die Ursachen, sondern zielt auf Losun-
gen. Das Problemorientierte und das
Ressourcenorientierte zu verknupfen,
finde ich nicht nur faszinierend, son-
dern flr Prozesse lohnend.

Wie bekommt man so etwas zusam-
men? Und was bringt das?

Meine Erfahrung ist, es ist nicht alles
mit nur einem Ansatz zu schaffen. Die
Vielfalt macht es. Damit will ich jetzt
keinem modischen Methodenmix das
Wort reden. Ich will nicht nur die Viel-
falt prasentieren, sondern auch die
VerknUpfungen herstellen.

Es passiert leicht, dass Kunden sich
als nicht ernst genommen empfin-
den, wenn ich nur auf die Ressourcen
reflektiere...

Ein Beispiel bitte.

Es passiert leicht, dass Kunden sich
als nicht ernst genommen empfinden,
wenn ich nur auf die Ressourcen re-
flektiere. Ich muss fir die auch eine
Problemanalyse durchfiihren, um ih-

nen dieses Gefuhl zu vermitteln, ernst
genommen zu werden. Im Zweifelsfall
sorgen sie selbst dafur, dass sie ihre
Geschichte erzahlen kénnen und un-
terbrechen mich, wenn ich nur auf den
Ressourcen herum reite. Ich als Coach
muss also ein Gefuhl daflr entwickeln,
erstens dass mein stures Vorgehen
nach Rezept Widerstande produzieren
kann. Und zweitens muss ich ebenfalls
ein Gefuhl dafir entwickeln, wie lange
und wie tief ich ins Problem einsteigen
will oder soll beziehungsweise, wann
der richtige Zeitpunkt gekommen ist,
den Fokus zu wechseln.

Ubung macht die Meisterin?

Nicht nur. Ich habe mit NLP begonnen,
aber ich bin dabei nicht stehen geblie-
ben. Ich habe mir immer mehr und un-
terschiedliche Verfahren angeeignet.
Mein Repertoire ist grofler geworden
und ich kann auswahlen, kombinieren,
experimentieren... Wenn mein kurzzeit-
therapeutisches Vorgehen nur kurzzeiti-
ge Wirkungen produziert, ist mir das al-
lerdings zu wenig. Ich suche also nach
einer Balance. Und deshalb fische ich
auch im sogenannten Sekundarpro-
zess. Ich frage mich,was ist unbewusst?
Was ist nicht reflektiert? Was sind
die Schattenseiten meines Klienten.

Spielen Sie damit auf das Eisberg-Mo-
dell an?

Durchaus. Ich frage meinen Klienten:
Was geschieht da, von dem Du sagst,
es geschieht, ich habe aber keinen Ein-
fluss darauf? Was macht das mit Dir?
Welche Emotionen lost das aus? Wie
reagierst Du, wenn Du argerlich bist?
Welches Muster lauft da ab? Da gehe
ich in die Tiefe, ins Problem und arbeite
nicht ressourcenorientiert. Das ist fur
bestimmte Anliegen wichtig, das zu tun.

Etwa, wenn Muster sich (ber Jahre
entwickelt haben, dann bin ich (ber-
zeugt, dies nicht in drei Sitzungen
verandern zu kénnen.

Welche besonderen Anliegen sind
das?

Etwa, wenn Muster sich Gber Jahre ent-
wickelt haben, dann bin ich Uberzeugt,
dies nicht in drei Sitzungen verandern
zu konnen. Alles braucht seine Zeit,
um in den Veranderungsprozess zu
gehen. Durch die systemische Sicht
kommen dann immer mehr Aspekte
dazu, der Kontext ist wichtig. Ich glau-
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I NTERVIEW

be an die Erganzung beider Ansatze.
Die Menschen sind unterschiedlich,
dem trage ich Rechnung. Warum soll-
te ich nur nach Schema , F“ vorgehen?

Sie haben ein Herz fiir die Machtigen?
Vor allem zunachst Verstandnis. Wor-
auf beruht ihre Macht? Werte und Kon-
gruenz sind wichtig. Bezogen auf Busi-
ness-Karrieren stellen sich fir mich
als Coach immer folgende Fragen: Wie
haben Machtmenschen ihren Rang,
also ihre Stellung innerhalb der Gesell-
schaft, ihres Unternehmens erhalten?
Sind Spitzenpositionen nur von Macht-
menschen besetzt? Wie werden Range
Uberhaupt vergeben? Aus eigenem Ver-
dienst oder als Teil eines Erbes, das
aus der Zugehorigkeit zu verschiede-
nen Gemeinschaft erwachsen ist?

Was charakterisiert aus lhrer Sicht
eine gute Machtposition?

Es ist durchaus maoglich, dass es auf
der Top-Ebene Manager gibt, die sozia-
le Kompetenz und Ehrlichkeit nicht nur
propagieren sondern auch leben. Man-
chen sind auch Prestige und Status
nicht so wichtig, dennoch verurteilen
sie beides nicht. Diese Menschen ha-
ben ihre Selbstverwirklichung in ihrer
Business-Rolle gefunden. Sie haben
ihre Karriere nicht auf Kampf und Intri-
gen aufgebaut, sondern durch Networ-
king, Leistungsbereitschaft, Disziplin,
Intelligenz und ihre Fahigkeiten.

Selbsterfahrung und -erkenntnis, ge-
paart mit ehrlicher Akzeptanz, sind
auch hier der Schlissel.

Portrait

Was raten Sie Menschen, die noch wei-
tere Karrierewiinsche haben?

Als erstes, sich mit der Firmenkultur,
den Leitsatzen und den Werten ihres
Unternehmens auseinanderzusetzen
und diese mit ihren eigenen Werten,
Wuinschen und Zielen abzugleichen.
Selbsterfahrung und -erkenntnis, ge-
paart mit ehrlicher Akzeptanz, sind

auch hier der Schllussel. Die Reflexion
der eigenen Range scharft nicht nur
das Bewusstsein, sondern ist zentral
fur die eigene Psychohygiene. Dies
empfehle ich nicht nur Menschen in
Top-Positionen. Dadurch entwirrt sich
auch die Kommunikation und das Ver-
halten verbessert sich. Was gibt es
Schoéneres? [ ]

Gabriele Miller — Senior Coach (DBVC) — ist Padagogin und Vorstand der ISCO AG. Sie ist seit 1993 als Coach, Or-
ganisationsberaterin, Supervisorin, Mediatorin und Trainerin tatig. Ihre Arbeitsschwerpunkte sind das Coaching von
Top-Flhrungskraften, Konfliktbewaltigung, Teamentwicklung, Prozessbegeleitung in Veranderungsprozessen sowie Flh-
rungskraftetraining. Sie ist Herausgeberin des Buches , Systemisches Coaching im Management — Ein Praxisbuch flr
Neueinsteiger und Profis“ (ISBN 978-3407363985).

www.isco-ag.de
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Life Balance

Von Alexandra Strehlau

Viele Menschen arbeiten seit Jahren am Limit. Viele leiden darunter. Andere beiRen
die Zahne aufeinander, weil es doch durchzuhalten gilt: Das Hauschen, die Alters-
versorgung, die Ausbildung der Kinder... Und jetzt treffen uns auch noch die Aus-
wirkungen der globalen Finanzkrise. Wie nun die Kurve kriegen? — Den Giirtel en-
ger schnallen, das Zeitmanagement verbessern, Stress abbauen; am besten alles
zugleich. So lauten die altbekannten Rezepte: héher, weiter, schneller. Das hatten
wir schon. Das hat nicht wirklich funktioniert. Weil es am Problem vorbei geht.
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KONZEPTION

Das Thema Work-Life-Balance ist zwei-
felsfrei en vogue. Es gibt zahlreiche
Dienstleistungen und Studien, die sich
um das Thema ranken, und es exi-
stiert eine Fulle von Ratgeberliteratur.
Unternehmen werben flr sich als Ar-
beitgeber, indem sie ihr Engagement
fir die Work-Life-Balance ihrer Mitar-
beiter betonen. Und naturlich nimmt
das Thema auch im Coaching einen
festen Platz ein.

Aber was ist Work-Life-Balance eigent-
lich? Eine klare und einheitliche Defini-
tion gibt es nicht. Aligemein wird unter
dem Begriff oft das Gleichgewicht zwi-
schen Berufs- und Privatleben verstan-
den, wobei spontan der Gedanke an
ein zahlbares Zeitverhaltnis nahe liegt,
wie zum Beispiel ein Verhaltnis von
50:50. Der populare Begriff impliziert
damit auch eine Dichotomie zwischen
der Arbeit und dem Ubrigen Leben
— eine Tatsache, die haufig kritisiert
wird. Einige Autoren geben deshalb
dem Ausdruck Life Balance den Vor-
zug, um zu verdeutlichen, dass nicht
von zwei a priori getrennten Lebens-
bereichen ausgegangen wird, sondern
ein ganzheitlicher Zusammenhang al-
ler Lebensbereiche fokussiert wird.

Trotz der Unubersichtlichkeit und Un-
klarheit, die das Thema Life Balance
kennzeichnet, ist seine Bedeutung
far emotionales und gesundheitliches
Wohlbefinden sowie flr Lebenszufrie-
denheit und -qualitat unumstritten.
Aber was muss man fur Life Balance
konkret tun? Den Glrtel enger schnal-
len, um mit weniger trotzdem gllicklich
zu sein? Das Zeitmanagement verbes-
sern, sein Leben noch mehr struktu-
rieren? Stress abbauen? Um dem The-
ma auf den Grund zu gehen, macht es
Sinn, sich mit den noch offenen Fra-
gen auseinanderzusetzen:

* Wie sieht der ,Zielzustand“ der Life
Balance aus?

* Wie halt man sein Leben in Balance?

* Woran liegt es, dass manche Per-
sonen ihr Leben trotz vieler Ver-
pflichtungen und Herausforderungen
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Theorie der willentlichen Handlungssteuerung

Im menschlichen Gehirn gibt es laut PSI-Theorie vier Makrosysteme (Abb. 1):
Das Intentionsgedachtnis und das Objekterkennungssystem sind eher mit der
linken Hirnhalfte assoziiert, das Extensionsgedachtnis und die Intuitive Verhal-
tenssteuerung mit der rechten Hirnhalfte. Jedes der vier Hirnsysteme hat beson-
dere Aufgaben.

Im Intentionsgedachtnis werden Plane und Absichten gespeichert. Es ar-
beitet analytisch, logisch und Schritt flr Schritt. So ist es optimal darauf
eingerichtet, geplante Handlungsschritte vorzubereiten.

Die Intuitive Verhaltenssteuerung ist fur die Ausfuhrung von Absichten zu-
standig.

Im Extensionsgedachtnis (oder: ,Selbst“) sind eigene Erfahrungen, Bedurf-
nisse und Werte gespeichert, allerdings nicht in einer analytischen Form,
sondern in einem ganzheitlichen Netzwerk impliziten Erfahrungswissens.
Dass wir an dieses Wissen nicht so ohne Weiteres ,herankommen®, schon
gar nicht mit Logik, stellen wir beispielsweise dann fest, wenn wir uns selbst
beschreiben sollen: Man kdnnte einen langen Vortrag tber sich selbst (oder
eine geliebte Person) halten und hatte doch immer das Geflhl, es fehite
etwas. Die rechte Hemisphare ist darlber hinaus starker mit der Wahrneh-
mung und Regulation emotionaler Reaktionen und mit Kérperempfindungen
vernetzt.

Das Objekterkennungssystem registriert einzelne Sinneseindriicke, wobei
es in hohem Mafe sensibel ist gegenuber Abweichungen, Neuartigem und
Unerwartetem.

Jeweils zwei Systeme sind antagonistisch verschaltet, sind Gegenspieler. Man
wechselt also zwischen den Systemen, zum Beispiel plant man entweder Hand-
lungsschritte, oder man fuhrt sie aus. Das jeweils andere System ist so lange
gehemmt.

Der Wechsel zwischen den Systemen geschieht Uber Affektwechsel: Jedes Sy-
stem wird durch spezifische Affekte aktiviert beziehungsweise gehemmt. Fur die
Ausfiihrung von Absichten mit der Intuitiven Verhaltenssteuerung braucht man
beispielsweise positiven Affekt. Um in das System zu wechseln, das gerade
gebraucht wird, muss also selbst der dazu passende Affekt, eine bestimmte Ge-
fuhlslage, hergestellt werden — um Absichten auszufiihren, muss man (wenn es
keine auBeren Anreize gibt) selbst fur positiven Affekt sorgen, sich selbst moti-
vieren. Im optimalen Falle schafft man es, situationsangepasst zu wechseln, das
heiflt, man kann planen, wenn Planen, und ausfuhren, wenn Ausfihren angesagt
ist. Wie wir wissen, funktioniert das manchmal nicht so, wie wir das wollen.

Fur Life Balance ist besonders der Wechsel zwischen Extensionsgedachtnis und
Objekterkennungssystem bedeutsam:

Negativer Affekt hemmt das Extensionsgedéchtnis, also auch den Zugriff
auf eigene Bedurfnisse, und aktiviert das Objekterkennungssystem. Das ist
haufig bei starkem Stress gut an sich selbst festzustellen: Unter Stress
passiert es eher, dass man in ein ,,Schwarz-Wei-Denken“ oder in eine Art
Tunnelblick gerat und besonders sensibel fir Unstimmigkeiten ist — das ist
typisch fur das Objekterkennungssystem. Dabei vergisst man schnell, was
man eigentlich braucht und merkt vielleicht erst am Ende des Arbeitstages,
dass man noch gar nichts getrunken oder vollig verspannt gesessen hat.
Bewaltigter (herab regulierter) negativer Affekt hingegen aktiviert das Ex-
tensionsgedachtnis und sorgt daflrr, dass beispielsweise Misserfolge und
Stress relativiert werden, indem sie in den gesamten personlichen Erfah-
rungsschatz integriert werden. Das Selbst ist wieder aktiv, Bedlirfnisse wer-
den splrbar.



in Balance halten konnen? Was
unterscheidet diese Personen von
anderen, die ihre Balance verlieren?

* Wie konnen Personen, die ihre Ba-
lance verloren haben, im Coaching
bei der Erreichung einer Life Balance
unterstitzt werden?

Um welche Balance soll es
denn eigentlich gehen?

Den meisten Ideen und Definitionen
von Life Balance liegt eine Vorstel-
lung von ,ausbalancierten Lebensbe-
reichen” zu Grunde. Je nach Autor han-
delt es sich dabei um verschiedene
und verschieden viele Bereiche. Man-
che Autoren legen zwei Bereiche fest,
beispielsweise ,Arbeit und Freizeit”
oder ,Arbeit und Familie“; manche
konzentrieren sich auf vier Bereiche
wie zum Beispiel: Leistung, Kontakt,
Sinn und Korper. Schon an dieser

Trifft es Uberhaupt das, was wir mit
Life Balance meinen? Verschiedene
Studien zeigen, dass es sich bei dem
Thema hinter dem Thema um die
Bed(irfnisbefriedigung handelt: Men-
schen fiihlen sich in Balance, wenn
sie ihre Bedlrfnisse sptren und wenn
es ihnen gelingt, die Befriedigung ihrer
Bedurfnisse in ihre Lebensflhrung zu
integrieren.

Wie eine wohltuende Lebensbalance
aussieht, ist individuell unterschied-
lich und von den personlichen Bedurf-
nissen abhangig. Das bedeutet auch,
dass Menschen unterschiedlich viel
explizite Freizeit brauchen, um sich
in Balance zu fuhlen. Gelingt es einer
Person, in ihrer Arbeit viele Bedurf-
nisse (zum Beispiel nach Kompetenz,
Autonomie und Beziehung) zu befriedi-
gen, ist es moglich, dass sie Uberaus
viel Zeit und Energie in ihre Arbeit inve-

S selbst-
Intentionsgedichtnis: bestimmung Extensionsgedichtnis
—— (Selbst):

Absichten planen

Objekterkennungs-
system:

Bedirfnisse ganzheitlich
wahrnehmen

Intuitive
Verhaltenssteuerung:

Abb.1 : Schematische Darstellung der Personlichkeits-System-Interaktionstheorie (Kuhl, 2001)

Stelle herrscht also Uneinigkeit. Auch
daruber, was eigentlich genau ,ausba-
lanciert” werden soll: Je nach Definiti-
on ist es die eigene Zeit, Energie, Zu-
friedenheit oder die Involvierung, die
in irgendeiner Form gleichmaRig Uber
die festgelegten Lebensbereiche ver-
teilt werden soll. Ein moglicher Grund
fUr die Uneinigkeit Uber die Lebensbe-
reiche liegt wohl darin, dass ohnehin
flr jeden Menschen unterschiedliche
und unterschiedlich viele Bereiche fir
die Life Balance relevant sind. Eine
Lebensbalance-Formel, die nach dem
»GieBkannenprinzip“ auf alle Indivi-
duen bezogen wird, ist aus diesem
Grund offenbar nicht sinnvoll.

Aber geht es uUberhaupt um eine Ba-
lance zwischen Lebensbereichen?

stiert, ohne aufier Balance zu geraten.
Aus dieser Perspektive heraus lasst
sich auch begrinden, weshalb sich
Personen auRer Balance fuhlen kon-
nen, selbst wenn sie genugend Zeit
far ihre wichtigen Lebensbereiche ha-
ben: Genugend Zeit zu haben bedeu-
tet nicht zwingend, dass in den Zeit-
fenstern auch die eigenen BedUrfnisse
befriedigt werden. Das ,,Geheimnis der
Life Balance” besteht also darin, den
personlichen Bedurfnissen zu folgen,
und keines der eigenen Bedurfnisse
zu vernachlassigen, eben: ,Bedirfnis-
befriedigungsbalance” herzustellen.

Wie halt man sein Leben in
Balance?

Was macht das Thema Life Balance
Uberhaupt so interessant flr uns? Of-

fenbar ist es in der aktuellen Zeit hau-
fig schwierig, die eigenen Bedlrfnisse
zu spuren und ihnen nachzugehen.
Aber warum?

Eine Antwort liefert die Personlichkeits-
System-Interaktions-(PSl)-Theorie von
Julius Kuhl (2001). Die Theorie des Os-
nabrlcker Professors fur Personlich-
keitspsychologie ist ein komplexer und
integrativer Ansatz, der verschiedene
Personlichkeitstheorien, empirische
Befunde und neurobiologische Grund-
lagen zu einer Theorie der willentlichen
Handlungssteuerung integriert (s. Text-
kasten).

Grundsatzlich beinhaltet die PSI-The-
orie Annahmen Uber Prozesse bei der
Bildung und der Umsetzung eigener
Absichten. Empirisch konnte beispiels-
weise nachgewiesen werden, dass ne-
gativer Affekt den Zugang zum Selbst
und damit zu den eigenen Bedlrfnis-
sen hemmt: Personen, die den expe-
rimentell induzierten negativen Affekt
nicht gut herab regulieren konnten,
neigten eher dazu, fremde Ziele und
Meinungen flr selbst gewahlt zu hal-
ten, weil ihnen der Selbstzugang in der
negativen Stimmung fehlte. Personen,
die hingegen bei induziertem nega-
tiven Affekt ihr ,Selbst” aktivieren und
damit negativen Affekt herab regulie-
ren konnten, konnten sehr gut eigene
und fremde Ziele und Meinungen un-
terscheiden.

Anhaltender negativer Affekt, bei-
spielsweise verursacht durch Stress,
erschwert Menschen demnach im All-
gemeinen den Zugang zu ihrem Selbst
und damit den Zugang zu ihren Be-
durfnissen. Die Folge kann sein, dass
immer wieder Absichten gebildet und
ausgeflhrt werden, die nicht auf den
eigenen Bedurfnissen und Werten ba-
sieren — Absichten, die nicht selbst-
kongruent sind. Durch den fehlenden
Zugang zum Selbst kann das Selbst-
system diese Ziele nicht als inkom-
patibel identifizieren. Fir die Bildung
selbstkongruenter Ziele — und damit
flr Life Balance — ist der Selbstzugang,
das heilt die Moglichkeit, die eigenen
Bedurfnisse Uberhaupt zu splren und
eigene Ziele immer wieder auf Selbst-
kompatibilitat prifen zu konnen, also
Voraussetzung.

Das eigene Leben in Balance zu halten
heilt demzufolge, auch unter Stress
Selbstzugang herzustellen, ,bei sich”
zu bleiben und auf die eigenen Bedurf-

COACHING-MAGAZIN 12009 19



KONZEPTION

nisse zu achten. Fur viele Menschen
ist das keine leichte Aufgabe.

Life Balance und Selbststeu-
erungskompetenzen

Woran liegt es, dass manche Personen
ihr Leben trotz vieler Verpflichtungen
und Herausforderungen in Balance
halten konnen? Was unterscheidet
diese Personen von anderen, die ihre
Balance verlieren?

Meine Forschung, die sich auf Kuhl be-
zieht, zeigt Folgendes: Personen, die
sehr kompetent darin sind, ihre Ziele
mit ihren Bedlrfnissen abzugleichen
und diese umzusetzen, spliren eine
hohe Life Balance — und zwar unab-
héngig davon, wie hoch ihr Stressle-
vel ist. lhr Selbstgespur schutzt sie
auch in belastenden Zeiten davor,
ihre Bedurfnisse zu vernachlassigen.
Das Gespur fur die eigenen Bedurf-
nisse ist dabei ,intuitiv®, da sie ihren
Bedurfnissen nachgehen, ohne dass
sie jederzeit voll explizieren kénnen,
welches Bedurfnis sie gerade befrie-
digen. Der Prozess des Balancierens
lauft weitgehend unbewusst ab, denn
Bedurfnisse und Motive sind nicht voll-
standig bewusst abgespeichert. Diese
,automatische Bedurfniskongruenz*
gelingt Personen mit geringer Life Ba-
lance nicht oder nicht besonders gut:
Es mangelt an Kontakt zu den eigenen
Bedurfnissen.

Selbstgespiir

e
N

Fir Lebensbalance — im Sinne eines
intuitiven Gespurs fir die eigenen Be-
dirfnisse und ihrer Umsetzung im All-
tag — ist es also essenziell, Uber ein
ausgepragtes Selbstgespur zu verfi-
gen. Die Untersuchung zeigte darlber
hinaus, welche zwei speziellen Selbst-
steuerungskompetenzen, die auf dem
Selbstgespur basieren, fur Life Balan-
ce wichtig sind (Abb. 2):

* Zum Einen ist es die Selbstbestim-
mung, also die Fahigkeit, eigene
Winsche und Werte wahrzunehmen
und entsprechende selbstkongru-
ente Ziele zu bilden. Eine Grundlage
fur Lebensbalance liegt folglich in
der Abstimmung zwischen Absichten
und Bedurfnissen: Eine Person, die
in dem Bewusstsein handelt, das,
was sie tut, selbst zu wollen, erfullt
die wichtigste Voraussetzung fir Le-
bensbalance.

Fir Lebensbalance ist zum Anderen
eine gut ausgepragte Absichtsum-
setzungskompetenz bedeutsam.
Diese Kompetenz beschreibt die Fa-
higkeit, Energie fur die Umsetzung
eigener Absichten zu generieren.
Nach der Bildung selbst- und bedurf-
niskongruenter Ziele muss somit die
Energie bereitgestellt werden, diese
Ziele umzusetzen. DarlUber hinaus
schitzt die Absichtsumsetzungs-
kompetenz vor Fremdsteuerung und
leistet dadurch zusatzlich zur Selbst-
bestimmung einen Beitrag zu einer
selbstkongruenten Lebensfuhrung:
Wenn die Fahigkeit der Absichtsum-
setzung gering ausgepragt ist, fallt
es Personen schwer, eigene Ziele zu
verwirklichen, und die Anfalligkeit fur
Fremdsteuerung steigt.

Im Verhaltnis ist die Selbstbestim-
mung fur Life Balance allerdings wich

Selbst-
bestimmung

Absichten
umsetzen

N
g

tiger als die Absichtsumsetzungskom-
petenz. Meine Untersuchung zeigt: Je
besser die Selbstbestimmungskompe-
tenz und Absichtsumsetzungskompe-
tenz ausgepragt sind, umso hoher ist
die Lebensbalance — und zwar unab-
hangig davon, wie hoch der Stress der
Personen ist. Gut ausgepragte Selbst-
steuerungskompetenzen konnen den
negativen Einfluss von Stress auf die
Lebensbalance also aufheben.

Life Balance als Coaching-
Auftrag

Wenn Personen hinsichtlich ihrer Life
Balance unterstutzt werden sollen,
ist es grundsatzlich Erfolg verspre-
chender, am GespUlr fur die eigenen
Bedurfnisse und ihrer Befriedigung
im Alltag zu arbeiten, als nur an der
Verteilung der eigenen Zeit Uber ver-
schiedene Lebensbereiche. Die Zeit-
verteilung ist in Relation zum Gespur
flr eigene Bedurfnisse eher ein Phano-
men. Wenn die Life Balance ins Wan-
ken gerat, ist Zeitmanagement zwar
eine beliebte, aber nicht unbedingt
zielflihrende Methode. Es ist wie mit
dem Symptom Zahnschmerzen: Die
Schmerzmittel, die der Patient ein-
nimmt, beseitigen nicht die Ursache —
die kranke Zahnwurzel. So ist es auch
mit dem Zeitmanagement. Noch mehr
Disziplin, Strukturierung und Planung
im Alltag kann schlimmstenfalls sogar
bewirken, dass diese Selbstkontrolle
die eigenen Bedurfnisse noch starker
unterdrlckt!

Eine nachhaltige Veranderung der Le-
bensbalance und eine Verbesserung
des Wohlbefindens werden also nicht
dadurch erreicht, dass man versucht,
das Phanomen zu beseitigen. Die Er-
gebnisse der Untersuchung weisen
darauf hin, dass es fir eine nachhal-

Life Balance

Abb. 2: Ergebnisse aus der Forschungsarbeit (Strehlau, 2008) — Selbstgesplr ist die Grundlage fur Selbstbestimmung und Absichtsumsetzungs-
kompetenz. Selbstbestimmung und Absichtsumsetzungskompetenz sind die Grundlage fiir eine gelungene Life Balance
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tige Veranderung eine tiefere Bearbei-
tungsebene braucht: Die BedUrfnisse.
Die neuen Forschungsergebnisse le-
gen nahe, dass es flur eine geringe
Lebensbalance grundsatzlich zwei
grob unterscheidbare Ursachen geben
kann:

* Es besteht die Moglichkeit, dass
eine Person Ziele bildet, die sie nicht
mit den im ,Selbst“ gespeicherten
Bedurfnissen abgleicht.

* Eine Person konnte ihre Bedurfnisse
zwar spuren, es jedoch nicht schaf-
fen, diesen im Alltag auch nachzuge-
hen und ihre Ziele umzusetzen.

Die Grinde, weshalb Menschen ,an
ihren Bedurfnissen vorbei“ leben, kon-
nen dementsprechend unterschiedlich
sein. Im Coaching ist es daher nahe lie-
gend, zunachst festzustellen, weshalb
die Klientin oder der Klient am Thema
Lebensbalance arbeiten mochte: Hat
sie oder er das Geflhl, den Kontakt
zu den eigenen Bedurfnissen verlo-
ren zu haben? Oder ist der Kontakt zu
den eigenen Bedurfnissen vorhanden,
es gibt jedoch Probleme bei der kon-
kreten Befriedigung der Bedirfnisse?
Diese Problemspezifizierung hilft, die
weiteren Schritte im Coaching zu pla-
nen:

Wenn die Klientin oder der Klient die
eigenen Bedurfnisse splrt, es jedoch
nicht schafft, diesen im Alltag nachzu-
gehen, ist vermutlich eine Foérderung
der Absichts- und Zielumsetzungs-
kompetenz sinnvoll. Haufig stehen zu
groRRe Ziele im Weg, die im Alltag des
Klienten so nicht realisierbar sind. Im
Coaching kann dann beispielsweise er-
arbeitet werden, wie die Befriedigung
der eigenen Bedurfnisse in den Alltag
integriert werden kann, ohne dass der
Klient gleich drei Wochen Urlaub neh-
men muss.

Hat der Klient das Geflihl, den Kontakt
zu den eigenen BedUrfnissen verloren
zu haben, braucht er im ersten Schritt
ein Gespur fur seine eigenen BedUrf-
nisse. Wie man diesen Kontakt her-
stellt, lasst sich am besten verstehen,
wenn man die Merkmale des ,Selbst”
betrachtet:

* Das System arbeitet nur unter ent-
spannten Bedingungen, negative Ge-
fuhle mussen also zunachst bewal-
tigt oder herab reguliert werden.

* Es ist mit Gefluhlen und Korperemp-
findungen vernetzt.

* Es arbeitet nicht logisch-rational,
sondern ganzheitlich und integrie-
rend.

Einen Kontakt zum ,Selbst“ des
Klienten kann ein Coach also
dadurch herstellen, dass er eine

empathische und warmherzige
Gesprachsatmosphare schafft und
den Klienten dabei unterstitzt, aus
seiner Anspannung herauszukommen,
indem er beispielsweise gemeinsam
mit dem Klienten relativiert und in einer
Situation, inderderKlientnur ,schwarz“
oder ,weif3“ sieht, Graustufen mit ihm
erarbeitet. Entspannungsibungen und
Ubungen mit Anbindung des Korpers
aktivieren ebenfalls das ,Selbst* -
empfehlenswert sind zum Beispiel
Methoden aus dem Bereich der
Achtsamkeit, wie sie jungst Ingeborg
und Thomas Dietz vorgestellt haben.
Forderlich sind auch Methoden und
Techniken, die eher symbolischen und
ganzheitlichen Charakter haben, wie
zum Beispiel die Arbeit mit Bildern oder
Fantasien. Sehr analytische Ubungen
und Prozesse sind wahrscheinlich so-
gar Kkontraproduktiv: Sie aktivieren
den ohnehin dominanten analytischen
Verarbeitungsmodus noch mehr und
sorgen damit eventuell sogar flr eine
starkere Unterdriickung der eigenen
Bedurfnisse.

Fazit

Im Coaching steht beim Thema Life
Balance die Starkung des Selbstzu-
gangs im Vordergrund, nicht Zeitma-
nagement-Strategien oder andere
analytische Methoden. Diese kdnnen
nur dann einen positiven Einfluss auf
die Lebensbalance entwickeln, wenn
ein gut ausgepragter Selbstzugang
und gut ausgebildete Selbststeue-
rungskompetenzen bereits vorliegen.

Wenn Zeitmanagement-Strategien
dabei unterstltzen, selbstkongruente
Ziele durchzufuhren und den eigenen
Bedurfnissen nachzugehen, konnen
sie jedoch eine wichtige Unterstutzung
zur Verbesserung der Lebensbalance
darstellen. Interessanterweise ma-
chen die Untersuchungsergebnisse
deutlich, dass es fur die Verbesserung
der Lebensbalance nicht erfolgskri-
tisch ist, den Stress zu reduzieren.
Eine Reduktion der Belastungen flhrt
nicht unbedingt zu einer hdheren Le-
bensbalance, da durch weniger Stress
nicht zwingend das Gespur der eige-
nen Bedurfnisse und ihre Umsetzung
erhoht werden. Vielmehr zeigen die
Ergebnisse, dass durch ein gut ausge-
pragtes Selbstgesplr auch unter ho-
hen Belastungen eine Lebensbalance
erreicht werden kann. Die Starkung
der fUr Lebensbalance wichtigen spe-
ziellen Selbststeuerungskompetenzen
kann dann im Folgenden von sich
aus fur eine Stressreduktion sorgen,
indem die gestarkte Absichtsumset-
zungskompetenz hilft, Unerledigtes
abzubauen, und indem die gestarkte
Selbstbestimmung hilft, selbstkongru-
ente Ziele zu bilden und die Bildung zu
vieler selbstfremder Absichten zu ver-
meiden.

Selbststeuerungskompetenzen, die
mit rechtshemispharischen Prozessen
verbunden sind, sind also fur Lebens-
balance von grofler Bedeutung. Rechts-
hemispharische Prozesse erleichtern
die ganzheitliche Wahrnehmung der
eigenen Bedlrfnisse sowie der eige-
nen Pflichten und Verantwortungen
und ermdglichen mehr Kreativitat und
integrative Kompetenz, um Wege zu
finden, Pflichten mit den eigenen Be-
durfnissen zu vereinen. [ |
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Coaching in der internationalen
Anwaltssozietat Lovells LLP

Von Gabriele Bollhofer und Nicole Hiitther
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Die Verleihung des Deutschen Coaching-Preises 2008 des DBVC in der Kategorie

sorganisation“ markiert die erfolgreiche Implementierung des ersten Bausteins

des internen Coaching-Programms fiir den Management-Nachwuchs der internati-

onalen Anwaltssozietét Lovells LLP. Inzwischen hat sich das Coaching-Programm

zum internen Mehr-Ebenen-Coaching, und damit zum zentralen individuellen Per-

sonalentwicklungsinstrument gemausert.

Karriereentwicklung
in der Sozietat

Das Ausbildungssystem in Deutsch-
land bedingt, dass Anwalte bei ihrem
Berufseinstieg mit 28 bis 32 Jahren
vergleichsweise alt sind. Aus Sicht der
Personalentwicklung ist dies kritisch,
da entscheidende  Entwicklungen
von nun an in sehr kurzer Zeit voran
gebracht werden sollen. Das Ziel ist,
innerhalb von funf bis sieben Jahren
eine unternehmerisch denkende und
handelnde Personlichkeit fortzubil-
den, der es gelingt, ein Team von Ex-
perten zu fuhren und zu binden sowie

22  COACHING-MAGAZIN 1/2009

ein internes internationales Netzwerk
und eine externe Reputation im spezi-
fischen Markt aufzubauen. Es gilt da-
bei auch, die Umsatzerwartungen zu
erfullen und bestimmte Stundensatze
am Markt durchzusetzen.

Auf dem Weg zur Partnerschaft gab
es bei Lovells bis vor wenigen Jahren
kaum Differenzierung durch klar kom-
munizierte Karrierestufen. Die Orien-
tierung flir die Associates hinsichtlich
ihrer personlichen Performance und
ihrer Positionierung in der Firma war
schwierig. Diese Situation entsprach

in keiner Weise der Relevanz, die das
Thema Karriereentwicklung fur eine
~Professional Service Firm“ hat.

Lovells hat daher die Karrierewege neu
strukturiert (s. Abb. 1). Die nachste
Karrierestufe ist nicht automatisch er-
reichbar, sondern an Performance und
personliche Eignung gebunden. Die
Einfihrung der zwei Karrierestufen,
des Senior Associate (2007) nach drei
Jahren und des Counsel (2006) nach
flnf bis sechs Jahren, war mit der Kon-
zeption von Anforderungsprofilen, Per-
formancegesprachen und der Erarbei-



tung von Business-Planen verbunden.
Die Karrierestufen haben Wirkung auf
den Status, das Gehalt, sonstige Be-
nefits, die zu erreichenden Ziele und
den Verantwortungsrahmen. So wurde
ein Sog-Effekt in Richtung Karriere an-
gelegt.

Dieser Prozess hat Lovells verandert.
Die Organisationsentwicklung wurde
antizipiert und sollte durch Coaching
flankiert werden. Die Idee dazu hatte
Dr. Christoph Hiltl, Local Managing
Partner in Munchen, der bereits die
Entwicklung der Karrierewege erfolg-
reich betrieben hatte.

Lovells ist eine Sozietat, die sich un-
ter anderem intensiv mit dem Schutz
von geistigem Eigentum befasst. So
war es nur folgerichtig, aber auch pro-
grammatisch, dass Lovells sich nach
dem ersten, sehr positiven Presse-
echo innerhalb der Branche die Mar-
ke ,Lovells - The People Development
Firm“ schitzen lie. Damit war Kklar,
dass Personalentwicklung bei Lovells
umfassend zu verstehen ist.

Die Kultur einer ,Professional Service
Firm“ stellt den Personenbezug statt
die Formalisierung in den Mittelpunkt.
Aushandlung und Dialog sind wichtiger
als feste Entscheidungskriterien. Be-
wahrung und Erfolg sollen zahlen. Die
Anwalte aller Karrierestufen sollen
sich nicht auf Sicherheiten und ein-
mal gemachten Zusagen ausruhen.
Um das zu erreichen, sind Eigensteu-
erung und schneller Kompetenzaufbau
ein Schlissel zum Erfolg. Deshalb
erfordert die Karriereentwicklung bei
Lovells:

* Fruhzeitige, aktive interne und exter-
ne Positionierung der Kandidaten.
Emanzipationsbewegungen von der
Ursprungs-Partner-Unit weg.

* Kreativitat in Bezug auf die Entwick-
lung des eigenen Business.

Die passenden PE-Instrumente dafur
sind nicht von der Stange zu bekom-
men. Coaching erschien in hohem
Masse kompatibel mit diesen Anforde-
rungen.

Das Coaching wurde im ersten Schritt
fur die Stufen Senior Associate und
Counsel angeboten. Mit Beginn des
neuen Geschaftsjahres im Mai 2008
ist Coaching auf die Non Equity-Part-

Senior-Coaching-Thema: Vertrauensverlust

Eine Anwaltin fihrte ein konfliktreiches Telefonat mit einem Mandanten. In
enger Absprache mit dem verantwortlichen Partner hat sie einem Wunsch
des Mandanten nicht entsprochen. Sie hatte sich mehrfach abgesichert, das
Richtige zu tun. Aber der Mandant war sauer, weil er sich nicht durchsetzen
konnte, und beschwerte sich anschlieend beim Partner Uber die Anwaltin.

Dieser gibt die Unzufriedenheit des Mandanten an die Anwaltin weiter und
vermittelt ihr, dass das Ergebnis nicht optimal war. Ein intensiverer Austausch
findet nicht statt, der Partner signalisiert, dass er an weiteren Runden zu
diesem Thema uberhaupt nicht interessiert ist.

Das Problem: Fur die Anwaltin ist es jedoch sehr wichtig zu bilanzieren, wie
ihre Arbeit in diesem Fall, in dem sie selbststandig Verantwortung getragen
hat, gesehen wird und sie steckt viel Energie in die Uberprifung ihrer
Vorgehensweise und in Rechtfertigungsgedanken. Sie hat Schlafstérungen und
denkt Uber berufliche Alternativen nach. Da aus ihrer Sicht das Verhaltnis zum
Partner stark gestort ist, kann sie den Vorgang nicht unter den Teppich kehren.
Sie kommt mit der Frage, wie sie sich rehabilitieren und es bewerkstelligen
kann, Uberhaupt gehort zu werden.

Wie gearbeitet wurde:

+ Relativierung der Bedeutung und des Nutzens von Rechtfertigungen und
Perspektivwechsel: Fur die Anwaltin hat die Frage des korrekten Verhaltens
viel mehr Bedeutung als fur den Partner, fir den die Welt kaum irritiert
erscheint.

+ Neudefinition des kritischen Feldes: Es geht weniger um die Sache (hier:
korrektes Verhalten), sondern um die Beziehung zum Mandanten und zum
Partner. Hier ist die ,Storung“ und hier ware auch der Ansatz zur Losung.
Neudefinition inres Zieles: Sie will wieder ein Vertrauensverhaltnis herstellen.
Dazu war zu besprechen, ob sie bereit ist, bei ihnrem Partner unvollkommenes
Verhalten zu tolerieren — und dennoch wieder eine Beziehung aufzubauen.

- Mit Hilfe des ,leeren Stuhls“, einer Ubung, in der die Anwaltin ihre eigene
Rolle spielt, dann auf die Seite des Gegenubers wechselt und ,imaginiert*,
wie die Kommunikation von dieser Warte aus wirkt, und sich dann mit Hilfe
des Coachs einer guten Losung annahert, wurden verschiedene Haltungen
und Botschaften fur das konkrete Gesprach geprobt. Letztlich landete die
Anwaltin bei einer Version, die die Souveranitat des Partners respektiert,
die Rechtfertigungsthemen auflen vor lasst und sich auf die Empfehlungen
far Mandantenkommunikation und Verabredungen zur Unterstutzung in
Personalentwicklung konzentriert.

Das kam dabei heraus:

- In einem zeitnahen Gesprach mit dem Partner war der erste Erfolg, dass
er sich auf ein intensiveres Gesprach eingelassen hat, nachdem deutlich
wurde, dass es nicht um Auseinandersetzung und Vorhaltungen ging.

- Die Beunruhigung der Anwaltin wurde ausgeraumt, das Thema der
Rehabilitation spielte keine groRe Rolle mehr. Der Fokus ist neu gesetzt, sie
hat neue Orientierung hinsichtlich Erwartungen an ihre Kommunikation und
Beziehungsgestaltung.

ner (erste Stufe der Partnerschaft)
ausgeweitet worden. Ab Oktober 2008
wurde ein gesondertes Angebot fur As-
sociates in Vorbereitung auf die Senior
Associate-Stufe implementiert.

Senior Associates:
Emanzipation als Anforde-
rung und Widerstand

Der junge Anwalt ist spatestens nach
zwei Jahren gefordert, sich Fragen
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nach dem eigenen Business Case,
seinem fachlichen und beraterischen
Profil zu stellen und sich ,sozialver-
traglich“ aus der alleinigen Pragung
und Versorgung mit Geschaft durch
den Partner der Unit heraus zu entwi-
ckeln. Diese Emanzipationsbewegung
ist gewunscht, erfolgt aber in einem
Spannungsfeld, in dem der Anwalt ge-
schickt agieren muss, um sich nach
flnf bis sechs Jahren als Partnerkan-
didat empfohlen zu haben.

In dieser Phase der Karriere Uberneh-
men die Anwalte Aufgaben der fach-
lichen Fuhrung und der Integration
von Junganwalten, unternehmen An-
strengungen zum Aufbau des eigenen
Marktes, bauen ihr internes Netzwerk
auf und werden sich in der Regel Uber
die interne kollegiale Wettbewerbssi-
tuation bewusster.

Erwartungsgemaf werden etliche Coa-
ching-Themen mit allen ihren Schat-
tierungen adressiert und behandelt.
Die Ubersicht (s. Abb. 2) dient intern
der Kommunikation der Bandbreite
der moglichen Anliegen. Sie stellt eine
Ubersetzungshilfe fir Anliegen aus
dem Spektrum von ,Freud und Leid im
Beruf” dar. Was davon in einem indivi-
duellen Coaching-Fall wichtig wird und
wie es bearbeitet wird, soll an einem
Beispiel schlaglichtartig illustriert wer-
den (s. Textkasten 1).

Nach einem Jahr der Coaching-Imple-
mentierung waren folgende Ziele er-
reicht:

- Uber 70 Prozent Teilnehmerquote
bei freiwilliger Teilnahme ohne Kon-
trolle und Konsequenz fur Karriere-
entscheidungen.

* Feedbacks mit durchgangig sehr gu-
ten Bewertungen.

* Signifikante Erhdohung der Retention-
Quote in dem Segment, in dem Coa-
ching angeboten wurde.

* Nachweis des Nutzens dieser Bera-
tungsform fur die Anwaltspraxis.

* Coaching gehort inzwischen zum
Lguten Ton“ in der Karriereentwick-
lung.
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Abb. 1: Die Karrierestufen im so genannten Partner-Track

* Lovells hat seinen Employer Brand
als ,People Development Firm“ er-
folgreich weiter entwickelt. Bewer-
ber beziehen sich auf das Coaching-
Angebot und Wettbewerber denken
Uber eigene Programme mit ahn-
licher Ausrichtung nach.

Die interne Wahrnehmung von Coa-
ching hat sich von einem exotischen
Versuch hin zu einem zum Standard-
Personalentwicklungs-Instrument ver-
andert. Coaching wird zunehmend als
sinnvolle Unterstitzung auch fur die
Partner-Ebene thematisiert, und auch
als Unterstltzung vor Eintritt in die er-
ste Karrierestufe diskutiert.

Coaching auf Partner-Ebene
Es war von Beginn an ein Ziel, das
Coaching-Programm bei Erfolg zu er-
weitern. Seit Mai 2008, mit Beginn
des Lovells-Geschaftsjahres,  wird
Coaching auch fur Partner angebo-
ten. Der ,Non Equity Partner” ist die
erste Stufe der Partnerschaft — noch
mit limitierter Gewinnbeteiligung. Die
Teilnahmequote in dieser Gruppe be-
tragt nach neun Monaten bereits 50
Prozent. Das Angebot an diese Ebene
hat sich durch den Wechsel einiger
Anwalte in die Partner-Ebene zum Teil
Lorganisch“ entwickelt. Die Frage, ob
und wie eine sinnvolle Unterstutzung
dieses Karriereschritts gestaltet wer-
den sollte, stellte sich praktisch nicht.
Partner hatten bei verschiedenen Ge-
legenheiten auch scherzhafte Bemer-

kungen gemacht wie: ,Na, das ware
auch mal was fur uns Partner” oder
,Da muissen wir aufpassen, dass wir
nicht ins Hintertreffen geraten®. Das
waren Anzeichen, dass Interesse auf
Partnerebene gegeben war.

Mit dem Local Managing Partner in
Munchen und dem Regional Managing
Partner fur Continental Europe (CE)
wurde besprochen, dass Coaching
zunachst vorrangig den Non-Equity-
Partnern angeboten werden sollte. Die
Kommunikation GUbernahm der Regio-
nal Managing Partner CE, der gleich-
zeitig klar stellte, dass das Lovells-
Management nichts Uber die Inhalte
und den Prozess wissen wolle — und
bekraftigte so die Vertraulichkeit.

Partner-Coaching stellt die Anforde-
rungen an die neue Rolle in den Mit-
telpunkt. Denn Schwierigkeiten beim
Rollenwechsel in die Partnerschaft
wurden vorab von erfahrenen Partnern
als evident wichtig bezeichnet. Die
neuen Partner muissen sich gegen-
Uber frlher gleichgestellten Kollegen
neu positionieren und die Flhrungs-
rolle einnehmen. Gleiches gilt fur das
Partner-Team. Dort typische Kommu-
nikationsmuster und -methoden mus-
sen erkannt und eingelbt werden. Au-
erdem muss der neue Partner damit
klar kommen, dass er bei kritischen
Entscheidungen eine Eskalationsstu-
fe weniger zur Verfligung hat und sich



nun den eigenen Partnern gegenlber
selbst rechtfertigen oder durchsetzen
muss. Zugleich wachst der Druck auf
den ,Neuen® in der Bewahrungsprobe
der Partnerschaft. Er muss sich mit
einer bislang ungewohnten Informa-
tionsflut zu Kennzahlen und Entwick-
lungen der Sozietat beschaftigen und
positionieren.

Wir haben das Partner-Coaching mit
einer Vorher-Nachher-Befragung von
zehn Partnern zu erfolgskritischen The-
men des Rollenwechsels begleitet:

* Managerial Knowledge: Aufgrund
des Neuigkeitswertes wurde diese
Dimension, die die 0©konomische
Steuerung, die Reports und Admi-
nistration der Partner-Unit umfasst,
von den neuen Partnern in der Wich-
tigkeit Uberschatzt. Nach einigen
Wochen waren die neuen Partner
leicht in der Lage, diesen Anforde-
rungen zu entsprechen. Die Haupt-
schwierigkeit lag dann eher in dem
zeitlichen Aufwand, den diese Aufga-
be erfordert.

Understand the New Role: Bezlg-
lich der Themen der Positionierung
im Partnerkreis und gegenUber den
Peers sowie die Wahrnehmung im
Markt gab es vorab aufgrund der
taglichen Nahe zu den Partnern die
Idee, dass man gut im Bilde sei, wie
sich die Partnerschaft ,anfuhlt”.
Doch ergaben sich flr die Neuen hier
groflere Adaptationsbewegungen als
erwartet.

Leadership: Schon vor der Partner-
entscheidung wurde dieses Thema
als wichtig erkannt. Hier moglichst
versiert zu sein, wurde aber nach
dem Rollenwechseln als noch deut-
lich wichtiger eingestuft. Die promi-
nentesten Anliegen sind, erfolgreich
zu delegieren, bei hohem Druck und
Kritikgesprachen Mitarbeiter nicht
zu verlieren, sowie Bindung und
Leistung zu erzeugen. In der Phase
der eigenen Bewahrungsprobe als
neuer Partner wird es als besonders
schwierig empfunden, die notige Di-
stanz und Gelassenheit in der Fuh-
rung aufzubauen.

Business Development: Die Erwar-
tung der Sozietat geht dahin, dass
die Non-Equity Partner ihre neue
Plattform nutzen, um signifikant Ge-
schaft aufzubauen. Dieses Thema
wurde als sehr relevant gehandelt,

was sich auch post hoc bestatigt
hat.

Das Partner-Coaching kann so dazu
beitragen, erfolgskritische Weichen-
stellungen zu meistern.

Coaching auf
Associate-Ebene

Die Entwicklung eines Angebots fur
die Associates sollte der hohen Nach-
frage Rechnung tragen, die aus der
positiven Mundpropaganda uber das
Senior Associate-Coaching resultierte.
Es stellte sich allerdings zunachst die
Frage, was in dieser frihen Phase der
Karriereentwicklung ein  sinnvolles
Coaching-Angebot sein konnte? Da-
her erfolgte zunachst eine Analyse, in
der Interviews mit Associates und Ge-
sprache mit personalverantwortlichen
Partnern gefuhrt wurden, um typische
Problemstellungen und Herausforde-
rungen zu erkennen.

Es kristallisierte sich schnell heraus,
dass das Interesse an Unterstitzung
ab etwa zweieinhalb Jahren Berufs-
erfahrung am groften war. Denn mit
drei Jahren Senioritat steht die Ernen-
nung zum Senior Associate, also die
erste ,Beférderung”, an. Diese ist kein
Selbstlaufer, sondern an verschiedene
Kriterien gebunden. Unter anderem
muss ein schlussiger Business-Plan
erstellt sein, der die gewunschte, zu-
kunftige unternehmerische Positionie-
rung im Markt beschreibt und einen
Aktionsplan fur die nachsten zwolf
Monate enthalt. Die Kriterien flur die
Ernennung zum Senior Associate sind
zwar in der Sozietat kommuniziert, aber
bei den Associates nicht unbedingt
prasent. Es herrscht haufig Unsicher-
heit daruber, was eigentlich erwartet
wird und wo die einzelnen stehen. Der
Business-Plan ist meist der Aufhanger,
Beratung in Anspruch zu nehmen. Sei-
ne Erstellung zwingt die Associates,
sich ernsthaft mit ihren Karrierevor-
stellungen auseinanderzusetzen. Die
Vorbereitung zum Senior Associate ist
somit ein Schritt, in dem die Karriere
justiert wird.

Associates, die mit der vagen Vorstel-
lung kamen, sich zu Beginn ihrer Karrie-
re die Arbeit in der Wirtschaftssozietat
anzuschauen und ,hangengeblieben”
sind, Uberlegen sich, welche langfri-
stige Karriereperspektive Lovells ihnen
bieten kann. Eng damit verknUpft sind

Fragen nach der Work-Life-Balance, da
in diese Lebensphase meist auch die
Familienplanung fallt. Wer als ,Sach-
bearbeiter im Hintergrund“ angetreten
ist, stellt sich die Frage, ob er sich eine
Zukunft als Unternehmer und Dienst-
leister vorstellen kann. Associates,
deren Partner sie weitgehend selbst-
standig ,,an der langen Leine” arbeiten
lassen, Uberlegen, wie sie diesen Ge-
staltungsfreiraum nutzen kénnen. An-
dere wollen sich aus ihrer Position als
,Zuarbeiter” befreien, eigene Anspru-
che entwickeln und lernen, diese zu
kommunizieren.

Das Coaching-Angebot flr die Associ-
ate wurde ,Career Dialogue“ genannt.
Das Angebot besteht aus zwei bis drei
Sitzungen im Zeitraum vor der Senior-
Ernennung. Im Career Dialogue stehen
die Entwicklung der Karriereperspekti-
ve, die Unterstitzung bei der Business-
orientierung und die Definition von
personlichen Entwicklungsfeldern im
Vordergrund. Die Associates werden
vom Coach auf den Career Dialogue
aufmerksam gemacht, um deutlich zu
machen, dass das Angebot allen Asso-
ciates dieser Senioritat zur Verfigung
steht. Schwerpunkte des Career Dialo-
gues sind:

* Orientierung uber Erwartungen der
Sozietat. Eigene Standortbestim-
mung.

* Vorbereitung auf Anforderungen der
nachsten Karrierestufe.

* Definition von Entwicklungsfeldern.

* Unterstutzung bei konkreten Frage-
stellungen

Neben den Erwartungen und Themen
der Associates wird die Perspektive
der Vorgesetzten aufgenommen. Die
Teilnehmer werden gebeten, sich bei
ihrem zustandigen Partner Feedback
zu Entwicklungsthemen zu holen und
dem Coach Ziele und Bewertungen aus
seinem Jahresgespréach zur Verfugung
zu stellen. Grund fur diese Modifikati-
on gegenuber dem Senior Associate-
Coaching ist, dass der Uberblick tber
das Karrieremodell, die Méglichkeiten
und Bedingungen der Entwicklung noch
nicht in dem Maf3e gegeben ist und der
Coach als eine Art Lotse agiert.

Bisher haben sich — bis auf eine Aus-
nahme — alle angesprochenen Associ-
ates fir die Teilnahme am Career Dia-
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logue entschieden. Die Zufriedenheit
der Teilnehmer ist durchgangig hoch,
was dafur spricht, dass das Angebot
an dieser Stelle treffsicher ist.

Zu Beginn war ein klares Erwartungs-
management wichtig, was das Coa-
ching leisten soll und kann — und was
nicht. Beispielsweise sollte die Ver-
antwortung fir die unternehmerische
Positionierung, die Entwicklung von
Ideen fur den Aktionsplan und die
interne Abstimmung des Business-
Plans auf keinen Fall abgenommen
werden. Vielmehr soll der Coach hier
Sparringpartner sein fur eine kritische
Reflexion der Aktionen und des Ab-
stimmungsbedarfs mit anderen. Auf
der anderen Seite soll der Coach die
gultigen Kriterien fur die Karriere aktiv
einspielen.

Wie wird es weitergehen?

Die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen andern sich. Deshalb kann
»,Coaching in der Krise“ ein Thema
werden. Dies bedeutet zum einen,
dass der Beitrag des Coaching zum
Erfolg des Einzelnen und des Unter-

Selbst -/Fremdbildanalyse

S tarken-/S chwéachenanalyse

Aktive Karriereplanung

Ziele entwickeln und
durchsetzen

Businessorientierung
Business

Mandantenkommunikation
Beziehungsaufbau

Leadership

Geschicktes Operieren im
Wettbewerb (intern)

Beziehungsanalyse und Ausbau des

Netzwerkes

Personliche Wirkung
verbessern

Konflikte meistern

Personlichkeit

Kommunikations stil

erweitern
Auftritt

Ruf aufbauen,
sichtbar werden

Work Life Balance

Selbststeuerung
Eigenmotivation

Ausbau der Fiihrungskompetenz
Motivation, Delegation...

Abb. 2: Bandbreite der méglichen Coaching-Anliegen

nehmens scharfer definiert werden
sollte, zum anderen ergeben sich neue
thematische Schwerpunkte. Folgende
Themen sind im Coaching aktuell:

* Antworten auf ein schwierigeres
Markt- und Wettbewerbsumfeld.

* Starkere Fokussierung auf Business-
Development-Potenziale.

* Fihrungsthemen: Motivation und
Bindung sowie Trennung von Mitar-
beitern, Umgang mit Unsicherheit,
Anstrengungen ohne unmittelbare
Kompensation, Einbufe bei Bonus-

Zahlungen, langsameres Wachstum
und zeitliche Dehnung von Karriere-
schritten.

Ein Mangel an Nachfrage und Themen
ist auch nach zwei Jahren nicht fest-
stellbar. Auf der Grundlage der guten
Erfahrungen mit interner Management-
Nachwuchs-Entwicklung durfte das
Coaching Programm als nunmehr er-
probtes Element der Personalenwick-
lung bei Lovells einen festen Platz be-
halten. |
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erhalten. Zuvor war sie in
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firmen in Personal- und Organisationsentwicklungspro-

jekten
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Wie man durch Coaching das betriebliche und
individuelle Gesundheitskonzept optimieren kann

Von Carsten Fischer

In einem mittelstandischen Unternehmen mit 1.300 Beschiftigten der Automobilzuliefer-

industrie brennt aufgrund der Entwicklung in der Automobilindustrie die Luft: Kurzarbeit

wird angesetzt, die Produktionsbander werden angehalten, die Weihnachtsferien um zwei

Wochen verlangert. Das Unternehmen erwartet einen Absatzriickgang von bis zu 20 Pro-

zent im kommenden Quartal, normal waren bisher Riickgange bis drei (!) Prozent. Keiner

von dem erweiterten Geschaftsfiihrungskreis weif3, wo die Reise hin geht. Neben den rein

betriebswirtschaftlichen Herausforderungen, steigt der Stresspegel in der Organisation

erheblich. Was kann das Unternehmen in dieser Situation nachhaltig gegen den Stress -

und fiir die Gesundheit — der Mitarbeitenden tun? Was kénnen die Mitarbeitenden selbst

tun?

Dieses Unternehmen ist kein Einzel-
fall. Hohe Leistungsanforderungen,
Erfolgsdruck und die Haufung von
Stressreaktionen sind Standardthe-
men im Coaching geworden. Der Be-
griff Burnout geistert durch die Flure
des Managements und zunehmend
auch durch die gesamte arbeitende
Gesellschaft. Nach einer aktuellen

Umfrage des Marktforschungsinsti-
tuts GfK im Jahr 2008 flhlen sich 75
Prozent der Arbeitnehmer Uberma-
Big belastet, 30 Prozent klagen Uber
UbermaBige Kopfschmerzen und zehn
Prozent glauben sogar, irgendwann
stressbedingt umzukippen. Dass viele
Endscheidungs- und Verantwortungs-
trager teilweise in hohem Maf3e ,unge-

sund“ leben, ist nichts Neues, aber ein
nach wie vor zentrales Thema. Zu we-
nig Bewegung und Erholungsphasen,
fehlender Schlaf, ungesunde Ernah-
rung und chronischer Stress fressen
die individuellen Ressourcen schnell
auf. Dann lebt es sich nur noch von
der Substanz. Korperliche und geistige
Erschopfung sind die Folge, ein Viertel
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der deutschen Fuhrungskrafte leidet
bereits darunter, fand das Karriere-
Portal Stepstone schon im Jahr 2007
heraus.

Das Unternehmen

Ich treffe mich mit dem Personalleiter
eines vergleichbaren Unternehmens
mit ahnlichen Rahmenbedingungen
Herrn K. (Namen geandert) Ende
2007, um ihm das Konzept ,Gesund-
heitsaudit und -coaching” vorzustellen.
Das Unternehmen ist im betrieblichen
Gesundheitsmanagement bereits gut
aufgestellt, Gesundheit ist hier langst
ein strategischer Faktor. Es werden
verschiedene Mafnahmen wie z.B.
Vorsorgeuntersuchungen, praventive
arbeitsergonomische Schulungen und
Teamentwicklungen durchgefuhrt. Eine
regelmagige Mitarbeiterbefragung er-
mittelt das Verbesserungspotenzial im
betrieblichen Gesundheitskonzept.

Das Thema Stress und individuelle Ge-
sundheit, insbesondere bei den Fuh-
rungskraften komme aber deutlich zu
kurz, sagt er fast entschuldigend. Es
fehlt hier an einem nachhaltigen Kon-
zept. Selbstverstandlich wurden be-
reits Seminare im Stressmanagement
durchgefuhrt, die Ergebnisse lielen
sich aber nur ,indirekt“ beurteilen.
Nach meiner Erfahrung ist das gerade
bei ,weichen“ Seminarthemen wie Ge-
sundheit oder Stress sehr haufig der
Fall. Der Wissenstransfer und damit
ein Bildungscontrolling lassen sich nur
selten dokumentieren. Doch gerade in
der aktuellen wirtschaftlichen Situati-
on wird das immer wichtiger.

Das Projekt

In einem Meeting, in dem ich das Kon-
zept ,Gesundheitsaudit und -coaching*”
der Geschaftsfihrung vorstelle, mache
ich deutlich, das das Gesundheitsau-
dit selbstverstandlich freiwillig ist. Ver-
ordnetes Coaching, insbesondere bei
Gesundheitsthemen fuhrt nicht zum
Erfolg. Eine optimierte Gesundheitsori-
entierung lasst sich nicht konsumieren
oder extern buchen, sondern fangt bei
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der personlichen Selbstverantwortung
an, sich wirklich andern zu wollen. Hau-
fig scheitern Prozesse aufgrund dieser
fehlenden tiefen und wirklichen Bereit-
schaft. Das Unternehmen besitzt aber
aufgrund des bestehenden Gesund-
heitsmanagementsystems bereits
eine entsprechende Gesundheitskul-
tur, auf der sich aufbauen lasst.

Nach einigen strategischen und ope-
rativen Vorplanungen wird das Projekt
»,Gesundheitsaudit und -coaching”
mit den Top-Fuhrungskraften durchge-
fahrt. FUr das Unternehmen haben wir
folgende Fragestellungen herausgear-
beitet:

* Wo liegen die Stress-Quellen in dem
Unternehmen?

* Was kann das Unternehmen syste-
matisch gegen die Stress-Ursachen
tun?

* Wie werden nachhaltige individuelle
Effekte im Gesundheitsmanagement
der Fihrungskrafte erzielt?

Die Projektlaufzeit fur zirka 25 Fuh-
rungskrafte in der ersten Phase wird
auf ein Quartal terminiert. Das Projekt-
design beinhaltet grob drei Phasen:

1. Das individuelle Gesundheitskon-
zept der teilnehmenden Fuhrungs-
krafte (Klienten) wird ,auditiert”.

2. Auswertung und Bewertung der Er-
gebnisse durch den Coach in Zu-
sammenarbeit mit dem Klienten
und dem Unternehmen.

3. Entwicklung eines MaRnahmen-
plans zur Optimierung des person-
lichen Gesundheitskonzepts der
Klienten und des Gesundheitma-
nagementsystems des Unterneh-
mens.

Das Setting

Das Gesundheitsaudit bildet den Ein-
stieg in das Gesundheitsprojekt. Ich
als Coach terminiere die Audits in
einem personlichen oder telefonischen
Gesprach mit den Klienten. Trotz einer
vorgeschalteten internen Marketing-
Kampagne fur dieses Projekt, in der
ausflhrlich die Zielrichtung, die Inhalte
und ich als Coach (Person, Werte, Ar-
beitsrahmen) vier Wochen vor dem
Start vorgestellt wurden, herrscht teil-
weise Klarungsbedarf. Das ist normal
und beabsichtigt. Die Sensibilisierung
und die Auseinandersetzung mit dem

Thema der eigenen Gesundheit begin-
nen. Erst auf der strukturellen Ebene:
»Was wird denn genau auditiert? Muss
ich mich vorbereiten? Was passiert
denn, wenn ich nicht zu allen Themen
etwas sagen mochte?“ Dann auch
auf der inhaltlichen Ebene: ,Kann ich
denn zu allen Themen etwas sagen?
Hat das Nachteile, wenn ich mich mo-
mentan nicht ganz gesund fuhle?*

Ich erklare allen Teilnehmern noch-
mals ausfuhrlich das Setting: Die Ge-
sprachssituation ist vertraulich, es gel-
ten die klassischen Grundsatze in der
gemeinsamen Coaching-Arbeit. Der Kli-
ent beantwortet nur die Teile im Audit,
die er beantworten mochte. Hier bin
ich als Coach besonders gefordert, da
ich schnell eine Beratungsbeziehung
aufbauen muss, viel schneller als in
anderen Coaching-Prozessen, um um-
fassende Informationen zu erhalten.
Ich erklare das Gesundheitsverstand-
nis hinter dem Projekt: Gesundheit
wird ganzheitlich verstanden. Gesund-
heit ist mehr als nur die ,Abwesenheit
von Krankheit“. Kein Zustand, sondern
vielmehr ein dynamischer gestaltbarer
Prozess. Dieser Prozess umfasst die
Klassiker-Themen Stressmanage-
ment, Bewegung, Ernahrung genau so
wie das FUhrungsverhalten, Lebensba-
lancen und Orientierungsfragen.

Der Audit besteht aus zwei Teilen,
einem Stress-Fragebogen und einem
Gesundheitsinterview:

* Der Stress-Fragebogen ist ein spezi-
fischer Fragebogen mit 64 Items. Er
umfasst folgende Themenbereiche:
Arbeitssituation, Zeitmanagement,
Flhrungsverhalten, soziale Unter-
stutzung, Korperliche Beanspru-
chung, Emotionen und Situationen
im Privatleben. Damit ergibt sich ein
gutes Bild des individuellen Stres-
serlebens und empfindens der Kli-
enten.

Das Gesundheitsinterview verdich-
tet die Daten des Fragebogens und
erfullt zwei wesentliche Kriterien: Es
ist einerseits eine wesentliche wei-
tere Informationsgrundlage fur mich
als Coach hinsichtlich des Gesund-
heitskonzepts der Fuhrungskraft
und begunstigt den raschen Aufbau
einer Beratungsbeziehung. Aus Kli-
entensicht regt das Interview an,
Uber Gewohnheiten und bisherige



Routinen in der personlichen Ge-
sundheitsorientierung dialogisch zu
reflektieren. Es sensibilisiert fur das
bevorstehende Gesundheitsprojekt
und zeigt nach meinen Erfahrungen
bereits nach einigen Tagen Wirkung.

Herr P., leitender Controller im Unter-
nehmen, bleibt trotzdem skeptisch,
das merke ich. Er ist eher der zahlen-
und faktenorientierte Typ, der weniger
mit weichen Themen etwas zu tun hat:
»Was soll das schon bringen?*

Die Gesundheitsaudits

Die Gesundheitsaudits laufen wie ge-
plant Gber zwei Monate. Herr P. war
einer der ersten. Auf dieses Gesprach
freue ich mich besonders, da er in
dem Erstgesprach deutliche Zeichen
von Skepsis an den Tag legt. Trotzdem
hat er sich fur das Audit endschieden;
immerhin ein Anfang, denke ich. Das
Gesprach lauft dann aber planmaRig
und wir kommen schnell auf eine ge-
meinsame ,Arbeitsebene®.

Sein Gesundheitsprofil ist von einem
aus seiner Sicht unerfreulichen Ge-
sundheitszustand und Problemen im
Umgang mit seinen Mitarbeitern ge-
pragt. Er hat seit nunmehr zehn Jahren
fast zehn Kilo Ubergewicht, nimmt auf
Empfehlung seines Hausarztes seit
drei Jahren einen Cholesterinsenker,
den er gerne absetzen wurde. Er fuhit
sich erschopft und im Alltag wie im Be-
ruf nicht belastbar genug.

Der Audit bestatigt Schwierigkeiten
beim ,Abschalten” (Balance zwischen
Entspannung und Anspannung), als
Stressreaktion eine zunehmend leich-
te Reizbarkeit insbesondere im beruf-
lichen Alltag und im Flhrungsverhalten
eine Schwache in der sozialen Un-
terstitzung gegenlber seinem Team
(Rickmeldungen, Gestaltung und
Kommunikation von Freiraumen). Er
hat bereits zahlreiche Versuche hinter
sich, mehr Gesundheitsorientierung in
seinen Alltag zu bringen. Plane, ldeen
und Konzepte scheiterten aber immer
oder verrauchten schnell als ,Verande-
rungs-Strohfeuer”. Wie so haufig (das
scheint ja heutzutage schon Mode zu
sein) machte auch er seinen ,inneren
Schweinehund” zum Sindenbock.

Abschlieend frage ich ihn, ob seine
Erwartungshaltung an dieses Audit

erfullt, oder ob noch etwas fur ihn of-
fen sei. Seine Rickmeldung bestatigt
meine Erfahrungen: Herr P. empfand
das Gesprach als sehr vertrauens-
voll. Er fuhlte sich schnell wohl und
konnte sich aus seiner Sicht gut off-
nen. Er war positiv verwundert, Uber
die Gesprachsinhalte: ,Das hatte ich
nie unter einem Gesundheitsaudit ver-
standen. Diese Inhalte habe ich nicht
erwartet“. Er bemerkt bereits zum
Abschluss des Gesprachs, dass sich
etwas bei ihm in Gang gesetzt hatte:
,lch dachte bisher, mein Ubergewicht
ist mein einziges Gesundheitsthema,
aber auch als Fuhrungskraft habe ich
hier eine Baustelle.”

Das bestatigen auch meine Erfah-
rungen: Der Anlass des Klienten ist
meistens nur ein erster Aufhanger,
ein Turoffner flr einen Gesundheits-
prozess. Im weiteren Verlauf werden
schnell weitere ,Baustellen“ des Ge-
sundheitskonzepts deutlich und an-
dere Gesundheitsthemen mussen er-
ganzt werden. Ich weise abschlieend
darauf hin, auf weitere Reflexionspro-
zesse zu achten, da das Gesprach be-
reits einiges in Gang gesetzt hat und
noch setzen wird.

Ergebnisse und MafSnahmen
Die Ergebnisse aller Gesundheitsau-
dits zeigen ein sehr differenziertes

Bild, wie Gesundheit im Unternehmen
umgesetzt, und aus Sicht der Fihrungs-
krafte gegenliber den Mitarbeitenden
thematisiert wird. Auerdem gibt es ei-
nige interessante Ansatze und Impulse
zur Gesundheitsoptimierung auf der in-
dividuellen Ebene. Die Bewertung der
Ergebnisse und der MafSnahmenplan
umfassen drei Ebenen, die ich hier nur
kurz skizzieren will:

* Die Unternehmensebene: Hier wer-
den unter anderem verschiedene
arbeitsergonomische Maf3hahmen
umgesetzt und ein Fitnessraum mit
individueller Betreuung eingerichtet.

* Die Fuhrungsebene: Die Flhrungs-
krafte werden im Rahmen eines
Workshops uber Strategien und Me-
thoden der sozialen Unterstltzung
von Mitarbeitenden geschult.

* Die individuelle Ebene: Hier werden
Gesundheits-Coachings fur den Fuh-
rungskreis angeboten.

Gesundheits-Coaching

Bei insgesamt funf Flhrungskraften
flhre ich anschlieBend Gesundheits-
Coachings durch. DerProzess mitHerrn
P. war einer von ihnen. Herr P., seit 20
Jahren im Unternehmen, hat sich in
diesem Unternehmen vom Projektrefe-
renten hochgearbeitet. Jetzt ist er seit

Projektmanagement im Gesundheits-Coaching

Das Coaching wird — in Anlehnung an Dr. Matthias Lauterbach — zum Ge-
sundheitsprojekt des Klienten. Die Klienten verfliigen aufgrund ihres be-
ruflichen Backgrounds haufig tber erhebliche Erfahrungen in diesen Be-
reichen. Die Aufstellung des Gesundheitsprojekts erfolgt zunachst durch
die Ermittlung verfugbarerer Ressourcen und Definition von Zielen und
Teilzielen, die in eine zeitliche Reihenfolge gebracht werden. Es wird ein
Projektplan erstellt, der wesentliche Verabredungen (vgl. ,Meilensteine)
mit definierten Erfolgskriterien und Rickmeldeschleifen enthalt. Das bringt

mehrere Vorteile mit sich:

- Konsequente Losungs- und Ergebnisorientierung durch Vereinbarung von

Zielen und Qualitatskriterien.

- Verbindliche Struktur und Transparenz des Prozesses.

- Projekt-Vorwissen der Klienten aus dem Tagesgeschaft ist vorhanden
und kann dynamisch genutzt werden.

- Coach und Klient sprechen die ,gleiche Sprache*, das schafft zusatzlich

Vertrauen.

- Das komplexe Projekt Gesundheit kann transparenter und damit klarer

gestaltet werden.
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drei Jahren Leiter des Controllings im
Unternehmen. Sein Team besteht aus
20 direkten Mitarbeitenden und er ist
Mitglied im Geschaftsfuhrungsteam.
Seine Abteilung ist hoch anerkannt,
was er seinem hohen Anspruchs- und
Qualitatsniveau zuschreibt. Die Ar-
beitsablaufe und -ergebnisse lassen
kaum Spielraume fur Abweichungen
und Verzégerungen zu.

Da es bereits einige fehlgeschlagene
Versuche der Gesundheitsoptimierung
gab, ist seine erste Frage, wie er eine
wirkliche Chance auf Veranderung und
Verbesserung haben konnte? Ich er-
lautere ihm daher mein Vorgehen in
diesem Prozess und bespreche mit
ihm den Ablauf und die Methoden des
Coachings. Methoden aus dem Pro-
jektmanagement machten dieses Pro-
jekt zu seinem Gesundheitsprojekt (s.
Kasten).

Analyse und Planung

Die Ergebnisse des Gesundheitsau-
dits von Herrn P. dokumentieren eine
subjektiv eingeschrankte physiopsy-
chische Belastbarkeit und eine gene-
relle Erschopfung. Er fuhlt sich unwohl
in seiner Haut, nicht zuletzt aufgrund
seines Ubergewichts. Seine Balance
zwischen Anspannung und Entspan-
nung gelingt ihm nur unzureichend.
Ihm fehlt ein sportlicher Bewegungs-
ausgleich, er fuhlt sich aber hdchst
unsicher, alleine damit anzufangen. Im
beruflichen Alltag sieht er ein Defizit im
sozialen Umgang mit seinen Mitarbei-
tenden.

Erganzend zu diesen Ergebnissen wird
ein weiterfuhrender Check-up durchge-
fuhrt. Hier geht es um die Ermittlung
seiner sport- und gesundheitsrele-
vanten Daten, also einen umfassenden
Status Quo seines physiopsychischen
Bereichs. Dieser Check-up wird mit
Experten aus den entsprechenden
Fachrichtungen, also Sportmedizinern,
Physiotherapeuten und Okotropholo-
gen durchgefuhrt, mit denen ich seit
einigen Jahren zusammenarbeite. Herr
P. absolviert folgendes Programm:
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* Eine umfassende sportmedizinische
Untersuchung (Kardiologische Un-
tesuchung: Belastungs-EKG, Ultra-
schall und Herz-Echo; Lungenfunkti-
onstest; Blutlaboruntersuchung).

* Leistungsdiagnostik (inkl. Korper-
fettmessung) zur Bestimmung des
individuellen Leistungsniveaus und
als Grundlage fur eine nachhaltige
folgende Trainingsplanung.

* Physiotherapeutischer Muskelfunkti-
onstest zur Bestimmung muskularer
Dysbalancen und seiner motorisch-
kognitiven Fahigkeiten.

* Ausfuhrliche Ernahrungsanamnese
zur Analyse seines bisherigen Ernah-
rungsverhaltens.

Aus sportmedizinischer und kardio-
pulmonaler Sicht gibt es keine Ein-
schrankungen hinsichtlich eines ge-
planten Bewegungsprogramms. Sein
Organismus, insbesondere das Herz,
ist voll belastbar. Lungenfunktion und
Blutbild sind grundsatzlich in Ordnung.
Die Ergebnisse der Leistungsdiagnos-
tik bestatigten allerdings die jahrelan-
ge Sportabstinenz. Die Trainingsbe-
reiche werden entsprechend niedrig
angesetzt. Die Korperfettmessung
bestéatigt sein Ubergewicht mit einem
Korperfettgehalt von 30 Prozent. Der
Normalwert in seiner Altersgruppe liegt
bei 22 Prozent. Der physiotherapeu-
tische Beweglichkeitstest zeige die ty-
pischen muskularen Dysbalancen von
vorwiegend sitzenden Menschen auf.
Der Physiotherapeut empfiehlt ein spe-
zifisches muskulares Physioprogramm
zur Optimierung des Bewegungsap-
parates. Die Ernahrungsanamnese
zeigt keine uberhohte Energiebilanz.
Energieverbrauch und -aufnahme hal-
ten sich fast die Waage, d.h. die Nah-
rungsmittelzusammensetzung ist in
Ordnung. Eher lasst der Befund auf
falsches Ernahrungsverhalten schlie-
Ben.

Intervention

Jetzt liegen alle Informationen zur Ge-
staltung des weiteren Gesundheits-
entwicklungs-Prozesses von Herrn P.
auf dem Tisch: Das Gesundheitsaudit
und der Check-up haben Herrn P. fir
sein Gesundheitsprojekt bereits stark
sensibilisiert und die Gesundheitsper-
spektive erweitert. Tatsachlich sind
diese vorangegangenen Sitzungen
schon als Intervention zu verstehen.
Er wurde durch diese ,Entdeckungsrei-

sen” seiner Gesundheit bereits hoch
sensibilisiert. Selbstreflexionspro-
zesse, Perspektivenwechsel und Wis-
senstransfers haben eingesetzt, Herr
P. befindet sich jetzt schon im beab-
sichtigen Entwicklungs- und Verande-
rungsprozess.

Dieser markante Kick-off lasst bei ihm
eine starke Veranderungsbereitschaft
und Aktionismus entstehen. Hier gilt
es nun, diesen spulrbaren Entwick-
lungsdruck zielgerichtet zu kanalisie-
ren. In weiteren Sitzungen werden
umsetzbare und erreichbare Ziele und
Mafnahmen erarbeitet.

Der Lebensbereich ,Kérper und Fit-
ness“ wird sein Schwerpunkt im Coa-
ching-Prozess:

* Reduzierung des Ubergewichts im
nachsten Jahr um zehn Kilogramm.

* Reduzierung des Korperfettgehalts
um acht Prozent.

* Steigerung der korperlichen Belast-
barkeit im nachsten Jahr um 15 Pro-
zent.

* Optimierung der Muskelfunktion um
20 Prozent.

Es wird ein Trainingsprogramm im
Grundlagen-Ausdauerbereich erarbei-
tet und teilweise gemeinsam mit mir
durchgefuhrt. Ein Physiotherapeut hat
ein passendes Programm zur Steige-
rung der Beweglichkeit und zum Aus-
gleich muskularer Dysbalancen erar-
beitet. Sein Ernahrungskonzept wird
durch eine Erndhrungsberatung mit
einer Okotrophologin reflektiert und
optimiert. Halbjahrlich werden Check-
ups vereinbart, um Veranderungen zu
dokumentieren. In seinem beruflichen
Umfeld ist sein zentrales Anliegen sei-
ne soziale Unterstutzung zu seinem
Team zu optimieren:

* Teilnahme am Teamentwicklungs-
workshop ,Gesunde Personalfuh-
rung”, der durch das Unternehmen
angeboten wird.

Konkrete Umsetzung von sozialen
Unterstutzungsmafnahmen: zielge-
richtete und zeitnahe Ruckmeldung
an sein Team (mindestens eine
pro Mitarbeitenden oder Woche,
bzw. maximal drei Tage nach dem
Anlass). Einflhrung eines zusatz-
lichen Informationsgesprachs mit
dem Team zwischen den betriebsbe-
dingten, festgelegten Mitarbeiterge-
sprachen.



Sein Stresskonzept zeigt Defizite in
der Balance zwischen Anspannung und
Entspannung. Als Stressfolgeerschei-
nung zeigt sich seine leichte (beruf-
liche) Gereiztheit und ein psychisches
.erschopft sein“. Seine wesentliche
Energiequelle fur Balance ist die Fami-
lie. Das Wochenende mit der Familie
ist ihm heilig. Hier hat er gute Strate-
gien zum Ressourcenerhalt entwickelt.
Im beruflichen Alltag hat er einen sehr
hohen Anspruch an die Qualitat seiner
Leistung. Gemeinsam werden daher
folgende MafBnahmen erarbeitet:

* Tagliche schriftliche Priorisierung
der Arbeitsaufgaben und Erhdhung
der Aufgabendelegation Uber die ein-
gerichteten Informationsgesprache.

* Dokumentation des Stresspegels
und Energieverlustes Uber einer sub-
jektiven Skala von O bis 10 dreimal
taglich.

* Mindestens drei kurze Entspan-
nungspausen am Arbeitstag (Atem-
Ubung, Progressive Muskelentspan-
nung oder Spaziergang), verbindliche
Dokumentation im Terminplaner.

Der Impuls fur die ausschlaggebende
Veranderung in seinem Gesundheits-
konzept ist die Vernetzung seiner Le-
bensbereiche miteinander. Es gelingt,
seine klassischen Gesundheitsthemen
wie Ernahrung und Bewegung an seine
anderen Themen wie Lebensbalancen,
Flhrungsverhalten und Stressmanage-
ment zu koppeln. So kann seine Ver-
anderung des Lebensstils prozesshaft
erreicht werden.

Resumee

Nach zwolf Monaten wird ein abschlie-
endes Resumee gezogen. Der ge-
sundheitsorientierte Lebensstil von
Herrn P. konnte in seinen Lebensalltag
voll integriert werden. Sein Gewichts-
ziel konnte er bereits nach zehn Mona-
ten erreichen und er hat das Gewicht
auch bis jetzt halten konnen. Seine
Unsicherheit im Umgang mit sich und
seinem Korper konnte er ablegen, und
seinen Cholesterin-Senker nach sechs
Monaten absetzen. Sport und Bewe-
gung spielen fur ihn jetzt eine zentra-
le Rolle in seinem Entspannungs- und
Wohlfuhl-Konzept. Er geht dreimal pro
Woche zehn Kilometer laufen: ,Wenn
ich nicht mindestens dreimal die Wo-
che laufen kann, dann fehlt mir et
was“, sagte er neulich zu mir; meinen

kleinen, emotional anfeuernden Aus-
bruch daraufhin habe ich mir nicht ver-
kneifen kdonnen.

Wichtig ist aber auch, ihm aufzuzeigen,
was er in den letzten zwoIf Monaten
geschafft hat: Er hat seine Verande-
rungsleistung als Wertschatzung sich
selbst gegenluber begreifen, und fur
sich anerkennen konnen. Das hat sich
in einer gesteigerten Selbstachtung
und Selbstvertrauen ausgedrickt:
»Endlich kann ich mich wieder im Spie-
gel richtig anlachen®. Sein subjektives
Wohlbefinden hat sich im Zuge des Pro-
zesses deutlich gesteigert. Das wurde
ihm auch in seinem Arbeitsteam Uber
Ruckmeldungen gespiegelt. Er geht
einmal pro Woche mit einer Gruppe
aus seiner Abteilung gemeinsam lau-
fen, und es wird im Schnitt alle zwei
Wochen eine gemeinsame private Ver-
anstaltung im Team geplant. Die Ba-
lance gelingt ihm jetzt deutlich besser,
das wird ihm auch in der AuRenper-
spektive durch seine Frau und durch
einen Vertrauten im seinem Team
bestatigt. Jetzt gilt es, die Strategien
seines Gesundheitskonzepts fur die
alltégliche Umsetzung regelmafig zu
Uberprifen und weiterzuentwickeln,
um das Konzept den Veranderungen
im Leben anzupassen: Ein nachhaltig
funktionierendes Gesundheitskonzept
braucht lebenslang immer wieder neue
Impulse und Aktivitaten. Es ist nie sta-
tisch, sondern dynamisch, und muss
immer individuell an die jeweiligen

Lebenssituationen und -phasen ange-
passt werden. Das Modell der Work-
Life-Balance ist ein Ansatz, der in die-
se Richtung zeigt. Doch es suggeriert,
dass das Leben dauerhaft in Balance
gehalten werden kann und muss.

Grundsatzlich ist das ein interessanter
und schéner Gedanke. Aber die Rea-
litdt sieht anders aus: Dysbalancen
pragen das Leben und den Alltag.
Dieses Wechselspiel schafft Entwick-
lungs- und Veranderungsreize, es ist
also Herausforderung und Chance zu-
gleich. Hier gilt es, durch ein gutes Ge-
sundheitskonzept stetig immer wieder
neue ,kleine* Balancen herzustellen.
Wir haben daher alle drei Monate eine
Follow-up-Sitzung vereinbart, um diese
Entwicklungsschritte gemeinsam zu
reflektieren. Meistens gehen wir dann
gemeinsam laufen. So verbindet man
das Schone mit dem Notigen.

Zum Schluss

Das Projekt ,,Gesundheitsaudit® habe
ich erfolgreich abschlieBen konnen.
Das Unternehmen hat jetzt ein nach-
haltiges  Stressmanagementkonzept
und neue Impulse und Manahmen far
das bestehende Gesundheitsmanage-
mentsystem. Die Re-Audits betatigen
die Akzeptanz und die Optimierung in
diesen Bereichen. Mittlerweile beglei-
te ich noch weitere Flhrungskrafte
dieses Unternehmens als Gesund-
heits-Coach. |

Der Autor

das Gesundheitskonzept fitdbusi-
ness“ entwickelt, das 2008 in den
»Reiseflhrer innovativer Dienstlei-
stungen — Made in Germany “ vom
Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) aufgenommen
wurde. Das Beratungsspektrum um-
fasst die konzeptionelle Entwicklung
und Begleitung von Systemen im
Gesundheitsmanagement von Unter-
nehmen. Speziell fur FUhrungskrafte
hat er ein Konzept im Gesundheits-
Coaching entwickelt. Hier bietet er
seinen Klienten einen Perspektiven-
wechsel zur Optimierung ihres per-
sonlichen Gesundheitskonzepts.

www.coaching4business.com

Seit knapp fUnf Jahren unterstlitzt Carsten Fischer Unternenmen und Klienten
bei der Umsetzung betrieblicher und individueller Gesundheitskonzepte. Er hat

Foto: Wilhelm Jiinger
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Krisenkompetenz in Unternehmen:
Mit Coaching durch schwierige Zeiten

Von Dr. Peter Hoher und Friederike Hoher

Plotzlich andern sich die Coaching-Themen unserer Klienten von einer Stun-
de auf die andere: So geschehen nach dem Crash des Investmenthauses Leh-
man Brothers und der ausgeldsten internationalen Finanzmarktkrise. Zahlreiche
Bankberater hatten wochenlang schwierige Kundengesprache durchzustehen.
Diese Aussprachen gingen vielen von ihnen selbst an die psychische und phy-
sische Substanz, bis hin zu Zusammenbriichen.
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Nach dem Finanzcrash kam es flr
Kundenberater und -beraterinnen bald
zu ersten physischen Bedrohungen,
im Einzelfall sogar zu Morddrohungen.
Es gab Demonstrationen in einzelnen
Filialen und offentliche Anfeindungen.
So diffamierten einige Kunden laut-
hals Bankberater in Bus und Bahn mit
unvermittelten Ausrufen wie: ,Da sitzt
der Berater, der mein Geld vernichtet
hat!” Einige Kunden drohten mit Suizid
— wie in der Folge auch einige Bankmit-
arbeiter. Daraufhin handelte der Vor-
stand und berief unverziglich seinen
Krisenstab ein, um die Vertriebsmitar-
beitenden zu schitzen.

Wir gehoren als langjahrige externe
Coaching-Partner zu diesem Krisen-
stab von internen und externen Spe-
zialisten (Coachs, Arzten, Therapeuten
usw.), die fur Notfallsituationen und
Akuthilfe bereit standen. Wir stellten
kleine Gruppen von maximal acht Teil-
nehmenden zusammen, wobei wir den
,Lead®, also die Verantwortung fur die
Durchfuhrung und die Prozessgestal-
tung, hatten. Es waren Settings, in de-
nen Fuhrungskrafte ihre Themen unter-
einander diskutieren konnten, Berater
unter sich sowie funktional gemischt
in Workshops. Wir haben die Settings
derart gestaltet, dass wir stets einen
bis zwei interne Ansprechpartner,
meist Personalentwickler, an unserer
Seite hatten, um schnell individuelle
Hilfe und Unterstutzung gewahrleisten
zu koénnen. Das waren in dem einen
Fall Einzel-Coachings zur Resilienz,
also zur Starkung der Robustheit, in
anderen Fallen therapeutische oder
medizinische Hilfen. Hier war das Hu-
man Resource Management mit einem
Stab interner und externer Spezialisten
vorbildlich aufgestellt.

Wir haben so in den letzten Wochen
allein in einer deutschen Bank 13
Kurzworkshops unter dem Motto
»~Handlungsempfehlungen fur schwie-
rige Gesprache, Empfehlungen zum
Emotionsmanagement sowie zur Ent-
wicklung personlicher Robustheit” far
rund 100 Personen durchgefuhrt. Die
Zielgruppe bestand aus Center- und
Filialleitern, Beratern von Vermogens-
und Privatkunden mit problematischen

Bankprodukten in deren Depots. Nach
diesen drei- bis vierstindigen ,Grup-
pen-Coachings” mit maximal acht Teil-
nehmenden folgten Einzel-Coachings
und Team-Coachings zur weiteren Sta-
bilisierung, zum Aufbau innerer Starke
und individueller Robustheit fur bela-
stende Situationen.

Resilienz-Coaching zur Be-
waltigung von Risikosituati-

onen

Wir definieren Resilienz — in Anschluss
an Jack Block, Emmy E. Werner, Glen
Elder und andere — als die psychische
Widerstandsfahigkeit von Menschen
gegenlUber biologischen, psycholo-
gischen und psychosozialen Risiken.
Resilienz zielt insofern auf psychische
Stabilitat und Gesundheit trotz Risiko-
belastungen ab, also auf eine Bewalti-
gungskompetenz. Unter Resilienz wer-
den drei Merkmale summiert:

1. die positive, gesunde, situative
Lebensbewaltigung trotz hohem
Risikostatus,

2. die bestdndige Kompetenz, un-
ter extremen Stressbedingungen
handlungsfahig zu bleiben,

3. die positive und schnelle Erholung
von traumatischen Erlebnissen
wie beispielsweise Bedrohungen
durch Kunden.

Resilienz bezeichnet in der aktuellen
Diskussion kein angeborenes Per-
sOnlichkeitsmerkmal, sondern eine
Ressource, die im individuellen Ent-
wicklungsverlauf im Kontext der Indi-
viduum-Umwelt-Interaktion aufgebaut
wird. Die Wurzeln fur die Entwicklung
von Resilienz liegen dabei in besonders
Risiko lindernden Faktoren, die sowohl
in der Person als auch auBerhalb als
beispielweise soziale Ressourcen in
der Lebensumwelt verankert sein kon-
nen. Aufgrund dieser konstitutionellen,
erlernten oder sozialen Ressourcen un-
terscheiden sich die Menschen in ihrer
Kompetenz zur Belastungsregulation.

Das Konzept der Resilienz legt den
Fokus auf die Bewaltigung von Risi-
kosituationen. Schwerwiegende Le-
bensbedingungen kénnen neben den
jeweils aktuellen Anforderungen an An-
passung und Bewaltigung der Situati-
on auch Chancen fur eine personliche
Weiterentwicklung beinhalten. Die Res-
ilienzforschung zielt in diesem Zusam-

Merkmale resilienter Menschen

Menschen, die belastende Erfahrungen besser verarbeiten und Krisen po-
sitiver bewaltigen als andere, zeichnen sich durch folgende Fahigkeiten

aus:

individuelle Problemlésekompetenzen,

eine hohe soziale Interaktionskompetenz (Empathiefahigkeit, Kontakt-
fahigkeit, soziale Perspektiventibernahme),

- die Fahigkeit zur Selbstregulation (Selbstmanagement),

- ein aktives und dynamisches Bewaltigungsverhalten (z.B. die Fahig-
keit, zu zeigen, dass sie Hilfe brauchen und auch annehmen kénnen,
oder sich von einer dysfunktionalen Beratungssituation in einem Kun-
dengesprach innerlich zu distanzieren und damit eine professionelle

Distanz aufbauen zu kénnen),

- eine optimistische, bejahende Lebenseinstellung,

- ein hohes Selbstwertgeflihl sowie Selbstvertrauen in die eigenen Fa-
higkeiten, was eine sehr gute Reflexionsfahigkeit voraussetzt und

Selbstwirksamkeitsgewissheit — und nicht -zufalligkeit.
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menhang auf eine starkere Betonung
primarer Pravention ab, also darauf,
Menschen frihzeitig fur Stress- und
Problemsituationen zu starken und
innere Starke und Robustheit aufzu-
bauen. Unsere Resilienz-Coachings
und -Workshops sind Ressourcen-,
und nicht Defizit orientiert. Wir identi-
fizieren im Resilienz-Coaching die Star-
ken jedes Menschen und nutzen daflr
auch seine biografischen Erfahrungen
im Umgang mit schwierigen Lebenser-
eignissen. Das heift, wir interessie-
ren uns daflr, wie individuell unter-
schiedlich Menschen mit belastenden,
Stress verursachenden Situationen
umgehen, um diese zu bewaltigen,
wie Bewaltigungskapazitaten aufge-
baut und gefordert werden kénnen (s.
Kasten). Dabei verstehen wir unsere
Coaching-Partner und Teilnehmer als
aktiv Mitgestaltende und kompetent
Handelnde in den aktuellen Heraus-
forderungen des belastenden Alltags.
Wir lenken die Aufmerksamkeit gezielt
auf ihre Fahigkeiten zur Problemlosung
und -bewaltigung.

Unsere Erfahrungen mit

Resilienz-Workshops

Unsere Erfahrungen mit Resilienz-
Coachings in Gruppen haben gezeigt,
dass es zur Unterstitzung der psycho-
sozialen Entlastung durch Coaching
hilfreich ist, einen gemeinsamen Er-
fahrungsaustausch Uber die belasten-
den Situationen so zu initiieren, damit
vorrangig Uber die Erfolgserlebnisse
gesprochen werden kann: ,lch sage
Euch, wie ich es geschafft habe, bis-
lang mit dem Schlimmen klar zu kom-
men und was ich daraus gelernt habe
fUr die nachste Horror-Situation“. Dies
bringt die im Coaching erforderliche
Vorwarts- und Losungsperspektive,
statt die Unterstltzung der defizitaren
Erlebnisse weiter in einer Abwartsspi-
rale negativen Denkens und Handelns
zu fokussieren.

So entstand in den Resilienz-Gruppen-
Coachings ein Klima flr eine kontinuier-
liche Reflexion der Situationen, ein Er-
fahrungslernen aus positiv bewaltigten
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Situationen und eine veranderte Wahr-
nehmungsperspektive belastender Er-
eignisse. Von der Wahrnehmung: ,Was
ist mir Schlimmes widerfahren“ hin zu
der Wahrnehmungsveranderung: ,Was
habe ich aktiv dazu beigetragen, dass
ich das Schlimme bewaltigt habe“?
Auf diese Weise erlebten die Teilneh-
menden ihre Problemldsungskompe-
tenz bewusst und vergegenwartigten
sich ihre individuellen Bewaltigungs-
strategien, so dass sie darauf auch in
kommenden Krisen- und Stress-Situa-
tionen Bezug nehmen konnen.

Bei den vom Vertriebsvorstand und der
Personalentwicklung initiierten Mee-
tings haben die Beteiligten die The-
menfelder Selbstmanagement, (Team-)
FUhrung und Umgang mit schwierigen
Kundensituationen als wesentliche
Bestandteile fur Resilienz-Coachings
in der aktuellen Krisensituation identi-
fiziert (s. Tabelle 1).

Aus den von den Betroffenen identifi-
zierten Themenfeldern und Fragestel-
lungen leiteten wir die folgende Vorge-
hensweise ab (s. Abb. 1):

1. Situationsdarstellung der
Akutmafinahmen
Hier stellten wir — der Coach, unter-
stutzt durch interne Personalentwick-
lung — die Moglichkeiten des Unterneh-
mens dar, individuell und umgehend
auf die Bedarfe der Teilnehmenden
auch vor Ort eingehen zu kénnen, un-
terstutzt durch weitere externe Coachs
und Spezialisten, Hand in Hand mit
dem medizinischen Dienst und der So-
zialberatung.
2. Individuelle Problemati-
sierung
Der offene Austausch der Mitarbeiter
in den konkreten Situationen vor Ort
erfolgte Leitfragen gestutzt:

* Wie erlebe ich als Kundenberater
die Kundengesprache und Rahmen-
bedingungen vor Ort?

* Wie geht es mir personlich in
den psychischen und physischen
Belastungssituationen?

* Was tue ich flir meine personliche
Stabilitdt als Ausgleich zu den
Belastungssituationen?

*Was habe ich bei mir in der
Belastungssituation als personliche
(innere) Starke gespurt?

* Was ist mir besonders gut gelungen
in den problematischen Situationen,
was kann ich den Kollegen als Tipp
mitgeben?

* Welche Fragen gibt es an den
Coach?

* Welche Art von Sofort-Hilfe und
Unterstutzung brauche ich, damit
ich besser handeln kann?

3. Akutinterventionen durch
Resilienz-Gruppen-Coa-
ching

In den Workshops haben wir mit der

gesamten Gruppe im Coaching gear-

beitet, ebenso mit einzelnen Personen

im Beisein der Gruppe, in anderen

Fallen nahmen wir jeweils eine einzel-

ne Person in einen Nebenraum, um

auf der Einzelebene zu intervenieren.

Manche der Teilnehmenden zeigten

Anzeichen von Traumatisierungen, in

einzelnen Fallen auch Re-Traumatisie-

rungen, die auf andere, oft lange Jahre
zurlck liegende Ereignisse hinwiesen.

Diese Falle haben wir nach den Akutin-

terventionen durch Spezialisten weiter

betreuen lassen.

4. Fach-Coaching

Der Expertenrat durch den Coach
in Form von individuellen Tipps zum
Thema ,Entemotionalisierung von
schwierigen Kundensituationen“ und
»,Handlungsempfehlungen fur schwie-

Selbstmanagement

+ Wie gehe ich mit mir selbst um (Robustheit entwickeln)?
+ Wie kann ich selbst ruhiger werden?

+ Wie erlange ich wieder Sicherheit?

+ Wie gehe ich mit Zukunftsangst um?

Team und FUhrung
Krise)?

sprachen?

- Wie gehe ich mit meinem Team um (Fursorge in der

- Wie motiviere ich mein Team?
+ Wie unterstltze

ich mein Team bei Kundenge-

Kunde

- Wie gehe ich mit schwierigen Kundengesprachen um?
- Wie entemotionalisiere ich Kundensituationen?
- Wie baue ich wieder Vertrauen zu Kunden auf?




rige Gesprache® widerspricht nicht
der Coaching-Philosophie. Es ist ein
Zeichen von innerer Starke, wenn man
sich helfen lassen kann und dies in
der aktuellen Situation anzeigt und
ebenso die Hilfe dann auch annimmt.
Besonders wichtig ist, auch schwere
Anforderungen als Herausforderungen
zu definieren, die unsere Investition
und unser Engagement verdienen!
Das heif3t, es kommt darauf an, wie
wir eine Situation fir uns bewerten,
denn wir haben ein grofes Stuck die-
ser Bewertung selbst in der Hand: In
der Schwache liegt eine innere Star-
ke: Welche Starke ist in der vermeint-
lichen Schwache verborgen? Beispiel:
Sie fuhren zurzeit schwierige Kunden-
gesprache, vor denen Sie sich in der
Vergangenheit (wenn es ging) gedruckt
haben. Wenden Sie es positiv: ,Jetzt
lerne ich es, diese Gesprache zu
entemotionalisieren. Kunftig kann mir
kaum noch jemand etwas in diesen
schwierigen Situationen anhaben; da-
rin Ube ich mich taglich.”

5. Coaching- (Haus-) Aufga-
ben zur Sofortentlastung
Robustheit (Resilienz) kann jeder
Mensch entwickeln: Besinnen Sie sich
auf die Fahigkeit zu lachen, suchen Sie
nach sinnhaften Tatigkeiten, unterbre-
chen Sie unangenehme Tatigkeiten,
beispielsweise den Arbeitsablauf nach
mehreren  schwierigen  Kundenge-
sprachen, um eine Pause einzulegen
oder etwas Positives, was lhnen Halt
gibt, zu machen — warum nicht nette
Kollegen treffen?
Der erste Schritt zur Verbesserung
unserer Lebensqualitat besteht darin,

O

genau darauf zu achten, was wir jeden
Tag tun, um zu erkennen, welche Ge-
fuhle die Tatigkeit, der Ort, die Tages-
zeit oder die Gesprachspartner ins uns
auslosen. Finden Sie heraus, was in |h-
ren Einzelfall fur Sie nutzlich ist — und
genieflen Sie es. Die Qualitat unseres
Lebens hangt nicht vom Was, sondern
vom Wie unseres Tuns ab. Schaffen
Sie konsequente ,Ausnahmen vom
Problem*, entwickeln Sie ihr positives
Anti-Programm zum schwierigen beruf-
lichen Alltag.

Entwicklung von mehr

,Robustheit“

Die Fahigkeit, mit dem vermeintlichen
personlichen Scheitern in langjahrig
gewachsenen Kundensituationen gut
umzugehen und die Krise als heraus-
fordernden, mit einer Entscheidung
verbundenen Wendepunkt und als
Chance zu nutzen, ist entwickelbar:
Menschen, die das schaffen, machen
sich drei Prinzipien zueigen:

* Sie vertrauen auf ihre positiven Affir-
mationen und haben hilfreiche, un-
terstitzende individuelle Glaubens-
satze. Sie bauen sozusagen einen
L~Immunschutz® gegen negative Kon-
sequenzen auf.

* Sie stehen zu ihren Schwachen und
lernen daraus.

* Sie geben nicht auf. Sie lernen aus
den aktuell schwierigen Situationen,
besinnen sich auf ihren Erfolg, auf
das, was sie im Umgang mit der
Krise geschafft und gelernt haben,
machen weiter und provozieren so
Erfolg

* auf einem hoheren Niveau.

O

(4) Fachcoaching zur
Entemotionalisierung
(3) Akut-Intervention im
Resilienz-Gruppencoaching

(2) Individuelle
Problematisierung

(1) Situationsdarstellung
der AkturmaBnahmen

Abb. 1: Inhaltliches Setting der Resilienz-Workshops

Ich bin okay! Die Fahigkeit,
Funktion und Person gedank-
lich zu trennen
Selbstbewusstsein und Uberzeugung
von der eigenen Wirksamkeit sind die
Basis fur eine gelingende Krisenbewal-
tigung. Menschen mit dieser Grund-
einstellung konnen sich Erfolge selbst
zuschreiben, sie fuhren sie also auf
ihre eigenen Handlungen zuruck und
nicht etwa nur darauf, ,Glick gehabt
zu haben®. Zugleich trennen ,Okay-
Menschen“ in ihrem Denken sich als
Menschen und individuelle Person von
der Situation, in der sie als Funktions-
trager (z.B. Kundenberater) agieren:
Nicht sie als Privatperson werden an-
gegriffen, sondern sie als Funktions-
tréager des Finanzinstituts.

Diese Sichtweise macht einen erheb-
lichen Unterschied, ermoglicht sie
doch, Versagen und Scheitern in den
Kontext des beruflichen Systems zu
stellen. Dort kann die nétige Verant-
wortung Ubernommen werden. Doch
das berufliche System ist nur ein Teil
der weiteren personlichen Realitat.
Zu ihr gehort unter anderen auch das
Privatleben. Kompetenz, Selbsthei-
lungskrafte und innere Starke, die
Menschen in diesen anderen Syste-
men erleben, kdnnen in den Blick ge-
raten und helfen, Probleme in jenen
Lebensbereichen (dem Job) zu l6sen.
Ebenfalls kann eine solche Perspekti-
ve von zermarternden Schuldgefuhlen
entlasten.

Misserfolg ist Teil des Erfolgs
und keine Abwartsspirale

Misserfolgserlebnisse gehdren auch
zu einem erfolgreichen Leben. Daher

()

(5) Coachingaufgaben zur

Sofortentlastung
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ist es wichtig, Scheitern anzuerken-
nen: Man akzeptiert die schwierige
Situation schlieBlich als Ereignis, das
nicht mehr abzuwehren ist. Dennoch
fantasiert man sich daraus nicht eine
Dauerkatastrophe und gedankliche Ab-
wartsspirale, vielmehr weis man, dass
eine Krise begrenzt ist und danach
wieder andere, erfolgreichere Zeiten
anbrechen.

Eine gesunde Portion Kkri-
tischen Denkens

Positives und realistisches Denken,
beides gehort zur Krisenbewaltigung.
Es gilt weder, sich die Realitat schon
zu reden, noch schwarz zu malen.
Eine gesunde Grundeinstellung ist bei-
spielsweise folgende Aussage eines
Vertriebsleiters: ,Misserfolg interes-
siert mich eigentlich nur so weit, wie
ich daraus lernen kann fur weitere
schwierige Situationen. Danach be-
schaftige ich mich nicht mehr damit,
sondern konzentriere mich auf meine
Erfolgserlebnisse und Ziele.”

Es geht um die richtige Balance zwi-
schen positivem und kritischem Den-
kens, gerade auch mit Blick auf die
Zukunft, um weiteren Ruckschlagen
vorzubeugen. Coaching unterstitzt da-
bei, den je individuell passenden Weg
zwischen beiden Moglichkeiten zu fin-
den, indem es Selbstreflexion, kritische
Analyse der Situation und Verantwor-
tungstubernahme ebenso einfordert,
wie es positive Selbstinstruktionen,
Reframing der belastenden Situation
und hilfreiche, entlastende alternative
Wahrnehmungsmuster anregt und ver-
ankert.

Fithess

Hinzukommen muss noch ein vierter
Punkt: Psychische und korperliche
Gesundheit stellen eine wichtige Vo-
raussetzung fur gelingende Krisenbe-
waltigung dar. Wer psychisch bereits
angeschlagen ist, beispielsweise un-
ter Erschopfungszustanden leidet oder
gesundheitliche Probleme hat, wird mit
einer Krise schlechter zurecht kommen
als jemand, der psychisch stabil und
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gesundheitlich fit ist. Resilienz-Coa-
chings und -Workshops befassen sich
daher auch mit Aspekten korperlicher
Fitness, gesunder Erndhrung undrealis-
tischen, wirksamen Entspannungsver-
fahren, die im Alltag anwendbar sind.
Hilfreich ist jede Art von Bewegung:
Sport. Ebenso hilfreich ist geistige
Bewegung: Lassen Sie sich auf etwas
Neues ein, sammeln Sie neue Erfah-
rungen, probieren Sie etwas Neues
aus, damit Extrembelastungen nicht
mit einem Erstarren in Situationen,
einem ,Nicht-mehr-handeln-Konnen*
und einem ,Kontrollverlust“ einher ge-
hen.

Robust, nicht unsensibel

Die personliche Nahe zu den Kundeniist
die Basis vieler Geschaftsabschllsse.
Lauft man mit dem ,robuster werden*
auch Gefahr, die Kundennahe und da-
mit einen wichtigen Erfolgsgaranten zu
verlieren? Wir sind Uberzeugt, dass es
so nicht ist, im Gegenteil: Die Kunden-
beziehung wird dadurch verbessert.
Eine gewisse Robustheit starkt Selbst-
vertrauen und positives Denken und
hilft dem Berater, seinen Kunden Ori-
entierung zu geben. Robuster zu wer-
den heifdt auch, besser differenzieren

zu kdénnen zwischen eigenen Themen
und denen des Kunden und so noch
besser auf ihn eingehen zu kdnnen. In
dieser Zeit gilt es auBerdem auch zu
erkennen: Nicht jeder Kunde droht und
nicht jedes Beratungsgesprach ver-
lauft aggressiv. Das spart Energie fur
die wirklich schwierigen Gesprache.

Die Resilienz-Workshops haben zu ei-
ner ersten Entlastung und positiven
Neuausrichtung des Handelns der
Menschen vor Ort wesentlich beigetra-
gen. Perspektivisch geht es uber die
Workshops hinaus zuklnftig um ein
Werte-Management in den Unterneh-
men: Vertrauen durch Kundenwerte zu
schaffen, Beraterwerte weiter zu entwi-
ckeln und Unternehmenswerte aufzu-
bauen. Damit sind unternehmenskul-
turelle Aspekte beruhrt, die Vertrauen
und gesellschaftliche Verantwortung
als wesentliche Ressourcen eines er-
folgreichen unternehmerischen Han-
delns entwickeln und pflegen helfen.l
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Ein Coaching-Tool von Dr. Martin Hertkorn

Dem personlichen Coaching werden ein biografisches In-
terview und dessen umfangreiche Analyse vorgeschaltet.
Der Klient liest die komplette Biografieanalyse vor dem ei-
gentlichen Coaching. Er reflektiert seine eigene Biografie
als Hintergrund fur sein (Fihrungs-) Verhalten und erhalt
im Vorfeld des Coachings bereits wichtige Denkanstofie.
Der Coach wiederum lernt die Lebensgeschichte seines
Klienten kennen und gewinnt — bereits vor dem person-
lichen Coaching — einen Einblick in dessen Denkmuster.
Das aufbauende Face-to-Face-Coaching konzentriert sich
unmittelbar auf die Losungserarbeitung. Der Coaching-
Prozess wird so verkurzt.

Das Verfahren eignet sich fur Coaching-Anlasse, die tief-
er greifende Lernprozesse erforderlich machen. Von der
biografieanalytischen Vorarbeit in Form der Hypothesen
profitieren besonders Klienten mit knappen Zeitressour-
cen. Daruber hinaus bringt das Vorgehen durch die offene
Herangehensweise in Form eines narrativen Interviews ei-
nen ,Eisbrechereffekt“ mit sich, der sich besonders bei
ins Coaching geschickten Klienten (z. B. in Folge eines
Management-Audits) als nltzlich erweist.

Im Biografieanalytischen Coaching werden die Coaching-
Phasen 1 bis 3 (Kennenlern-, Orientierungs- und Analyse-
phase) auf eine einmalige — allerdings intensive — person-
liche Begegnung sowie die Lektlre des Kompetenzprofils
reduziert.

Das Interview schafft Vertrauen. Die Lektlre der Biogra-
fieanalyse regt bereits vor dem eigentlichen Coaching in-
tensive Reflexionsprozesse an. Die in der Biografieanalyse
abgebildeten Hypothesen erweitern die ,Innere Landkar-
te“ des Klienten und geben ihm zahlreiche Denkanstofle.

SIGIESS

Der Coach kann im Vorfeld abwagen, auf welche Art und
Weise er sich den Sichtweisen des Klienten nahert. Er
kann im Vorfeld Starken und Entwicklungsfelder erkennen
und seine Hypothesen ganz auf das Ziel ausrichten. Die
Prasenzzeit im Coaching wird reduziert und gleichzeitig in-
tensiviert.

Das Verfahren eignet sich besonders, um tiefer greifende
Lernprozesse zu initiieren (im Sinne von ,Deutero-Lear-
ning“). Nicht geeignet ist es fur ,kurzfristige Ziele“ wie
beispielsweise ein Bewerbungsgesprach vorzubereiten.

Das Biografieanalytische Coaching nutzt Methoden aus
der qualitativen Sozialforschung; einerseits das narra-
tive Interview nach Schutze (1983) zur Datenerhebung,
andererseits die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
(1991) oder Oevermann (1979) zur Erstellung der Bio-
grafieanalyse. Die hier vorgestellte Anwendung ist eine
vereinfachte Form des vom INQUA-Institut entwickelten
Verfahrens High Profiling Coaching®. Das Verfahren setzt
sich aus folgenden drei Bestandteilen zusammen:

* Biografisches Interview

* Biografieanalyse durch Hypothesenbildung und

* Face-to-Face-Coaching.

Das biografische Interview mit
vorausgehender Zielklarung

Bevor das Aufnahmegerat zur Aufzeichnung des Inter-
views eingeschaltet wird, erfragt der Coach das Ziel be-
ziehungsweise die Erwartungen des Klienten. Hier eignet
sich die so genannte ,Feenfrage®, die zum Beispiel so for-
muliert werden kann: ,Stellen Sie sich vor, wir treffen uns
in einem Jahr oder im nachsten Sommer zufallig auf der
Strafle und Sie erzahlen mir, dass Ihnen dieser Coaching-
Prozess sehr geholfen hat. Was werden Sie mir dann er-
zahlen? Was hat sich verandert? Was ist dann anders als
heute?*
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Jetzt beginnt die Durchflhrung des biografischen Inter-
views. Der Klient erhalt die Aufforderung, seine Lebens-
geschichte aus seiner spontanen Erinnerung heraus zu
schildern. Ihm wird mitgeteilt, dass er ganz nach Belie-
ben entscheiden kann, was er von sich erzahlten mochte
und was er lieber fur sich behalt. Die InterviewfUhrung er-
scheint einfacher als sie in der Praxis ist. Es bedarf einer
absoluten Zurlckhaltung und einer hohen Selbstdisziplin,
den Klienten der freien Selbstentfaltung fir die Darlegung
seiner biografischen Selbstprasentation zu Uberlassen.
Die Aufschichtung der Erzahlsequenzen darf an keiner
Stelle beeinflusst oder gar unterbrochen werden. Pausen,
die mitunter Minuten dauern, sind auszuhalten. Der Inter-
viewer (also der Coach) steht vor der Aufgabe, intensiv
zuzuhoren und im Falle eines plotzlichen Verstummens
des Klienten den Erzahlfluss wieder anzuregen, ohne in
die Erzahlung steuernd einzugreifen. Ein bewahrtes Vorge-
hen in solchen Situationen ist die Zusammenfassung des
zuletzt Gesagten. Beispiel: ,Sie sprachen zuletzt von dem
Tag lhrer Einschulung®.

Bereits die biografische Selbstprasentation wirkt sich
positiv auf den erzahlenden Klienten aus. Allein der Um-
stand, sich die eigene Lebensgeschichte vor Augen ge-
flihrt zu haben, |6st bereits Reflexionsprozesse aus. Da
es in unserer schnelllebigen Zeit kaum die Gelegenheit
gibt, die eigene Lebensgeschichte zu erzahlen, wird das
Interview vom Klienten als ein besonderes Erlebnis und
als Wertschatzung seiner Person wahrgenommen. Als
selbstverstandlich versteht sich die Auswahl eines sto-
rungsfreien Befragungsortes.

Das in der Regel zirka 50- bis 90-mindtige Interview wird
wortlich transkribiert. Fur die Transkription ist es erforder-
lich, sich an die Transkriptionsregeln narrativer Interviews
zu halten. Alle personlichen Angaben, insbesondere Orts-
angaben und Namen, sind zu anonymisieren, also durch
Kurzel oder Umschreibungen (wie z. B. ,Kleinstadt in
Norddeutschland®) zu ersetzen.

Der Klient bekommt das transkribierte Interview zur Lek-
tlire vorab zugesandt. Der so entstandene Text bildet eine
Lbiografische Selbstprasentation“ ab. Durchschnittlich
entsteht ein Text von zehn bis 20 Seiten.

Die Biografieanalyse

Die Biographieanalyse ist das Kernstlick des biografie-
analytischen Coaching. Deren Erstellung bendétigt mehre-
re Tage.

Eine biografische Selbstprasentation beinhaltet zahlreiche
Informationen Uber den Erzahler. Einerseits werden Fak-
ten dargelegt, die so genannten , objektiven Daten®, ande-
rerseits werden diese Fakten allein durch das Erzahlen im-
mer auch subjektiv gefarbt. Neben der Untersuchung der
Form der Darstellung ist auch die Fragestellung interes-
sant, welche ,objektiven Daten“ von dem Klienten Uber-
haupt ausgewahlt werden — und welche nicht. Die Analyse
erfolgt unter dem Aspekt, den Klienten zum Nachdenken
Uber seine grundlegenden Verhaltensmotivationen anzu-
regen. Dabei wird seine Sicht auf seine Lebensgeschichte
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mit zahlreichen Hypothesen angereichert oder erweitert.
Dazu werden Hypothesen zu

* den genannten Fakten (,Analyse der Objektiven Daten®)
und

* zur wortlichen Erzahlweise (,Sequenzanalyse”) des Kli-
enten gebildet.

Dabei spiegelt die Analyse der objektiven Daten die bio-
grafischen Fakten wider. Die Sequenzanalyse beschreibt
die individuelle Interpretation dieser Fakten.

Die Hypothesenbildung erfolgt in erster Linie unter der
Pramisse der logischen Nachvollziehbarkeit fur den Kli-
enten. Der Klient erhalt die komplette Biografieanalyse
mit allen Hypothesen ausgehandigt. Hier liegt der elemen-
tare Unterschied zu vielen anderen Analyseverfahren oder
Personlichkeitstests, die mitunter von Coachs eingesetzt
werden: Bei dem hier beschriebenem Verfahren geht es
nicht um die Erzielung eines Testergebnisses, vielmehr
um die Darstellung eines ausfuhrlichen Analyseprozesses
der biografischen Selbstprasentation. Jede Hypothese ist
ein Interpretationsangebot. Der Klient entscheidet, ob er
dieses Angebot annehmen will — oder nicht. Im steht es
frei, weitere Hypothesen zu bilden. Im Folgenden werden
die beiden Analyseschritte detailliert beschrieben.

Analyse der objektiven Daten

FUr den ersten Analyseschritt sind alle ,objektive Daten”
aus dem transkribierten Interview herauszufiltern bezie-
hungsweise zu rekonstruieren. Es handelt sich um sol-
che biografische Fakten, die objektiven Charakter haben
(wie z. B. Geschwisterkonstellation, Berufe der Eltern,
Ausbildungswerdegang, Umzuge in der Kindheit). Diese
objektiven Daten lassen sich daran erkennen, dass sie
von einem Historiker Jahre spater rekonstruiert werden
kdnnten. Bevor die eigentliche Analyse der ,objektiven
Daten“ beginnen kann, sind diese aus dem Interviewtext
herauszusuchen oder zu rekonstruieren. Diese Daten wer-
den unabhangig von der Erzahl-Reihenfolge chronologisch
sortiert und ahnlich wie in einem Lebenslauf angeordnet.

Es werden zu jedem Datum durchschnittlich zwei bis funf
Hypothesen darlber gebildet, welche sozialen (Fiihrungs-)
Kompetenzen unter diesen dufReren Gegebenheiten in ih-
rer Entwicklung eher gefordert oder eher nicht gefordert
werden. Dabei lasst sich der Coach von seinem Erfah-
rungswissen leiten. Ist er gestalttherapeutisch orientiert,
werden andere Hypothesen entstehen, als bei einem sy-
stemisch geschulten Coach. Doch entscheidend ist nicht
die Anzahl und die Vollstandigkeit der Hypothesen, son-
dern die damit implizierte Moglichkeit, dem Klienten Ver-
standnis zu zeigen und ihn zum Nachdenken anzuregen.

Die Anzahl der moglichen Hypothesen ist theoretisch un-
endlich. Ziel ist es jedoch, die ,Innere Landkarte” des Kli-
enten zu erweitern, ihn zur selbststandigen Fortsetzung
der Hypothesenbildung anzuregen. Sinnvoll sind auch ge-
gensatzliche Hypothesen, die sich widersprechen. Die Er-
fahrung zweigt, dass sich bestimmte Hypothesen immer



wiederholen, sich gewissermafien verdichten, andere je-
doch herausfallen. Am Ende dieses ersten Analyseschritts
zeichnet sich ein sachliches Bild Uber den Klienten ab, das
in einer kurzen Zusammenfassung wiedergegeben wird.

Beispiel-Hypothesen: Der Klient ist Erstgeborener

von drei S6hnen

1. Als Erstgeborener ist er seinen jiingeren Briidern
Uberlegen. Dies fordert sein Durchsetzungsvermogen
und sein Selbstbewusstsein.

2. Der Klient muss frih Verantwortung fiir seine jin-
geren Geschwister Ubernehmen. Als Flhrungskraft ist
er eher wertkonservativ und weniger flexibel.

3. Die Priméarerfahrung der Uberlegenheit macht es we-
niger erforderlich, Empathie zu entwickeln. Sein Fuh-
rungsverhalten ist eher sach- als zwischenmenschlich
orientiert.

Beispiel-Hypothesen: Der Klient wechselt inner-
halb der ersten Berufsjahre flinfmal das Unterneh-
men

1. Der Klient ist flexibel, offen und neugierig.

2. Es fallt dem Klienten nicht leicht, sich in ein Team zu
integrieren.

3. DerKlient entwickelt eine tiberdurchschnittliche Team-
fahigkeit, da er sich in kurzer Zeit in unterschiedliche
Unternehmenskulturen eingewdhnt.

4. Der Klient sucht weniger nach Leistungsanerkennung,
als nach angenehmen Arbeitsbedingungen.

5. Die haufigen Wechsel des Arbeitgebers zeigen den
Weiterbildungsdrang und die Leistungsorientierung
des Klienten, die ihm wichtiger sind, als soziale Ein-
bindung.

Die Sequenzanalyse

Im zweiten Analyseschritt wird die wortliche Erzahlweise
ausgewertet. Sie bildet die subjektive Interpretation der
biografischen Ereignisse durch den Klienten ab. Als Vorbe-
reitung fur die Sequenzanalyse wird der Text in Erzahlse-
quenzen unterteilt. Dazu wird das Interview in seiner Ori-
ginalfassung in Abschnitte unterteilt, deren Reihenfolge
nicht verandert wird. Es handelt sich um Erzahlsequenzen,
die von zirka drei bis 20 Zeilen variieren, in denen jeweils
ein Thema abgehandelt wird.

Diese Abschnitte bzw. Erzahlsequenzen werden mit Uber-
schriften versehen (wie z.B. ,Berufe der Eltern“, ,Schul-
zeit“, ,Geschaftsflhrertatigkeit”, ,Engagement im Sport-
verein“ usw.). Erganzend zu dieser Uberschrift erfolgt der
Vermerk der jeweiligen Textsorte:

* Eine Erzéhlung |asst sich daran erkennen, dass im Text
Personen vorkommen und auf einen Zeitraum Bezug ge-
nommen wird. Beispiel: ,Ich war sehr jung, als ich in die
Politik ging“.

* Als Beschreibung werden solche Sequenzen bezeichnet,
in denen keine Personen und keine Zeitenwechsel fest-
stellbar sind. Beispiel: ,Das Gebaude hat eine grofe
Eingangshalle. Besonders schon ist der Lichteinfall.”

* Eine Legitimation ist eine Rechtfertigung. Beispiel: ,Da
mein damaliger Chef so dickkopfig war, konnte ich das
Projekt nicht nach meinen Vorstellungen gestalten.”

Nachdem das Interview auf diese Weise vorbereitet ist,
werden zu jeder Erzahlsequenz Hypothesen darlber ge-

bildet, welche sozialen (Fihrungs-) Kompetenzen sich bei
der Art der Darstellung (z. B. reflektierend oder rechtfer-
tigend) erkennen lassen. In diesem Teil der Analyse geht
es also darum, wie der Klient seine biografischen Erfah-
rungen selbst beschreibt, reflektiert und bewertet.

Bei diesem Vorgehen bestatigen sich bestimmte Hypo-
thesen (wie zum Beispiel: wenig konfliktfahig oder eher
durchsetzungsstark) immer wieder und verdichten sich zu
einem Bild. Dieses wird in der abschlieRenden Zusammen-
fassung beschrieben und auf das Coaching-Ziel bezogen.

Erzédhlung (liber Sportverein und Erwdhnung der
Briider

»1ja, und dann, das war ja dann auch in der Zeit — ah
—, dass ich Basketball gespielt habe und dann da auch
Trainer geworden bin. Meine beiden kleinen Bruder — ah
— kamen auch da — ah — in den Verein. Der eine wurde
auch Trainer. Bin dann ausgestiegen als ich zu studieren
anfing.”

Hypothesen:

1. Der Klient setzt seinen sachlichen Erzéhlstil fort. Auf
den Einsatz von Adjektiven, die Gefuhle beschreiben,
verzichtet er auch in dieser Sequenz.

2. Der Klient vergisst es nicht, seine jingeren Briider zu
erwahnen. Er ist verantwortungsbewusst und in sei-
ner Vorgehensweise klar strukturiert.

3. Die Briider werden nur an dieser einen Stelle erwéhnt.
Uber die Art der Beziehung zu dem jeweiligen Bruder
berichtet der Klient nichts. Als Fuhrungskraft ist er
eher sach- als beziehungsorientiert.

4. Der Klient ist in seiner Jugendzeit sportlich stark en-
gagiert. Er verflgt Uber Leistungsfahigkeit, Selbstdis-
ziplin und Teamgeist.

5. Aufregende Erlebnisse aus der Zeit der intensiven
sportlichen Betatigung werden nicht geschildert. Der
Klient stellt die sachlichen Aspekte in den Vorder-
grund. Emotionale Belange seiner Mitarbeiter nimmt
er weniger wahr.

Legitimation Berufswechsel

»lch habe dann in den ersten Berufsjahren, ja, warten Sie
Mal... also mindestens funfmal den Job, also die Firma
gewechselt. Wenn ich das so erzahle, kommt mir das also
richtig verrlickt vor. Aber das war halt so in der Zeit. Ich
gehorte zu den wenigen Spezialisten einer... einer boo-
menden Branche, da war also Aufbruchsstimmung, also
wie bei den Goldgrabern. Die Headhunter haben sich da
um mich gerissen, das kann ich Ihnen sagen, also das hat
mir schon geschmeichelt — und da lie ich mich locken,
wenn es auch total anstrengend war, ich echt teilweise
auf dem Zahnfleisch lief, eine 70/80-Stunden-Woche, da
habe ich also bald gemerkt, dass es so nicht geht und
nachdem ein Freund von mir dann zusammengebrochen
ist, habe ich mir gesagt: 'Nee, also das tust du dir nicht
an’ und habe mir dann eine vernunftige Stelle gesucht,
das dann also auch bis heute durchgezogen®.

Hypothesen:

1. Der Klient erzahlt offen (iber die Hintergriinde seiner
haufigen Arbeitgeberwechsel. Er verflugt uber Selbst-
kritikfahigkeit.
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2. Der Klient achtet auf seine Work-Life-Balance. Als
FUhrungskraft wird er auch auf das Wohl seiner Mit-
arbeiter achten.

3. Der Klient beschreibt nicht nur Fakten, sondern
erzahlt,wie es ihm in diesem Lebensabschnitt ging.
Er ist als Fihrungskraft dazu in der Lage, seine Mitar-
beiter auch auf der emotionalen Ebene zu erreichen.

4. Der Klient geht nicht weiter darauf ein, wie es seinem
Freund nach dem Zusammenbruch ergangen ist. Sein
Empathievermdégen ist ausbaubar.

5. Der Klient setzt seine beruflichen Vorstellungen kon-
sequent um. Er verfligt Gber Durchsetzungsstarke.

Das Face-to-Face-Coaching

Im Face-to-Face-Coaching nimmt die Nachbesprechung
der Biografieanalyse nur einen sehr kleinen Zeitraum in-
nerhalb der ersten Coaching-Stunde ein. Vielmehr geht es
unmittelbar um das I6sungs- und zukunftsorientierte Erar-
beiten winschenswerter Verhaltensweisen.

Bezieht man das Tool auf die finf Coaching-Phasen nach
Rauen und Steinhlibel (2001), befinden sich der Klient
und der Coach nun in der vierten (Change-) und funften
(Harbour-) Phase. Wie in jedem klassischen Coaching-Pro-
zess werden abschlieend Vereinbarungen zur Transfersi-
cherung getroffen.

Geeignet ist das Tool nur flir Coachs, die in der Lage sind,
einzuschatzen, ob der Klient Uber eine ausreichend stabi-
le Personlichkeitsstruktur verflugt. Die Hypothesenbildung
zur Erstellung des Kompetenzprofils sollte in interdiszipli-
narer Teamarbeit erfolgen.

Die Methode der Biografieanalyse ist ein Instrument, das
einer besonders verantwortlichen Handhabung bedarf.
Das Verfahren nimmt unmittelbaren Bezug auf das Selbst-
bild des Klienten.

Jg. 1961, seit 1997 geschaftsfuhrender Vorstandsvorsitzender des INQUA-Instituts flr
Coaching in Berlin, Leitender Coach mit langjahriger Fihrungs- und Managementerfah-
rung, Mitglied in der Deutschen Gesellschaft fir Personalfihrung (DGFP). Spezialisierung
auf den Themenbereich Biografie und Flihrung, Entwicklung des biografieorientierten Ver-

fahrens High Profiling Coaching®.

E-Mail: Martin.Hertkorn@inqua-institut.de
Dr. Martin Hertkorn

INQUA - Institut fur Coaching

Kleine Rosenthaler StrafRe 11

10119 Berlin

Tel.: 030-285 99 430
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Die Hypothesen sollen wertschatzend formuliert wer-
den. Grundsatzlich sind die Starken in den Vordergrund
zu stellen. Schwachen sollen als ,Entwicklungsbereiche*
benannt werden. Es wird nahe gelegt, das Instrument im
geschutzten Setting mit eng vertrauten Personen zu er-
proben und einzuliben. Es empfiehlt sich die Zusammen-
arbeit mit Kollegen.
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PRO+KONTRA

Coaching braucht -
externe — Neutralitat

In vielen Unternehmen ist es ublich,
dass Personalverantwortliche, meist
Personalentwickler, fur Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte intern als Coach
zur Verfugung stehen. Diese Personen
Uben neben dieser Tatigkeit als Be-
gleiter im personlichen Entwicklungs-
prozess ihrer Klienten oft auch noch
andere HR-Aufgaben, wie Bildungsbe-
darfsplanung oder Potenzialanalyse
aus — beziehungsweise sind daflr ver-
antwortlich.

Es ist gut, einen Sparringspartner zur
Verfugung zu haben, mit dem man
schnell und unkompliziert aktuelle
Fragestellungen oder Konfliktsituati-
onen durchsprechen kann, einen Ge-
sprachspartner, dem man nicht erst
lang und breit die Unternehmenskultur
oder -struktur erklaren muss. Dennoch
sollte klar zwischen kollegialer Bera-
tung und Coaching unterschieden wer-
den: Eines der wichtigsten Prinzipien
im Coaching — die Neutralitdt des
Coachs — ist durch internes Coaching
nicht realisierbar.

Durch die Nicht-Zugehorigkeit des
Coachs zum System seines Klienten
stellt der Coach einen geschitzten
Raum zur Verfugung. Der Klient kann
seine Gedanken ungefahrdet artikulie-
ren, kann auch mal Schwachen zuge-
ben, Unternehmensstrategien anzwei-
feln und muss nicht beflirchten, dass
seine AuBerungen negative Folgen
haben. Diese Freiheit der Gedanken-
auBerung wird erheblich erschwert,
wenn ein Mitarbeiter desselben Unter-
nehmens, der womaoglich noch Perso-
nalentscheidungsbefugnisse hat, als
Coach fungiert.

Der interne Coach sollte sich der Ge-
fahr der Rollenkollision bewusst sein.
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Immerhin hat er auch seinem Unter-
nehmen gegenlber loyal zu sein. Da
kann ein Gesprach schnell mal in die
falsche Richtung abgleiten. Das Prin-
zip der Vertraulichkeit eines solchen
Gespraches steht moglicherweise in
Konflikt mit der Wahrung der Unterneh-
mensinteressen.

Auch bei weniger brisanten Gesprachs-
inhalten ist Vorsicht geboten: Perso-
naler sind auch nur Menschen! Auch
wenn sie nur die besten Absichten ver-
folgen, bilden sie sich durch intensive
Coaching-Gesprache doch unbewusst
ein Bild von ihrem Klienten. Ein Bild,
das sich im Einzelfall woméglich nega-
tiv auf zuklnftige Beurteilungen aus-
wirkt.

Grundsatzlich sollte beilnanspruchnah-
me eines ,internen Coachings“ auch
die Intention des Klienten infrage ge-
stellt werden. Hier besteht die Gefahr,
dass das Gesprach mit dem Coach
fir Karrierezwecke instrumentalisiert
wird und der Personalverantwortliche
subtil in seiner Meinung beeinflusst
werden soll. Auch Personalverantwort-
liche sollten sich der Gefahr bewusst
sein, dass sie sich mit ihrem Angebot
als interne Coachs auch angreifbar
machen. Was zum Beispiel, wenn ein
»,Coaching” nicht so gut lauft?

Was, wenn ein Gesprachspartner eine
herausfordernde Frage oder Interventi-
on in den ,falschen Hals“ bekommt?
Hier muss die Unternehmenskultur
schon im Vorfeld kritisch beleuchtet
werden: Gibt es eine konstruktive Feh-
lerkultur, die Lernen, Veranderungen,
das Entwickeln neuer Ideen ermog-

licht? Die mangelnde Neutralitat wirkt
sich auf die Wirksamkeit des internen
Coachings jedoch auch in anderer Hin-
sicht negativ aus. So erschwert die
Zugehorigkeit zum  Klientensystem
auch den im Coaching so wichtigen
Perspektivenwechsel.

Ein interner Coach hat die Unterneh-
mensgewohnheiten und -regeln meist
ebenso ,internalisiert” wie sein Kol-
lege. Er wird Muhe haben, genau die
Fragen zu stellen, die seinen Klienten
aus seinem Paradigma holen und ihn
seine Situation von ,aufen“ betrach-
ten lassen. [ |

Heidi Reimer, Miinchen

Soziologin M. A., NLP-Master-Practi-
tioner (DVNLP), zertifizierter Coach
(dvct),
Leiterin der
Munchner
Akademie
fur Business
Coaching.
Langjahrige
Erfahrung
als Fuh-
rungskraft
und
Personalentwicklerin grofler Unter-
nehmen der Mobilfunk- und IT-Bran-
che, 15 Jahre Trainingserfahrung in
Industrie- und Dienstleistungsunter-
nehmen mit Schwerpunkt Fuhrung,
Konfliktmanagement und Vertrieb,
coacht Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte internationaler Konzerne.
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In der Auseinandersetzung Uber inter-
nes Coaching mischen sich metho-
dische, ethische und Kompetenzfra-
gen. Ich greife die prominentesten hier
auf:

Der angestellte Coach sei zu ab-
héngig und wirde kritische Themen
meiden. — Auch bei Coachs, die in ei-
ner Auftragsbeziehung stehen, sind
Existenziberlegungen wirksam und
die Unabhangigkeit von den Interes-
senlagen und Zielen des Auftragge-
bers. Es kommt meines Erachtens
viel starker auf die Personlichkeit
des Coachs, seine Ambitionen und
den Okonomischen Druck an, wie
stark seine Vermeidungsstrategie
ausgepragt sein wird. Immerhin hat
der angestellte Coach auch einen
gewissen arbeitsrechtlichen Schutz.

Loyalitatskonflikte kénnen entste-
hen, wenn in einer Organisationsein-
heit die Fihrungskraft und die Team-
mitglieder durch denselben internen
Coach beraten werden. Solange die
internen Kunden wissen, dass das
Coaching auch anderen im Umfeld
zur Verfugung steht und der Coach
seine Perspektive im individuellen
Coaching-Prozess klar halt, muss
das nicht problematisch sein. Die
verschiedenen Perspektiven sind
manchmal sogar hilfreich, um As-
pekte der Interaktion in einem Team
zu erkennen und in das Coaching
einzubringen. Einen Coaching-Pro-
zess in eine Richtung zu bewegen,
die nicht im Interesse der ebenfalls
gecoachten Fuhrungskraft ist, muss
naturlich moglich sein. Vorausset-
zung ist allerdings, dass die Coa-
ching-Methode kommuniziert ist und

der Coach nicht als Stellvertreter
flr die Umsetzung der Ziele der Fuh-
rungskrafte missverstanden wird.

Die Komplexitat ist schwer zu be-
waltigen. — Internes Mehrebenen-
Coaching lasst die Komplexitat von
Organisationen ggf. deutlicher zu
Tage treten. Darum ist die kritische
Betrachtung des eigenen Tuns mit
externer Begleitung (Supervision)
hilfreich. Dies durfte sich nur gra-
duell von der Position des externen
Coachs unterscheiden, der mehre-
re Mitglieder eines Unternehmens
coacht.

Internes Coaching ist flir die unteren
Ebenen ok, bei oberen Flihrungseta-
gen muss man externe Coachs ho-
len. — Benannt werden gerne Akzep-
tanzprobleme, die sich im Ernstfall
aber zumeist in Luft auflésen. Ich
vermute hier historische Altlasten.
Coaching wurde vor 20 Jahren bei-
spielsweise unter dem Produktna-
men ,individuelle Beratung von Fuh-
rungskraften“ vorzugsweise durch
Unternehmensberatungen ,vertrie-
ben®. In der Regel besafien die Un-
ternehmen keine entsprechenden
internen Kompetenzen fur dieses
Feld. Heute stellt sich die Situation
vOllig anders dar, wir haben heute
ausgebildete Experten in den Unter-
nehmen.

Soweit zu den haufigsten Kritikpunk-
ten. Ich sehe die Starken des inter-
nen Coachings vor allem hier:

* Die Schwelle, Coaching nachzufra-
gen, ist deutlich niedriger als bei
externem Coaching. Ein interner

PRO+KONTRA

Coach ,verkorpert“ eine innovative
Personalentwicklung. Internes Coa-
ching dient dem Aufbau eines Em-
ployer Brand.

Mehrwert entsteht durch internes
Coaching, da aufgrund einer hohen
Beteiligung generalisierbare Ent-
wicklungsthemen deutlich werden
und Beitrage fur weitere Aufgaben-
Bereiche der Firma durch den Coach
geleistet werden: Recruiting, Trai-
ning, Management-Entwicklung.
Coaching kann so Beitrage zur Orga-
nisationsentwicklung leisten.

Ein bei den internen Kunden sehr ge-
schatzter Vorteil ist die gute Kennt-
nis der internen Systeme, Prozesse
und Personen. Sie sagen: ,lhnen
muss ich nicht erst die besonderen
Umstande in unserer Praxisgruppe
erlautern”.

Gabriele Bollhofer, Miinchen

Dipl.-Psych., ist seit Februar 2007
verant-
wortlich
fUr die
strate-
gische
Perso-
nalent-
wicklung
bei der
internatio-
nalen
Wirtschaftssozietat Lovells LLP
in Deutschland. In der Rolle des
internen Coachs hat sie das Coa-
ching-Programm  konzipiert und
eingefuhrt und dafur den 1. Deut-
schen Coaching Preis erhalten.
Zuvor war sie in Zusammenarbeit
mit verschiedenen Peronalbera-
tungsfirmen in Personal- und Or-
ganisationsentwicklungsprojekten
tatig.
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Selbstreflexion als Kernprozess im Coaching -
Erforschung einer Behauptung

Von Bernhard Trager

Coaching soll einen ,geschiitzten Raum“ bieten, in dem Selbstreflexion méglich wird, so
kann man haufig lesen. Zwar wurde bislang in der Fachliteratur stets betont und behauptet,
dass Coaching die Selbstreflexion férdert und auch, dass dies inzwischen wissenschaft-
lich nachgewiesen sei. Doch was genau sich im Klienten dabei abspielt, wenn unter pro-
fessioneller Anleitung durch den Coach die Selbstwahrnehmung erweitert wird und da-
durch neue Verhaltens-, Fiihl- und Denkweisen generiert werden, auf diese Frage fand sich
in der gangigen Coaching-Literatur bis vor Kurzem keine zufriedenstellende Antwort. — Ein

Fall fiir die Wissenschaft: Ihr Job ist, lieb gewordene Glaubenssétze in Frage zu stellen.
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So mancher ,eingefleischte” Praktiker
mag vielleicht die Nase rumpfen bei
dem Gedanken, dass sich die Wissen-
schaft zunehmend mit Coaching be-
schaftigt. Damit wird diese Form der
Prozessberatung von ,Theoretikern®
auf den Prifstand gestellt, die unter
Umstanden selbst gar keine unmit-
telbare Erfahrung damit gesammelt
haben. Welchen Wert soll es denn ha-
ben, Dinge beweisen zu wollen, die ja
sowieso funktionieren, mag sich der
Praktiker fragen? Hatte sich Coaching
in den letzten circa 25 Jahren derart
etablieren kdnnen, wie das geschehen
ist, wenn nichts ,dahinter” ware?

Es reicht aber nicht, scheinbar plausi-
ble Dinge zu praktizieren, ohne genau
zu wissen, worauf ihre Wirksamkeit
beruht. Was zig Mal (zufalligerweise?)
gut gegangen ist, kann beim nachsten
Mal verheerend daneben gehen. Und
dann? Zucken die Coachs dann mit
den Achseln? Werden sie antworten
»1ja, keine Ahnung...“, die Scherben
schnell beiseite kehren und dann zur
Tagesordnung Ubergehen?

Das ist schwerlich vorstellbar. Immer
haufiger werden Fragen nach der Wirk-
samkeit von Coaching in der Offentlich-
keit aufgeworfen. In letzter Zeit kommt
von Seiten renommierter Coaching-Ex-
perten deshalb die Forderung, es mus-
se mehr wissenschaftliche Untersu-
chungen Uber Coaching geben. lhnen
geht es um die Scharfung des Profes-
sionsbildes. Die Offentlichkeit hat das
Recht zu erfahren, wie sich das, was
im Coaching mit dem Klienten passiert
und zu der (behaupteten) Erweiterung
der Handlungskompetenz des Klienten
fuhrt, stichhaltig erklaren lasst.

Dies zu tun, ist der Job der Wissen-
schaft. Ihr Ziel ist die Beschreibung und
Erklarung unserer Welt. Der Wissen-
schaftler sammelt Daten, entwickelt
Modelle und Uberprift diese kritisch.
Spekulationen und MutmaBungen,
von denen es in einigen Nischen der
Coaching-Szene nicht zu knapp gibt,
und die gelegentlich zu Heilsverspre-
chen mutieren wie beispielsweise
,Du kannst alles erreichen”, ruckt er
kritisch zu Leibe, um zu gesichertem
Wissen zu gelangen.

Wenn also Coaching als Nutzen ver-
spricht, das Handlungsrepertoire von
Klienten zu erweitern, dann braucht es

dazu eine belastbare, empirisch Uber-
prufbare Theorie, welche das ,Wie“
erklart. Und zwar konkret: Welche Teil-
prozesse spielen sich im Coaching ab?
Und welche Phasen durchlauft ein Kli-
ent bis zur erwlnschten Erweiterung
der Handlungskompetenz?

Selbstreflexionsprozesse...
»Nichts ist so praktisch wie eine gute
Theorie*, sagte schon Altmeister Kurt
Lewin. Keine Angst, es genugt, ein
paar wesentliche Begriffe verstanden
zu haben, und schon hat man eine
solide Basis flir das Verstandnis von
Selbstreflexionsprozessen gelegt. Es
sind namlich lediglich drei Begriffe, die
nicht nur Coachs, sondern eigentlich
alle, die beruflich in irgendeiner Weise
fur Menschen verantwortlich sind, ken-
nen sollten. Sie beruhen auf der ,The-
orie der Selbstaufmerksamkeit und
Selbstreflexion* von Frey, Wicklund
und Scheier (1984):

* Selbstaufmerksamkeit (ein Zustand).

* Selbstkonzept (was jeder individuell
Uber sich selbst denkt).

* Selbstreflexionsprozesse (der Ver-
gleich zwischen realem und idealem
Selbstkonzept).

Die Selbstaufmerksamkeit kommt
noch vor der Selbstreflexion. Dabei
kann man getrost davon ausgehen,
dass wir uns die meiste Zeit Uber nicht
in diesem Zustand befinden. Dafir
braucht es schon besondere Ausloser.
Wenn der Zustand der Selbstaufmerk-
samkeit jedoch — wie gesagt: die Basis
far Selbstreflexion — erst einmal ausge-
|6st wurde, dann kann es schnell recht
unangenehm fur uns werden. Doch der
Reihe nach...

Ein Beispiel aus dem Alltag, das den
Zusammenhang zwischen  Selbst-
aufmerksamkeit und Selbstreflexion
verstandlich machen soll: Nach der
morgendlichen Dusche fallt der Blick
plétzlich auf den groRen Spiegel in der
Ecke des Badezimmers. Dabei wird
vielen schmerzhaft bewusst, dass sie
sich in letzter Zeit vermehrt dem Ge-
nuss kulinarischer Kostlichkeiten und
weniger sportlichen Aktivitaten gewid-
met haben. Voila! Willkommen im Zu-
stand der Selbstaufmerksamkeit!

Ein kleiner Ausschnitt unseres Selbst-
konzepts ist nun in den bewussten
Fokus geraten. Selbstkonzept meint

dabei sinngemaf}: Vorstellungen, die
wir Uber uns selbst haben. Meist sind
daran auch eng ,ldealvorstellungen®
geknUpft. Unser ganzes Selbst besteht
aus unzahligen solcher (Wunsch-) Vor-
stellungen uUber uns selbst: Dem ,idea-
len“ Kollegen, der ,idealen® Mutter,
Ehefrau, unserer ,idealen“ Ausstrah-
lung und so weiter. In unserem Beispiel
ist es halt die Selbstkonzept-Facette
»Korperfigur®, die aktiviert wurde. Und
nun wird verglichen: Ein paar Kilo we-
niger waren schon schon... Na ja, ist
halt nicht so. Bisher konnte man das
ja auch ganz gut verdrangen. Wenn nur
dieser verdammte Spiegel nicht ware,
der gerade eben die Realitat so bru-
tal vor Augen fuhrt! Der Zustand der
Selbstaufmerksamkeit wurde ausge-
I6st und bewirkt einen Vergleich zwi-
schen unserer Idealfigur und dem tat-
sachlichen korperlichen Zustand. Und
schon sind wir mitten drin, im Prozess
der Selbstreflexion.

Das Badezimmerspiegel-Beispiel war
eines unter unzahligen denkbaren. Im
Berufsleben konnte der Trigger nega-
tives Feedback eines Vorgesetzten,
von Kunden oder Mitarbeitern sein.
Auch hier ware plotzlich der Zustand
der Selbstaufmerksamkeit ausgelost.
Die Aspekte des Selbstkonzepts wiir-
den sich wohl auf unser Wunschbild
als ,ideale Fuhrungskraft, die bei-
spielsweise den Laden im Griff hat,”
beziehen.

AuRerst wichtig ist dabei der Hinweis,
dass Selbstreflexion in diesem Sta-
dium sehr oft einer Art ,Grlbelei“
entspricht. Der Vergleich mit einem
~,Gedankenkarussell” liegt nahe. Der
bewusste Schritt, diese unkontrollierte
Reflexion zu verlassen, und stattdes-
sen losungsorientiert zu reflektieren,
fallt Menschen fur gewohnlich unge-
mein schwer. Warum?

...und warum wir sie am lieb-
sten vermeiden

Beobachtungen und empirische Ergeb-
nisse stutzen die These, dass ausge-
pragte Selbstreflexionsprozesse eher
selten auftreten und von Menschen
normalerweise unbewusst, mitunter
auch bewusst aktiv vermieden wer-
den.

Warum ist das so? Die Antworten da-

rauf sind insofern interessant, weil sie
dabei helfen konnen, die Natur des
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Selbstreflexionsprozesses besser zu
verstehen und daraus Maoglichkeiten
zur gezielten Forderung abzuleiten. Die
These lautet namlich: Selbstaufmerk-
samkeit und Selbstreflexion sind Vo-
raussetzungen zur Forderung bewusst
gesteuerter Veranderungen des eige-
nen Handelns.

Selbstreflexion kann uber-
flissig oder gar hinderlich
sein

Bei allem Interesse an Selbstreflexions-
prozessen soll nicht verschwiegen wer-
den, dass diese im Leben der meisten
Menschen Uber weite Strecken eher
Uberflissig, wenn nicht sogar hinderlich
sein konnen. Warum? Weil wir meist
mehr oder weniger gut mit einem relativ
begrenzten Set an Handlungsmustern
auskommen. Die konnen wir problem-
los abrufen. Wir haben sie lange genug
und oft genug angewandt. Sie sind uns
also in Fleisch und Blut Ubergegangen.
Das macht uns handlungsfahig. Und
darauf kommt es ja gerade im Berufs-
leben an. Die Gehirnforschung weif3
heute: Wer seinen eingeschliffenen
Denk- und Verhaltensgewohnheiten
treu bleibt, wird vom neuronalen Be-
lohnungssystems mit dem Gefluhl von
Sicherheit und Geborgenheit belohnt.
Der Bremer Hirnforscher Gerhard Roth
betont, dass sich viele Verhaltenswei-
sen somit verselbststandigen und der
bewussten Steuerung entziehen.

Manchmal brauchen wir Selbstreflexi-
on jedoch umso notwendiger. Das sind
dann oft Situationen, in denen uns das
Wasser bis zum Hals steht und dringend
neue Handlungsmuster her mussen,
weil die alten, vertrauten versagt haben.
Was dann? Ein Teufelskreis droht, denn
dann sind wir in der Regel gestresst!
Stress und (I6sungsorientierte!) Selbst-
reflexion vertragen sich aber leider
liberhaupt nicht. Ohne Selbstreflexion
gibt es jedoch kaum ein Entkommen
aus den unbrauchbaren Mustern.
Man sitzt somit in der Zwickmiuhle!

Selbstwertschutzmechanis-
men

Ein erster wesentlicher Grund fur die
Vermeidung von Selbstreflexion ist,
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dass wir Schutzmechanismen haben,
die dafir sorgen sollen, die Bedrohung
des Selbstwertgefihls zu verhindern.
Dem russischen Schriftsteller Fjodor
M. Dostojewski (1821-1881) wird
folgender Satz zugeschrieben: ,Sehn-
sUchtig gruft der, der ich bin, den, der
ich sein konnte.“

Selbstreflexion bedeutet in der Re-
gel, auch Bekanntschaft mit den ei-
genen Schwachen zu machen. Dabei
kommen wir — gemessen an unserem
idealen Selbstkonzept — oft ziemlich
schlecht weg. Unser Selbstwertgefuhl
ist bedroht und wehrt sich. Die Folge:
Es wird verdrangt, was ,das Zeug halt*,
einfach um die innere Balance auf-
recht zu erhalten. Die Grinde fur Ver-
sagen oder Konflikte aller Art werden
,den anderen“ Personen oder eben
»auBeren, unglicklichen Umstanden
in die Schuhe geschoben. Das schitzt
uns. Wir kénnen wie in der Werbung
sagen: ,Ich will so bleiben wie ich bin*.
— Aber das verhindert gleichzeitig,
dass wir einer Losung naher kommen,
fUr die wir alte Muster Uber Bord wer-
fen mussten.

Die Rolle von Coaching bei
der Selbstreflexion
Selbstreflexionsprozesse sind also al-
les andere als trivial. Sie sind im hoch-
sten MaRe storanfallig. Dies hat Ur-
sachen, die hier als ,innerpsychisch*
bezeichnet werden sollen. Damit
Selbstreflexion gelingen kann, missen
die Vorstellungen zum eigenen Selbst-
konzept zunachst bewusst gemacht
werden. Dann kann darlber auf einer
Art Metaebene reflektiert werden.

Aufgabe eines Coachs ist es, durch
unterstitzende Begleitung diesen
schwierigen und unangenehmen Pro-
zess zu erleichtern bzw. Uberhaupt
erst zu ermdglichen. Zunachst sollte
Coaching einen ,geschitzten Raum*
bieten, in dem Selbstreflexion méglich
wird. Diese hochst storanfalligen Pro-
zesse bendtigen Zeit und Ruhe.

Eine vertrauensvolle Beziehung zwi-
schen Coach und Klientist eine weitere
wichtige Grundvoraussetzung. Wenn
das Selbstwertgefiihl des Klienten
bedroht ist, weil die Diskrepanzen zwi-
schen dem idealen und dem realen
Selbstkonzept bewusst werden, ist der
Coach gefragt, emotionalen Support
zu geben. Das setzt neben Vertrauen
des Klienten auch seine Akzeptanz vo-
raus.

Und doch: Fir AuRenstehende muss
Coaching als etwas Mysteridses er-
scheinen — jemand geht ins Coaching
und verandert sich auf gewisse Art
und Weise aufgrund von Selbstreflexi-
on. Was genau spielt sich denn ,im“
Klienten wahrend des Selbstreflexi-
onsprozesses ab? Erfahrene Coachs
wissen sicher aus eigener Erfahrung,
dass in einem erfolgreichen Beratungs-
prozess etwas mit dem Klienten pas-
siert. Dieses ,Etwas“ auch erklaren
zu konnen, ist eine andere Sache. Die
Coaching-Literatur gibt hierauf leider
keine konkreten Antworten. Aus dieser
»,Not“ heraus entstand die Idee, genau
diese Frage zum Gegenstand meiner
wissenschaftlichen Arbeit zu machen:
Wie wirken Selbstreflexionsprozesse
im Coaching auf die Klienten?

Und welche Konsequenzen haben sie?
Coaching findet nie im luftleeren Raum
statt, sondern in einem sozialen Um-
feld — dem beruflichen und privaten
Umfeld. Von dort sind nicht nur posi-
tive, sondern auch negative Reakti-
onen denk- und erwartbar. Und was
bewirkt dieses Feedback des Umfelds
wiederum beim Coaching-Klienten?

Das wissenschaftliche Vor-
gehen

Die Planung der wissenschaftlichen
Untersuchung beginnt mit der Frage:
Wen werde ich interviewen und warum?
Die Wahl fallt auf eine Mischung aus
Gesprachen mit Coachs und Gecoach-
ten. Diese Doppelperspektive — je zwei
Berater und Klienten — verspricht aus-
sichtsreiche Ergebnisse. Zugegeben,
eine relativ kleine Stichprobe. Den-
noch kann der Erkenntniswert aus den
Interviews als umfassend eingestuft
werden. Das Vorgehen genulgt stren-
gen wissenschaftlichen Kriterien und
kann von Interessierten und Skepti-
kern jederzeit nachvollzogen werden.

Die ganze Planung eines Vierteljahres
ware ins Leere gelaufen, hatte ich
keine Interviewpartner gefunden. Die
»Achillesferse“ der gesamten Untersu-
chung ist dabei die Frage: Werde ich
geeignete Klienten finden, die bereit
sind, umfassend Uber ihre Coaching-
Erfahrungen zu berichten? Mir, einer
fremden Person, die diese Gesprache
zudem auf ein Diktiergerat aufzeich-
net?

Fir mich ist das spannender als jeder
Krimi! Man muss bedenken, ein Schei-
tern an dieser Stelle wirde mich um



Monate zurlck werfen. Zu meinem
Glick findet die Leiterin der Personal-
entwicklungsabteilung des angefragten
Unternehmens geeignete Kandidaten.
Beide Klienten erzahlen umfassend.
Daflr bin ich den beiden — wie auch
der vermittelnden Personalverantwort-
lichen — dankbar. Deshalb mdéchte ich
an dieser Stelle einen Appell an alle
Coachs richten: Unterstiitzen Sie Stu-
denten und Wissenschaftler bei der
Vermittlung von Klienten fir Interviews
oder Umfragen. Sie helfen dadurch,
die Forschung Uber Coaching weiter
voran zu treiben.

Die Vermittlung der Coachs - beide
sind erfahrene Praktiker — gestaltet
sich ungleich einfacher. Ein Berater
wird Uber den Coaching-Pool des Un-
ternehmens ausgewahlt, der andere
von mir personlich angesprochen.

Die Durchfuhrung der Interviews ver-
lauft problemlos und in Uberraschend
offener Atmosphare. Die Gesprache
mit den Klienten dauern jeweils etwas
mehr als eine Stunde.

Das Ergebnis

Die Ergebnisse der Datenanalyse erge-
ben schliefSlich eine modellhafte Dar-
stellung, ein systemisches Wirkmodell
der Auswirkungen von Selbstreflexi-
onsprozessen im Coaching (s. Abb. 1).
Es stellt den gesamten Prozess von
der Aktivierung von Selbstreflexions-
prozessen dar und gliedert sich in vier
Hauptphasen, die jeweils in zahlreiche
Subprozesse unterteilt sind.

* Auswirkungen auf den Klienten,
* Auswirkungen auf das Umfeld,

Auswirkungen auf den Klienten
durch eine E rweiterung des
Handlungsrepertoires

Auswirkungen auf das Umfeld -
Anpassungsdruck

R eaktionen des Umfelds

R Gickwirkungen auf den Klienten

* Reaktionen des Umfelds und
* Rickwirkungen auf den Klienten.

Ein insgesamt doch ziemlich kom-
plexes Modell. Da eine detaillierte
Erlauterung an dieser Stelle den Rah-
men sprengen wurde, sollen die wich-
tigsten Eckpunkte und Erkenntnisse
dargestellt werden.

Auswirkungen von Selbst-
reflexionsprozessen auf Kli-
enten

Im Coaching erleben Klienten zunachst
eine Hilfestellung bei der Selbstreflexi-
on durch den Coach. Dieser hilft, die
Gedanken zu strukturieren. Das Ge-
dankenkarussell lasst grifen. Eine
Klientin sagte wortlich: ,Es war mir
vorher schon klar, dass ich ein Problem
mit dem ,Nein-Sagen‘ habe, allerdings
nicht, wie ich damit umgehen soll.“

Diese Strukturierung der Gedan-
ken fuhrt zu etwas, was als eine Art
LSelbst-Gewahrsein“ bezeichnet wer-
den kann. Der positive Effekt: eine er-
weiterte Problemsicht. Da, wo bisher
,die anderen“ oder ,die Umstande“
schuld waren, werden plotzlich eigene
Anteile erkannt. Es werden dadurch
andere Ursachen-Wirkungs-Zusam-
menhénge hergestellt. Das ist fur den
Problemldsungsprozess ein ungemein
wichtiger Schritt — fur die Klienten je-
doch oft unangenehm.

Es kommen namlich auch negativ er-
lebte Emotionen ins Spiel: So erken-
nen Menschen in dieser Phase etwa,
dass sie anderen Uber lange Zeit in
irgendeiner Weise Unrecht getan ha-

Individuelle E bene
zwischen Coach
und Klient

Impulse fiir die
Organisations-
entwicklung

Abb. 1: Systemisches Wirkmodell der Auswirkungen von Selbstreflexionsprozessen

im Coaching

ben. Oder man stellt fest: ,Wie viel
Arger hatte ich mir in meinem bishe-
rigen Leben ersparen kdnnen, hétte
ich das schon vor Jahren erkannt!®
Die Rolle des Coachs in dieser heiklen
Phase: Er hilft seinen Klienten dabei,
die schwierigen, unangenehmen Emo-
tionen zu steuern. So kann der Bera-
tungsprozess weiter l6sungsorientiert,
konstruktiv verlaufen.

Die nun gewonnene — oder besser
gesagt: erarbeitete — erweiterte Pro-
blemsicht ist die Basis daflr, dass al-
ternative Moglichkeiten des Denkens,
Handelns, der Wahrnehmung, des
Interpretierens und so weiter erkannt
werden. Die Einsicht lautet: ,Wenn Er-
eignis A eintritt, muss ich nicht (mehr)
automatisch mit Reaktion B antwor-
ten. Mein Handlungsrepertoire hat
sich um die Alternativen C, D et cetera
erweitert.” Was fur eine Befreiung! Die
Erweiterung des Handlungsrepertoires
bewirkte bei beiden Klientinnen eine
deutliche verbesserte Gelassenheit.

Hinzu kommt in der Regel eine Zunah-
me der Lernfahigkeit. Es scheint in
der Tat so, als ob diese im Coaching
erlernte  strukturierte  Selbstreflexi-
onsfahigkeit auch in kunftigen Situa-
tionen hilfreich ist. Gleichzeitig sind
die neu erworbenen Einsichten noch
ein ,zartes Pflanzlein“, gerade in der
Anfangsphase wollen sie immer wie-
der gepflegt werden. Es kommt daher
darauf an, die neuen Muster im Alltag
einzusetzen, ja regelrecht einzuliben.
— Dabei kommt das Umfeld ins Spiel.

Auswirkungen auf das Um-
feld

Es wird nun mit den Veranderungen
des Klienten konfrontiert und reagiert
zunachst einmal mit Verwunderung:
,Was ist denn mit dem ploétzlich los?
Der hort ja auf einmal zu, wo er vor-
her nur herum kommandierte...“ Die
Ursache dieser Irritation ist — syste-
misch gesprochen — die Perturbation,
also eine Systemstorung. Die Bezugs-
personen eines Klienten missen sich
schlichtweg an dessen neues Verhal-
ten, Denken oder Flhlen gewodhnen;
oder sogar anpassen.

Reaktionen des Umfelds

Die Reaktionen, die auf diese erste
Irritation folgen, variieren von — ver-
einfacht gesagt — hoch erfreut bis
skeptisch-misstrauisch oder sogar
ablehnend.Man muss sich das einmal
vor Augen fuhren, und zwar aus Sicht
der beiden interviewten Klienten: Die

COACHING-MAGAZIN 12009 47



WISSENSCHAFT

Anlasse zum Coaching sind fur beide
Konflikte im unmittelbaren beruflichen
Umfeld, mit Vorgesetzten, Kollegen
und Mitarbeitern. Beide Klienten er-
lebten negative Reaktionen. Der Vor-
gesetzte eines Befragten fuhlte sich in
einem gemeinsamen Meeting mit der
Geschaftsleitung ,bloRgestellt”, weil
der zuvor Gecoachte plotzlich um so
viel professioneller auftrat. Das stellte
jenen quasi in den Schatten.

Die Reaktionen des Umfelds sind wich-
tig. Sie entscheiden namlich mit Uber
die Frage: Werden die Veranderungen
des Klienten von seinen unmittelbaren
Bezugspersonen letztlich akzeptiert?
Im Klartext heifft das: Einen Klienten
in Richtung einer von ihm gewlinsch-
ten Veranderung zu coachen und das
angestrebte Ziel auch zu erreichen, ist
eine Sache. Eine andere ist die Frage,
welche ,Nebenwirkungen“ diese Ver-
anderungen flur den Gecoachten ha-
ben werden.

Eine wichtige Feststellung aus den In-
terviews mit den Klienten war folgende
Tatsache: In beiden Fallen verbesserte
sich nicht die Situation bezuglich der
Konflikte, welche jeweils Anlass zum
Coaching gewesen waren. Diese be-
standen weiterhin, wenn nicht gar mit
einer tendenziellen Verschlechterung
der Lage! Was sich hingegen sehr wohl
zum Besseren hin veranderte, war die
individuelle Kompetenz der Klienten
im Umgang mit dieser misslichen Si-
tuation.

Ruckwirkungen auf den
Klienten

Welche Moglichkeiten haben Klienten
nun zu reagieren, wenn ihre Verande-
rungen dauerhaft nicht angenommen
werden. Die ultimative Konsequenz
ware, das Umfeld, sprich Abteilung
oder gar das Unternehmen, zu wech-
seln. Nach dem Motto: Love it, chan-
ge it — or leave it! Die Grundsatzfrage
lautet: Ist das im Zweifel nicht fur alle
Seiten das Beste? Das mag wohl sein,
wenn es sonst keine andere LOosung
gibt.

Denkbar schlechtist aberin jedem Fall,
wenn der Klient und der Auftraggeber
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von solchen moglichen Folgen eines
Coachings vollig unvorbereitet getrof-
fen werden. Es erscheint notwendig,
dass Coachs Ulber solche madglichen
Auswirkungen vorab informieren.

Impulse fur die Forschung
und Praxis

Meine Arbeit zeigt, dass die Verande-
rung fest eingeschliffener Routinen
eben kein Selbstlaufer ist. Lebens-
langes (Um-) Lernen ist sinnvoll und
notwendig. Es kann jedoch nicht ein-
fach nur gefordert, es muss auch ge-
fordert werden. Coaching-Prozesse
sind intensive Lernprozesse, die einer
professionellen Anleitung bedurfen.
So ist Coaching, verstanden als syste-
matische Forderung von Selbstreflexi-
on, geeignet, zu einem Promotor des
so oft eingeforderten lebenslangen
Lernens zu werden.

In meiner Arbeit habe ich den For-
schungsprozess transparent und aus-
fuhrlich dargelegt. Dabei gehe ich auch
auf die Grenzen meiner empirischen
Untersuchung ein, womit eines der
wichtigsten Anforderungen an qualita-
tive Sozialforschung erfullt ist: Dass
sich der Forscher durch grotmogliche
Transparenz im Forschungsprozess
selbst angreifbar machen muss.

Der Beitrag meiner Arbeit zur Professi-
onsentwicklung im Coaching setzt auf
zwei Ebenen an.

* Die Erkenntnisse meiner Untersu-
chung sollten zum Grundwissen
eines jeden Coachs gehoren. Das
heilt auch, sie sollten fester Be-
standteil jeder Coaching-Ausbildung
sein.

Es reicht eben gerade nicht aus,
wenn es eine gewisse Anzahl von
professionellen Coachs gibt. Es ge-
hort genauso dazu, dass diejenigen,
die in Firmen Uber die Auftragsver-
gabe an Berater entscheiden, in die
Lage versetzt werden, die Spreu vom
Weizen zu trennen. Durch das Ver-
standnis komplexerer Hintergrinde
wie Selbstreflexionsprozesse, kon-
nen sie Coachs bereits im Vorstel-
lungsgesprach wesentlich besser
auf ihre fachliche ,Sattelfestigkeit”
hin abklopfen.

Kunftige Forschungsarbeiten sollten
sich intensiver mit den Ergebnissen

der beschriebenen Arbeit beschafti-
gen. Es gilt, weitere systemische Re-
aktionen zu identifizieren.

Fir die Praxis von héchster Relevanz
erscheint die Frage: Wie kann man
kiinftig Reaktionen des Umfelds, die
von Klienten als negativ oder ableh-
nend erlebt werden, abmildern? Als
Antwort konnten sich unter Umstan-
den sogar Coaching-Konzepte entwi-
ckeln, die systematisch die Organisa-
tionsentwicklung einbinden. Auch das
von Siegfried Greif vorgeschlagene
»Shadowing®, also die ,verdeckte“ Be-
gleitung des Klienten durch den Coach
in dessen Umfeld, bietet sich als Set-
ting an, weil der Coach so einen leben-
digen Eindruck von den Verhaltnissen
im unmittelbaren Umfeld bekommt.
Mogliche umfassende Lernprozesse
fur die betroffenen Unternehmen wa-
ren somit nicht ausgeschlossen. ]
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PHILOSOPHIE / ETHIK

Die Wiirde des Managers ist antastbar!
Wider das Mitlaufertum im Coaching

Von Dr. Bernd Schmid

Als Coachs werden wir oft in die Pflicht genommen, Managern zu helfen, die an
Grenzen gestoRen sind, die Defizite erleben, die unsicher sind und Angste haben.
Sie sollen oder wollen ihre Grenzen tiberwinden, ihre Defizite und Angste kompen-
sieren lernen. Wenn wir das schaffen, sind wir gut - sagen unsere Auftraggeber.
Doch fiir Coachs muss es bei weitem nicht ok sein, jedes erdenkliche ,,Spiel*“ mitzu-

spielen. Vor allem nicht, wenn man erkennt, dass es ein uibles Spiel ist.
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Eine Fallgeschichte

Es war das zweite Coaching-Gesprach
mit einem Geschaftsfihrer aus der
Handelsbranche. Er ist Mittvierziger,
hat Familie und auch sonst alles An-
genehme, mit dem man sich in solch
gehobenen Positionen umgibt. Und
seine Frage ist: ,So what? Wo soll es
noch hingehen mit mir?“ Es ist ihm ein
Anliegen zu definieren, wo er in zehn,
funfzehn, zwanzig Jahren sein mochte.
Es geht ihm um dieses Ziel.

Er hatte sich vor 20 Jahren vorgenom-
men, Geschaftsflihrer zu werden, und
hat dieses Ziel seit einiger Zeit erreicht.
Nun méchte er sich etwas Neues vor-
nehmen, etwas worauf man in gleicher
Weise hin leben kann. Doch geht es
irgendwie nicht. Denn es gibt ja nur
eine begrenzte Menge an solchen Zie-
len. Und andere Arten von Zielen, wie
gut alt zu werden, eine hoffentlich gute
Lebensentwicklung der Kinder erleben
zu durfen, die kann man sich ja nicht in
der gleichen Weise vornehmen... Mein
Klient ist ein gescheiter und gebildeter
Mensch und hat irgendwie begriffen,
dass er mit der Bildung von Zielen wie
bisher nicht wirklich weiter kommt,
weifd aber nicht recht, wonach er su-
chen soll.

In Zeiten, in denen die Individualitat
jedes Einzelnen eine so grofRe Rolle
spielt, stofen Menschen immer wie-
der auf existenzielle Fragen:

* Wer bin ich?

* Was kann aus mir werden?

* Was ist meine Berufung?

* Was kann/was will ich aus meinem
Leben machen?

* Fir wen mochte ich wirklich wichtig
sein?

* Wann werde ich am Ende zufrieden
sein?

Viele Menschen sind immer ofter ir-
gendwie mit ihrer Individuation be-
schaftigt, also mit den Lebenspro-
zessen, Uber die sie die einzigartige
Personlichkeit verwirklichen konnen,
die in ihnen steckt. Urspriinglich
stammt der Begriff ,Individuation“ aus
der Psychologie von C. G. Jung. Soweit
sich Individuation auf die Welt der Be-
rufe und der Organisationen bezieht,
sprechen wir von ,professioneller In-

dividuation®. — Ich verwende diese Be-
griffskombination dank einer Anregung
meines Kollegen Joachim Hipp.

Aber gibt es auf die Frage, was aus
jemandem werden soll, Uberhaupt
Antworten? Welche konnten das sein?
Man sollte sich das nicht so vorstel-
len, dass eine ,Endversion“ von An-
fang an bekannt sein konnte. Doch
versuchen die Menschen zu begreifen,
aus welchem ,Holz“ sie sind — und
was man daraus machen konnte. Da-
bei sind viele Versionen moglich, aber
intuitiv weifd jeder, dass es auch viele
Versionen gibt, die nicht stimmig sein
wurden. Meist kann man auch weniger
konkrete Ziele bestimmen, also Punkte
auf Entwicklungslinien in der Zukunft,
sondern eher grobe Richtungen, die
besser stimmen als andere.

Doch zurtick zu meinem Klienten: Wir
sehen das oft in dieser Phase der Le-
bensmitte, dass Menschen versuchen,
nach dem alten Modus neue Wege zu
beschreiten. Doch ware fur ihn wichtig
zu verstehen, dass nicht neue Ziele im
alten Modus, sondern ein neuer Mo-
dus der Lebensorientierung wirkliche
Entwicklung bedeutet und Chancen
bietet, dem Leben neuen Sinn zu ver-
leihen.

Zunachst aktiviert er allerdings sein
bislang erfolgreiches Steuerungspro-
gramm: Ziele definieren, Zielerreichung
planen und Aktivitaten Richtung Zieler-
reichung starten, loslegen! Das ist wie
Motorboot fahren. Egal was Wind und
Wasserstromungen nahe legen, Motor
anwerfen und mit viel PS losdusen!
Die Alternative ware Segeln. Man weif3
sich auf den Wind angewiesen, arran-
giert sich mit den Strdomungen. Muss
gelegentlich gegen den Wind kreuzen,
Umwege in Kauf nehmen, um letztlich
doch in die richtige Richtung voran-
zukommen. Ausstattung und Koénnen
sind wichtig, doch garantieren sie kein
Vorankommen. Drifts und Unwagbar-
keiten geben Gelegenheit, sich in De-
mut zu Uben — das Wort kommt von
Dien-Mut und ist daher eine Form von
Mut, keine beliebige Unterwurfigkeit
gegenuber fremden Einflussen.

Die Philosophie und spirituelle Sy-
steme bieten Metaphern fur mensch-

liche Entwicklungen, die Grenzen von
Kontrolle, ja von Urteilssicherheit, ob
man sich auf dem richtigen Weg befin-
det, illustrieren. Eines davon ist das
Labyrinth wie beispielsweise in der
Kathedrale von Chartre. Der Weg zu
sich selbst fihrt manchmal scheinbar
weg vom Zentrum, in dem man sich
findet, gerade wenn man ihm schon
nahe gekommen ist. Um dennoch die
Zuversicht nicht zu verlieren, braucht
man weitere Perspektiven und andere
Haltungen.

Nun kommt mein Klient drei Monate
spater wieder zu mir ins Coaching und
sagt: ,Heute modchte ich Uber meine
Angste sprechen®. Seine Situation ist,
dass er mit Lieferanten wie auch mit
Abnehmern verhandeln muss. Und er
leidet darunter, dass auf Abnehmersei-
te Verhandlungspartner mit herabwur-
digenden Strategien auftreten nach
dem Motto: ,Sie sind fur mich ein aus-
tauschbarer Lieferant, warum rede ich
Uberhaupt mit Ihnen?“ Insbesondere
wenn das altere Herren sind, die ihm
gegenliber so auftreten, angstigt ihn
das sehr. Er mandvriert sich da zwar
immer wieder geschickt durch, aber
es kratzt ihn doch sehr und bereitet
ihm teilweise auch schlaflose Nachte,
dass die andere Seite immer wieder
versucht, ihn zu erpressen, ihn in eine
unterwurfige Position zu drangen.

Psychologische Fragen...

Welche Betrachtungsweisen wirden
sein Repertoire anreichern und ihm
etwas Gelassenheit ermoglichen? Es
konnte sein, dass sein Gegenlber sich
und ihn in eine paranoide Beziehungs-
dynamik manovriert, ohne selbst zu
verstehen, was geschieht. In einer pa-
ranoiden Beziehungsdynamik gesteht
man sich Angst vor dem anderen nicht
ein und pruft daher nicht wirklich, ob
eine Bedrohung von diesem ausgeht.
Stattdessen nimmt man selbst zu
Starkegebaren und unterschwelligen
Drohhaltungen Zuflucht, um dem an-
deren Angst zu machen und damit vor
dem beflrchteten Angriff abzuhalten.
Reagiert der andere auch paranoid,
dann kommt es leicht zur Eskalation
oder zum Gleichgewicht des Schre-
ckens — nicht aber zu vertrauensvollen
Geschaftsbeziehungen.
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Viele Kampfbeziehungen beruhen auf
einer paranoiden Beziehungsdynamik.
Zwei begegnen sich in einer dunklen
UnterfUhrung. Jeder hat eigentlich nur
Angst. In der Mitte gibt es eine Mords-
schlagerei, weil jeder dem anderen
praventiv eine reinhauen will, nur um
ihm zu zeigen, dass er sich vor ihm
nicht flrchtet. Aus Angst baut jeder ein
Bedrohungspotenzial auf, das beim
anderen die Angst weiter steigert. Die
Eskalation fuhrt dann genau zu dem,
was man vermeiden wollte. Wenn bei-
de aber erkennen wirden, dass sie
nur Angst verwalten, konnten sie anei-
nander vorbeigehen, ohne sich zu pru-
geln. Dafur muss man merken, dass
man Angst hat, und man muss prufen,
ob sie angemessen ist.

Mein Klient entdeckt Ahnlichkeiten
mit den berichteten Situationen und
nimmt sich vor, auf eigene Angste zu
achten und probeweise davon aus-
zugehen, dass sein Gegenuber un-
eingestandene Beflrchtungen hat.
Und er mochte Wege finden, die ihn
entspannen. Also Wege aus der Kon-
trolldynamik, aus der heraus jeder den
anderen unterwerfen will, weil er sonst
Unterwerfung seinerseits befurchtet.
Ein Ansatz, vom Opfer zum Gestalter
Zu werden.

Darlber hinaus berichtet er erschro-
cken, dass er seinerseits begonnen
habe, seinen eigenen Lieferanten ge-
genuber dominantes, unterwerfendes
Verhalten zu zeigen. Irgendwie ist
er anfallig fur diese Art Starkegeba-
ren. Wir sprechen Uber Tater-Opfer-
Beziehungen. Missbrauch schafft
Missbrauch. Wer sich erniedrigt sieht,
sucht Ausgleich gegenlber anderen
Opfern. Durch Identifikation mit der
Taterdynamik kommt man uUber die
Schmach, Opfer zu sein, scheinbar
hinweg. Das ist wie bei Dracula: Wer
gebissen wird, wird zum Vampir. Oder
anders: Opfer sind auch dadurch ge-
schadigt, dass sie die Dynamik der Ta-
ter in sich aufnehmen und Neigungen
entwickeln, sie auszuleben. Manch-
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mal unverblimt, manchmal subtil mit
Rechtfertigungen aus dem erlebten
Unrecht. Doch: ,Im Recht haben ver-
harren, fihrt zu Unrecht!“, habe ich in
meine Sammlung von Sprichen auf-
genommen. Daraus folgt, dass erst
die Auseinandersetzung mit der eige-
nen Tatermentalitat, mit dem eigenen
,VYampirsein“ nachhaltig befreit.

Auf seine Bitte hin versuchen wir zu
klaren, ob es von seiner Seite sonst
noch mogliche neurotische Anteile
an seiner Angstlichkeit diesem Ge-
schaftspartner gegenuber gibt: Gibt
es beispielsweise einen ungeldsten
Vaterkonflikt? Und wir finden heraus,
dass sein Vater, sein Elternhaus recht
liberal waren. Er scheint nicht trauma-
tisch belastet. Allerdings hat er auch
nie gelernt, dass es Leute gibt, die
mit harten Bandagen vorgehen, ohne
das wirklich feindlich zu meinen. Es
gibt eben Leute, mit denen man sich
zunachst prigeln muss, sozusagen
als Freundschaftstest. Vielleicht er-
schreckt er sich zu sehr, weil er sich
mit solchem Gassenjungenverhalten
nicht auskennt. Wir leuchten das im
Gesprach aus. Zumindest konnte er
es einmal mit einer solchen Betrach-
tung versuchen.

Schamlose Ellenbogenmentalitat hat
ihn auch immer wieder fasziniert. Er
findet, dass er zwar der charmante,
gescheite, wendige Typ ist, dass ihm
aber eine kraftvolle Macho-Seite in
seiner Personlichkeit fehlt. Er konnte
diese Seite nicht ausbilden, weil sie
ihm als Modell gefehlt hat. Er kdnnte
lernen, kraftvoll, sich gegenseitig spu-
rend mit anderen in Kontakt zu treten,
ohne bis aufs Messer zu kampfen oder
die Flucht anzutreten. Dass ihn die
ganze Sache nicht loslasst, kann also
damit zu tun haben, dass er von der
Dominanz fasziniert ist, weil er selbst
Dominanz aus seiner Personlichkeit
oder seinem Selbstverstandnis ver-
bannt hat. Ganz ohne gelebte, aber
vielleicht nicht eingestandene Domi-
nanz kann es ja wohl kaum abgegangen
sein auf seinem Weg zum Geschafts-
fuhrer. Doch hat er die Erfahrung nicht
gemacht, dass man einen Vater lieben
kann, auch wenn er manchmal rau und
ungehobelt mit einem umgeht. Und er
begreift, dass es nicht immer um Un-
terwerfung gehen muss, sondern um
kraftvollen, mannlichen Kontakt.

In der Psychologie von C. G. Jung nennt
man das Schattendynamiken: Eine
Seite der Personlichkeit wird ausge-
klammert. Da die fehlende Erganzung
unbewusst gesucht wird, begegnet
sie einem im Leben oder in Traumen
in ihren angstigenden und unentwi-
ckelten Varianten. Von daher muss
es kein Zufall sein, dass jemandem
immer wieder dieselben, irritierenden
Krafte begegnen. Durch Anerkennen
dieser Seite als einer eigenen werden
konstruktive Begegnung und Entwick-
lung hochwertiger Varianten dieser
Krafte moglich. Durch Integration ab-
gespaltener Schattenanteile 16st sich
das Problem.

Soweit einige psychologische Erkla-
rungsmoglichkeiten, die mein Klient
nachvollziehen kann. Doch vermutet
er, dass dieser Verhandlungspartner
das aggressive, herabwurdigende Ver-
halten nicht unbewusst produzieren
wurde. Sondern es sei volle Absicht,
um seine wirtschaftlichen Ziele zu er-
reichen. So frage ich meinen Klienten
nach seinem Back-up in der Hierarchie
seines Unternehmens: Vorausgesetzt,
es handelt sich um Berechnung, dann
will sein Gegenlber doch etwas von
ihm, sonst brauchte er doch erst gar
nicht mit ihm zu sprechen. Fur mei-
nen Klienten und sein Unternehmen
kénnte die Angelegenheit auch zu ei-
ner Berechnung werden. Damit stellt
sich nun die Frage, was ist das Limit,
bis zu dem man als Unternehmen be-
reit ist zu gehen, an dem man nicht
weiterverhandeln kann oder will.

Back-up heif3t bei meinem Klienten, so
stellt er mir nun dar, mit den Anderenim
Unternehmen alle moglichen Faktoren
zu besprechen und Ruckzugslinien zu
bestimmen. Aber klar ist, insgesamt
muss ein Paket heraus kommen, das
befriedigend ist. Wenn nicht, wackelt
sein Stuhl! Hier ist nicht mit gemein-
sam getragenem Risiko zu rechnen,
sondern mit fehlender Solidaritat bis
hin zu unterschwelliger Bedrohung aus
dem eigenen Unternehmen.

...oder mafiose Strukturen?

Insoweit haben wir es méglicherweise
nicht mit einem neurotischen Problem
zu tun, zumindest nicht in der Bezie-
hung zum Geschaftspartner. Eher mit
einem mafiosen System: ,Du gehst
dahin und drehst das Ding! Du kannst



einmal zurick kommen und es nicht
geschafft haben, dann fehlt Dir halt
anschlieRend ein Fingerglied... Aber
beim zweiten Mal ist Finito.“Das ist
die Logik, die uns beispielsweise das
Ausmaf der Finanzkrise gebracht hat:
Andere Leute setzen die Ziele, und ich
muss schauen, wie ich sie erreiche.
Also versuche ich mit allen Mitteln,
die Zahlen zu erreichen. Ich verkaufe
Finanzprodukte, die niemand wirklich
versteht und verantwortet. Man kann
damit aber Marge machen. Reicht das
nicht, werden Zahlen geschont und so
weiter, oft aus nackter, oft uneinge-
standener Angst heraus. Hier fehlt ein
Werte-Back-up, die von der Autoritat
vertretene Linie, die vernunftiges von
unvernunftigem Wirtschaften trennt.

»Na gut”, sagt mein Klient, ,ich habe
da schon einige Spielraume... Aber
das System werde ich nicht andern.”
Ich erwidere spontan: ,Wenn alle Leu-
te ihre Spielrdume nutzen wdurden,
dann hatten wir nicht dieses System,
das wir haben.“ Wenn sogar er, der
als Geschaftsflhrer in einer heraus-
ragenden und relativ machtigen Posi-
tion steht, schon mit diesem vorausei-
lenden Gehorsam zugange ist und ein
System unterstutzt, das zum Selbst-
betrug, zur Korruptheit, zur Brutalitat
und zum Ausnutzen von Machtpositi-
onen, zum Wegdricken von Folgeko-
sten und zum Inkaufnehmen von Late-

ralschaden geradezu auffordert, dann
ist er, wenn vielleicht auch kein boser
Haupttater, so doch zumindest ein Mit-
handelnder, ein Mitlaufer. Auch wenn
neurotische Gesichtspunkte mit eine
Rolle spielen, ist anzustreben, dass er
Verantwortung Gbernimmt. Personlich-
keitsentwicklung und personliches Le-
bensglick nach humanistischen Maf-
staben ist letztlich nicht ohne ethische
Auseinandersetzung zu haben.

Jeder hat Verantwortung und
Spielraume

Hannah Arendt, die Soziologin, hat das
Funktionieren des NS-Regime mit der
Figur des Mitlaufers beschrieben (s.
Kasten). Sie fand in der breiten Masse
eben keine Bestien. Aber sie fand jede
Menge Menschen, die das System
akzeptiert, davon profitiert haben, es
zunehmend als Selbstverstandlichkeit
angesehen haben. Der Beamte, der ir-
gendwann als Rechtsparagraf definiert
hat, dass Juden keine Deutschen sind,
muss nicht die Mentalitat besessen
haben, dass Juden vernichtet werden
muassen...

Jeder Einzelne will nicht das ganze,
bdse System. Aber alle zusammen er-
zeugen es durch Unaufmerksamkeit,
durch Inkompetenz, durch Duldung,
durch Eitelkeit, durch Opportunismus
und Vorteilsnahme und durch feh-
lenden Mut. Dabei geht es weniger um

Hannah Arendt - oder: Die Banalitat des Bosen

Die judische Publizistin und Gelehrte deutscher Herkunft (1906-75) nahm
im Jahre 1961 als Reporterin des ,The New Yorker“ am Prozess gegen
Adolf Eichmann, den Leiter des fir die Organisation der Vertreibung und
Deportation der Juden zustandigen Referats des Reichssicherheitshaupt-
amtes des Deutschen, sogenannten ,Dritten” Reichs, in Jerusalem teil.
Daraus ging eines ihrer bekanntesten und damals bis heute sehr umstrit-
tenen Bucher hervor: ,Eichmann in Jerusalem. Ein Bericht von der Banali-
tat des Bosen“. Es wurde 1963 zunachst in den USA und 1964 in Deutsch-

land veroffentlicht.

Arendt kommentiert die ,Banalitat im Vorwort folgendermafien: ,Eich-
mann war nicht [...] Macbeth [...]. Aufer einer ganz ungewohnlichen Be-
flissenheit, alles zu tun, was seinem Fortkommen dienlich sein konnte,

hatte er Uberhaupt keine Motive.“ [..

.] ,Dass eine solche Realitatsferne

und Gedankenlosigkeit in einem mehr Unheil anrichten kénnen als alle
die dem Menschen innewohnenden bosen Triebe zusammengenommen,
das war in der Tat die Lektion, die man in Jerusalem lernen konnte. Aber
es war eine Lektion und weder eine Erklarung des Phanomens noch eine

Theorie dartber.“

http://de.wikipedia.org/wiki/Hannah_Arendt

den Mut, sich existenziellen Entschei-
dungen zu stellen, sondern vielmehr
um den Mut, den Anfangen zu wehren,
die eigenen Spielraume positiv zu nut-
zen und dies anderen abzuverlangen.
Genauso wie nach Arendt das Bose
banal ist, ist es auch das Gute. Doch
es will gewagt, und in professionellen
Rahmen gelernt sein.

Jeder hat Verantwortung und muss
sich dieser stellen, auch der heutigen
Art des Wirtschaftens gegenuber. Es
ware falsch, sich als Saubermann die-
ser schnéden Welt ganz zu entsagen.
Es ist ohne massive Ausblendung von
Zusammenhangen, in die jeder schick-
salhaft eingebunden ist, auch gar nicht
moglich. In die Logik eines Michael
Kohlhaas (s. Kasten) zu flichten und
sich fundamental zu verweigern, ware
blof} Flucht in die andere Richtung.

Wie kommt man in die Lage, ethisch
verantwortlich handeln zu kdnnen?
Daruber kann am oben dargestellten
Coaching-Beispiel diskutiert werden.
Wichtig scheint mir eine personliche
Auseinandersetzung mit eigenen neu-
rotischen Tendenzen, mit in Schat-
tenbereiche abgedrangten Person-
lichkeitsstrebungen, mit Fragen von
Verantwortung und Schuld, jenseits
von Hilflosigkeit und Omnipotenz. Alle
mussen ihren Weg dazwischen finden.
Die eigenen Wege durch Labyrinthe
dieser Art zu finden, ist nicht einfach.
Es gibt kaum gerade Wege oder Wege,
bei denen man nicht mit eigener Schuld
und Verantwortung konfrontiert wird.

Ethische Kompetenz ist nicht nur eine
Frage des gewlnschten Anstands,
sondern auch eine Frage professio-
neller Kompetenz. Wer etwas kann
und im Unternehmen Gewicht hat, hat
bessere Chancen, aber auch mehr Ver-
antwortung, sich ethisch zu verhalten.
In jeder Position hat man Spielraume,
die man nutzen kann:

* Man muss sich nicht reflexhaft mit
einem System identifizieren, man
kann nachdenken, seine Schllsse
ziehen und handeln.

* Man kann auch Kompromisse ma-
chen, aber man sollte dann wissen,
dass es welche sind — und was die
Alternativen waren.

* Man kann auch seine Beweggriunde
anderen gegenlber darlegen und ar-
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gumentieren, welche Folgewirkungen
man sieht und warum man sie nicht
akzeptieren mag.

Wenn einen also die Angst befallt in
einem solchen System, wie dies bei
meinem Klienten der Fall war, ist das
nicht unbedingt nur neurotische Reak-
tion, sondern eigentlich eine gesunde.
Coaching darf nicht dazu fuhren, dass
ein Klient eine solche gesunde Reakti-
on nicht mehr zeigt. Wer in einem ma-
fiosen System keine Angst mehr zeigt,
ist, was man psychotherapeutisch
~Charaktergestort nennt.

Eine Welt, eine Ethik

Private Ethik ist wichtig, doch nicht
ausreichend, um in der Berufswelt
ethische Fragestellungen angemes-
sen zu formulieren. Die personliche
Bereitschaft Einzelner, anstandig han-
deln zu wollen, reicht fir das Erfassen
zentraler Fragen der Ethik in groferen
Organisationen nicht aus. Die Komple-
xitat des heutigen Wirtschaftens und
der heutigen Groflorganisationen ist
langst Uber ein fur das private Gemaut
fassbares Mafd hinausgewachsen. An-
sichten, Entscheidungen, Handlungen
oder deren Unterlassung wirken oft
Uber Mechanismen, die der Einzelne
heute kaum noch uberschauen kann.

Positionsinhaber in Organisationen
verlieren sich leicht in deren Logik und

scheinbaren Sachzwangen. Sachzwang
steht in der Regel fur den Glauben,
Dinge nicht verandern zu kénnen, ih-
ren Gesetzen folgen zu missen. Wenn
nicht gerade Einfallslosigkeit, Tragheit
oder Korruptheit dahinterstecken,
spiegelt dieser Begriff haufig eine Ent-
mundigung, die wiederum den Boden
fur ethische Verantwortungslosigkeit
bereitet. Manager funktionieren also,
und erledigen das Tagesgeschaft. So
erleben viele, auch machtige Positions-
inhaber ihre Spielraume furs Nachden-
ken und schopferische Beeinflussen
der unternehmerischen Strategien der
Organisationskultur als gering. Daher
glauben sie, auch Vorgange ertragen
oder mitgestalten zu mussen, die sie
aus ihren privaten Werthaltungen he-
raus ablehnen wirden. Und verlieren
so ihre Skrupel.

Der Zusammenhang zwischen sich ver-
selbststandigenden, wirtschaftlichen
GesetzmaBigkeiten und personlichen
Lebenshaltungen scheint in vielen Le-
bensbereichen zerrissen zu sein. Die
Menschen reagieren darauf — psycho-
logisch verstandlich — mit einer Spal-
tung ihrer inneren Lebenswelt. Es ent-
stehen Risse in der Personlichkeit, die
als Verlust an Integritat erlebt werden.
Die Scham daruber wird abgewehrt.
Sie wird nicht als wichtiges Signal, das
an die eigenen menschlichen Mog-
lichkeiten und ethischen Bedirfnisse
erinnert, erkannt. Diese Scham wird
mit dem schmerzlichen Gefluhl friiher
erlebter, unangemessener Bescha-
mungen verwechselt und daher nicht
als ein moglicher Schlissel zur Selbst-
findung und Wiederinanspruchnahme
von Wiurde erkannt. Die Skrupellosig-

Michael Kohlhaas

Die Novelle ,Michael Kohlhaas“ hat Heinrich von Kleist 1810 veroffentlicht. Er
benutzt eine Chronik aus dem 16. Jahrhundert als historische Vorlage. Diese
gestaltete Kleist zu einer Novelle um, in der es pointiert um die Konfrontation
zwischen ldealwelt und Wirklichkeit geht.

Ein rechtschaffener Pferdehandler, dem Unrecht widerfahren ist, ruft die Ge-
richte an. Als er begreift, dass sein Widersacher von korrupten und einfluss-
reichen Leuten geschutzt wird, versucht er, sein Recht gewaltsam zu erzwin-

gen.

Der Philosoph Ernst Bloch nennt Michael Kohlhaas den ,Don Quijote rigoroser

burgerlicher Moralitat”.

http://www.kleist.org/texte/MichaelKohlhaasL.pdf
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keit im Wirtschaften erwéchst aus
dem Verlust von Wirde — es kommt
nicht darauf an.

Die Wurde des Managers ist antastbar!
Daher ist es wichtig, Mechanismen in
Organisationen zu untersuchen, die
Menschen als Privatpersonen wie
auch als Positionsinhaber entwurdi-
gen. Insgesamt sind Manager sicher
nicht besser oder schlechter als an-
dere Menschen. Dadurch aber, dass
sie in ihren beruflichen Rollen und ge-
sellschaftlichen Positionen oft grofRere
Hebel betatigen, haben ihre Nachlas-
sigkeiten, ihre Inkompetenz und feh-
lende Skrupel grofere Auswirkungen
als die von Privatpersonen. lhre Sun-
den werden daher in der Offentlichkeit
zu Recht angeprangert. Ethische Erwa-
gungen werden aber erst anspruchs-
voll, wo sie Uber das ldentifizieren von
Schurken hinausgehen und sich mit
den systemischen Vernetzungen und
der ,Banalitat des Bosen“ auseinan-
dersetzen. [ |

Der Autor

Dr. Bernd
Schmid,
ist Leiter
des
Wieslo-
cher
Instituts
flr syste-
mische
Beratung
und
Prasid-
iumsvorsitzender des Deutschen
Bundesverbands Coaching (DBVC).
Zu seinen zahlreichen Veroffent-
lichungen gehort das Buch: ,Sy-
stemisches Coaching. Konzepte
und Vorgehensweisen in der Per-
sonlichkeitsberatung®. ISBN:
978-3-89797-029-5. Schmid stellt
auf der Website seines Instituts u.
a. einen umfangreichen Download-
bereich und unter ,Bernd Schmid
spezial“ einen personlichen Blog,
der auch abonniert werden kann, zur
Verfugung.

Die International TA Association (ITAA)
zeichnete Bernd Schmid 2007 mit
dem Eric Berne Memorial Award aus.

/

Foto: Privat
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Is Autor bietet Dr. Walter
ASchwertI mit seinem Buch eine
grundsolide Einflhrung ins Business
Coaching. Als Coach bietet er die Rol-
len von Mountain Guide und Hofnarr
an und lotet sie aus. Zwischen beiden
Rollen, zwischen beiden Polaritaten
des Buchs weitet sich flir die Leserin
und den Leser der Raum von Verande-
rungsprozessen in Unternehmen: Wie
kénnen diese effizient und nachhaltig
unterstutzt werden?

In einem einflihrenden Kapitel misst
Schwertldas Gelande von Beratung und
Coaching mittels systemtheoretischer
Reflexion aus. Seine sorgfaltigen, pra-
zisen und erhellenden Ausflhrungen
verknupfen Praxis und Theorie und
machen aus dem haufig gebrauchten
— oder auch missbrauchten — Label
,Systemisch“ ein handhabbares und
qualitatives Unterscheidungsmerkmal.
Beispielhaft ist seine Unterscheidung
von Beratungskommunikation, dies-
bezliglicher Metakommunikation und
der implizierten paradigmatischen
Setzungen. Des Weiteren entfaltet
Schwertl grundlegende Kategorien von
Kommunikation und kommunikativer
Kompetenz, von Konstruktivitat, von
Kundenorientierung und Aufbau von
Vertrauen — alles in einem flissigen
und am Dialog gepragten Stil.

Ein Beitrag von Dr. Maria Staubach
baut auf diesem Fundament die Co-
Produktion flr Prozess und Inhalte in

BUSINESS-
Ccoaching

der Beratung schllssig und passgenau
ein: Co-Produktion im Coaching wird
gefasst als die Fahigkeit, in relevanten
Kontexten zu operieren, als Fahigkeit
zur Prozess-Steuerung, als Fahigkeit
zur Reflexion und als Fahigkeit zur
Orientierung an Theorie. Daraus leitet
Staubach folgerichtig das Profil eines
relationierten Expertenstatus ab.

Anliegen und Auftrage sind nachste ele-
mentare Unterscheidungen. Aus ihnen
entwickelt Schwertl eine Praxeologie,
wie Auftrage zu klaren und zu vereinba-
ren sind. Auf der Voraussetzung eines
bestehenden Auftrags entfaltet er den
zentralen Mittelteil des Buches, die
Arbeit mit Metaphern im Allgemeinen
und die Nutzung der Metaphern Hof-
narr und Mountain Guide im Coaching
im Besonderen. Zu letzterem verar-
beitet Schwertl seine Erfahrungen als
Bergsteiger und mit Bergflhrern. An-
schlieBende Kapitel verdeutlichen an-
hand von Praxisbeispielen den Nutzen
dieser Metaphern fur ein tieferes Ver-
standnis von Coaching-Prozessen. Fur
Coachs geben sie vielfaltige Hinweise
auf alternative Handlungsoptionen.
Handlungsoptionen werden auch im
anschlieBenden Kapitel ,Neue Besen
kommunizieren gut* fiir die Ubernah-
me neuer Aufgaben entwickelt: Auch
hier wird der kommunikative und 6ko-
nomische Nutzen der Unterstutzung
durch einen Coach besonders plausi-
bel.

Schwertl, Walter (2008).

Business-Coaching: Der Coach als
Mountain Guide und Hofnarr.

Wiesbaden: VS.

ISBN: 978-3-531-15626-2
240 S.
29,90 €

Bei amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/obi<
dos/ASIN/3531156268/cr

REZENSION

Schwertls Buch vermittelt vor allem
Trittsicherheit: Trittsicherheit im un-
wegsamen  Gelande  kontingenter
Kommunikation und Trittsicherheit auf
dem glatten Parkett scheinbar selbst-
verstandlicher Rollen- und Verhaltens-
zuschreibungen. Coachs, die sein
Buch lesen, ziehen daraus Gewinn fur
die eigene Arbeit mit zentralen Meta-
phern, aber ebenso durch reflexiv the-
oretische Verankerung. Besonderer
Erkenntnisgewinn liegt fur Kunden von
Coaching und Beratung darin, dass sie
klar und prazise sehen kdnnen, worauf
es ankommt bei dieser Dienstleistung
und was von der jeweiligen Seite zu
entscheiden, zu erwarten und zu be-
kommen ist. Diese Art Trittsicherheit
von Kunden und von Coachs ist auf
dem dynamisch sich entwickelnden
Feld von Coaching-Angeboten von
hochstem Wert! [ |

Dr. Konrad Elsésser

Elsaesser Spreng Executive Business
Coaching, Frankfurt/Main
k.elsaesser@tgcp-coaching.com

rank Strikker sammelt in dieser
FVerbffentlichung einige namhafte
Coaching-Experten um sich mit dem
Ziel einer kritischen Wurdigung dieses
boomenden Beratungskonzepts. Er
sieht sich hierzu veranlasst durch
die Uberbordende Banalisierung und
Popularisierung des Begriffs. Die un-
terschiedlichen Zugange zu Coaching
und die Definitionen der beitragenden
Autoren konvergieren zwar alle in der
von Strikker eingangs gelieferten ver-
allgemeinernden Formel, wenn auch
jeder seiner beitragenden Kolleglnnen
unterschiedliche Aspekte hervorhebt.
Einige der Beitrage seien hier heraus-
gehoben gewlrdigt.

Die Begrindung fir und die Funktionen
von Coaching in Change-Prozessen
werden eindringlich und Uberzeugend
von Karsten Trebesch argumentiert.
Vor allem als Praktiker, weniger als
Theoretiker der Coaching-Szene hat
Trebesch vier Funktionen seines Coa-
chings identifiziert, die er kurz verdeut-
licht. Leider ist die tabellarische Dar-
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stellung der Bedingungen gelungener
Veranderungsprozesse so winzig gera-
ten, dass sie den Bedingungen gelun-
genen Lesens nicht genlgen kann.

Christopher Rauen stellt das zentrale
Anliegen seiner Dissertation dar, nam-
lich eine Systematik zu entwickeln zur
Bewertung der Qualitat bzw. der Beur-
teilung des Nutzens fur verschiedene
Interessentengruppen von Coaching-
Weiterbildungen. Ein weiterer Vorteil
eines solchen ,Coaching-Index“ ware
es sicherlich, dass sich hiermit seri-
0se Weiterbildungsanbieter inhaltlich
differenzieren liefen. Die von Rauen
dargestellten Ergebnisse seiner empi-
rischen Untersuchung lassen hoffen.

Anja Ledo verdeutlicht in ihrem Bei-
trag drei Konstrukte, namlich das
,Balanced Coaching“-Modell, dessen
inharenter Bestandteil die so aueror-
dentlich winschenswerte Berechnung
des ROI fur Coaching ist. Allerdings
erscheint der genannte Return of In-
vestment von 529 Prozent doch mehr
als waghalsig... Sie geht im Ubrigen
mit ihrem Konzept des Life-Coaching
in Widerspruch zu Kuihl (im selben
Band), der den Coaching-Begriff auf

GRUNDLAGEN
DER

WEITER
BILDUNG
Coaching im
21. Jahrhundert

Kritische Bilanz und zukiinftige Heraus-
forderungen in Wissenschaft und Praxis

Frantk Strikier (Hrsg,)

&
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berufliche und organisationale Rollen
beschrankt sehen mochte (wie auch
Karsten Trebesch und Heidrun Strik-
ker, die den Begriff des Business-Coa-
ching verwendet). Die Befurchtung, die
Autorin Leao leiste dadurch einen Bei-
trag zur bedauerlichen Banalisierung
des Coaching-Begriffs, erweist sich
nach Lekture ihrer Argumente als nicht
haltbar. Aber sie leistet dankenswer-
terweise einen Beitrag zur Kontroverse
und Disput im amorphen Begriffsfeld
Coaching.

Ach! Diese Begriffsvielfalt und -verwir-
rung rund um das Thema Coaching.
Strikker macht es in seinen neun The-
sen zur Bilanzierung von ,Coaching
zwischen Populismus [sic!] und Profes-
sionalitat” deutlich, dass noch nicht
entschieden scheint, ob Coaching als
erfolgreiches Konzept am Sozio-Psy-
cho-Beratungsmarkt sich in der ,Limi-
tierung entfaltet® oder ,zerfleddert”.
Dicht gedrangt und allzu kurz sind die
Artikel oft gezwungenermaflen gera-
ten: Die Vielzahl unterschiedlicher
Stimmen zu Coaching machte Kiirze
zur Notwendigkeit.

Strikker hat eine absolut lesenswerte
Zwischenbilanz zu Coaching herausge-
geben flr Studierende mit Berufsziel
Coach ebenso wie flr Personalentwick-
ler in Betrieben. Das Buch vereinigt
Protagonisten unterschiedlichster Mei-
nungen und Praktiken, so dass dem
Lesenden die Vorstellung eines offent-

Strikker, Frank (Hg.) (2007).

Coaching im 21. Jahrhundert.
Kritische Bilanz und zukiinftige
Herausforderungen in Wissen-
schaft und Praxis.

Augsburg: ZIEL

ISBN: 978-3-937-210-95-7
211 S.
19,90 €

Bei amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/obi+’
dos/ASIN/3937210954/cr

lichen Streitgesprachs zum Thema mit
eben diesen Autoren groites Vergnu-
gen bedeutet. Und sicherlich — wirde
die Vorstellung realisiert — versprache
es eine reizvolle und durchaus kontro-
verse Unterhaltung.

Fazit: ein empfehlenswertes Buch, das
deutlich macht, wo sich Coaching be-
findet — die Vielstimmigkeit der Exper-
ten entspricht der Kakophonie der Mei-
nungen im Coaching-Kunden-Biotop. l

Dr. Christine Kaul
Coach und Autorin
willkommen®@kaul-coaching.de

ie beiden Autorinnen, Dr. Aria-
Dne Bentner ist Coach und Lehr-
beauftragte an der Berner Fachhoch-
schule fur Change-Management und
Dipl.-Psych. Maria Krenzin ist Schulpsy-
chologin und Coach, lassen in ihrem
Buch kaum eine Frage rund um das
Thema Coaching von FUhrungskraften
und den bewussten Einsatz der Intuiti-
on offen. Dazu benutzen sie nicht nur
die Ergebnisse eigener Forschungsar-
beiten, sondern ebenso sehr die Li-
teratur berufener Veranderungs- und
Coaching-Papste wie die von Richard
Sennett und Wolfgang Looss, sowie
die neuesten Ergebnisse der Hirnfor-
schung zum Thema Intuition.

Die Einleitung umreiit ausflhrlich das
Anliegen: Die Bedingungen fur erfolg-
reiche FlUhrung haben sich in den letz-
ten Jahrzehnten dramatisch verandert.
~Was im Zuge der Globalisierung ge-
braucht wird, ist vielmehr die Fahigkeit,
sich standig auf neue Gegebenheiten
flexibel einstellen und mit Komplexi-
tat und Unubersichtlichkeit umgehen
zu koénnen.“ Um diese Eigenschaften
zu entwickeln, ist Coaching eine Insti-
tution geworden. Der Coach als See-
lentréster, Strategieberater und auch
als Ersatz fur Beziehungen, die dem
Lebensstil zum Opfer fielen, hat seine
Aufgabe als standiger Fortbildner im
kontinuierlichen  Verbesserungspro-
zess von Soft Skills gefunden.

Doch ein richtig guter Coach hat nicht
nur eine interdisziplinare Schnittfeld-
qualifikation, einen umfangreichen
Toolbaukasten voller Veranderungsme-
thoden und OE-Wissen im Angebot. Die
Autorinnen stellen die These auf, dass
die Nutzung der Intuition oder emotio-
nalen Intelligenz als Erganzung zu rein
analytisch-rationalem Vorgehen eine



wesentliche  Kompetenzerweiterung
fur Coach und Klienten darstellt.

Diese These ist natlrlich nicht wirk-
lich neu. Daniel Goleman hob bereits
1995 hervor, dass beruflicher Erfolg
genau diese Fahigkeit bendtigt. Neben
vielen anderen Autoren beweist auch
Malcolm Gladwell genau das in sei-
nem belletristisch geschrieben Best-
seller ,Blink®, und Maja Storch schrieb
2005 ein wunderbares Selbstanlei-
tungsbuch ,Das Geheimnis kluger Ent-
scheidungen®.

Was kann dieses Buch mehr bieten?
Die Autorinnen stellen mit ihrer eher
wissenschaftlichenHerangehensweise
jedem Skeptiker des ,Bauchgefuhls”
eine Fulle von Informationen Uber an-
erkannte Theorien, Begriffsklarungen,
Untersuchungsergebnisse sowie Bei-
spiele aus ihrer Coaching-Praxis zur

Ariane Bentner / Marie Krenzin

Erfolgsfaktor Intuition

Verfugung. — Der Preis ist allerdings
eine oft sehr universitare Sprache.

Da sich beide Autorinnen dem Syste-
mischen Ansatz im Coaching verpflich-
tet fUhlen, erweitern sie die Beschrei-
bung ihres Anliegens mit weiteren, gut
nachvollziehbaren und sehr ausfihr-
lichen Fallbeispielen aus ihrer Syste-
mischen Praxis.

Was Sie immer schon Uber Coaching
wissen wollten, aber sich nicht zu fra-
gen trauten, die Autorinnen beschrei-

ben es auf 210 Paperback-Seiten kom-
primiertin ihren Artikeln: Coaching oder
Therapie, Definitionen und Ergebnisse
der Intuitions- und Emotionsforschung
zur Erweiterung unseres Menschen-
bildes, Systemische Uberlegungen im
interkulturellen Coaching, ausfuhrliche
Fallbeschreibungen mit Darstellungen
diverser hilfreicher Coachingtools,
Geschwisterposition und Flhrungsver-
halten (Molly von Oertzen), typische
Ausgangslagen und Erwartungen von
Coaching-Aspiranten, Erfolgsfaktoren
von Coaching-Prozessen aus Sicht von
Klienten, eine ausfuhrliche Mitschrift
einer Systemischen Aufstellung und
und und.

Uberhaupt scheinen sich die beiden
Autorinnen kaum entscheiden zu kon-
nen, was sie dem Leser von ihren
umfangreichen Wissen zu den The-
men Coaching und Intuition vorent-

Bentner, Ariane & Krenzin, Marie
(2008).

Erfolgsfaktor Intuition:
Systemisches Coaching von
Fiihrungskraften.

Gottingen: V&R.

ISBN: 978-3-525-40323-5
192 S.
21,90 €

Bestellen bei amazon:
http://www.amazon.de/exec/obi<’
dos/ASIN/3525403232/cr

halten sollen. So gibt das Buch auch
erfahrenen Coachs Anregungen und
Statistiken genug, ihr professionelles
Handeln von allen Seiten kritisch zu
beleuchten. Und es inspiriert, die ei-
gene Intuition im Coaching-Prozess
noch bewusster zu nutzen und damit
auch den Klienten zu ermutigen, sich
von seinen Eingebungen Uberraschen
zu lassen.

Dieses Buch kann man nicht einfach
durchlesen, es ist mit der Fllle seiner

Informationen eher zum Durcharbeiten
geeignet. Hilfreich sind dabei die am
Anfang jeden Kapitels erlauterten An-
liegen der jeweiligen Autorin, die struk-
turierenden Zwischenuberschriften
und die KapitelUberschriften Uber je-
der Seite. Die ausflhrliche Literaturli-
ste ladt zum Vertiefen ein.

Fazit: In komplexen, unlbersichtlichen
Entscheidungsprozessen ist unsere
Intuition ein oft verkannter, aber hilf-
reicher Sparringpartner. Kombiniert
mit einem systemischen Blick bedeu-
tet ihre Wahrnehmung und Deutung
eine echte Inspiration flr den Klienten
und den Coach.

Erfolgsfaktor Intuition ist ein leiden-
schaftlicherund sehrgutrecherchierter
Appell, professionelles Coaching fur
den beruflichen Erfolg zu nutzen, und
alle involvierten inneren Stimmen mii@
reden zu lassen.

Dipl.-Psych. Caro Tille, K6In
www.carotille.de

er Titel konnte den ersten Ein-
D druck entstehen lassen, hier ver-
spricht (mal wieder) einer der Berater-
Zunft den Weg zum ultimativen Glick:
der strahlenden Berihmtheit. Und wie
man mit den Jahren gelernt hat, sind
auch Berater, Coachs und Trainer vor
Narzissmus nicht gefeit. Doch bei ge-
nauerem Hinsehen und vor allem Le-
sen des Buchs wird eins ganz schnell
klar, dieses — vermeintliche — Motiv
wird hier mit aller Expertise demon-
tiert und auch — teilweise genusslich
— vor- und ad absurdum gefuhrt: Wen
jeder kennt, hat dafur lange Jahre viel
getan. Die Berihmtheit kommt nicht
Uber Nacht und quasi auf Knopfdruck.
Sie will mihsam erarbeitet werden —
wie der personliche Fortschritt mittels
Coaching.

Von dieser — teilweise harten — Arbeit
berichtet Autor Kuntz ausfuhrlich. So
dass man durchaus sagen konnte,
Kuntz ist ein Medien-Coach. Er 6ffnet
der Klientel die Augen dafur, welchen
Missverstandnissen Coachs beim Um-
gang mit Medien leicht anheim fallen,
was sie im Umgang mit Medienvertre-
tern bitte schon unterlassen sollten,
welche Fettnapfchen es zu umschiffen
gilt. Hier ist nichts geschont. Keine
Naivitat, kein Unvermdgen und keine
Peinlichkeit eines Berufsstands, der
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sich ansonsten gerne als ,Menschen-
versteher” darstellt, wurde ausgelas-
sen, das kann der Rezensent, selber
Redakteur, bestatigen. Glatt konnte
man auf die ldee kommen, dieses
Buch als Pflichtlektlre fiir die Branche
zu empfehlen: Eine Gebrauchsanwei-
sung fur den Umgang mit Medien (-Ver-
tretern).

Andererseits zeigt der Autor auf, wie
man strategisch gute Pressearbeit
machen kann, die maigeschneidert,
und dem Aufbau einer Medienprasenz
dienlich ist — bis hin zum Branding.
Das Buch gliedert sich in sechs Kapi-
tel. Zunachst geht es darum, ein Ver-
standnis daflir zu wecken, wie Medien
arbeiten und was Pressearbeit als
darauf bezogene Offentlichkeitsarbeit
leisten kann — und was nicht. Und das
ist im Ubrigen nicht pauschal zu beant-
worten, sondern davon abhangig, wie
das eigene Geschaft ausschaut und
welche Ziele man verfolgt. Schnell wird
klar, dass man mit simplen Rezepten
und instrumentalisierenden Vorstel-
lungen und purem Aktionismus nicht
weit kommt.

Bemmhard Kunt?

v
st

Warum kennt den jeder?
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Im vierten Kapitel wird dann ausfihr-
lich das PR-Handwerk beschrieben.
Was muss man beim journalistischen
Schreiben beachten? Welche PR-In-
strumente gibt es und wie sollen sie
optimal eingesetzt werden? Dass Bil-
der und lllustrationsmaterial nicht zu
unterschatzen sind, und wie man PR-
Aktionen plant und durchfihrt, wird
ausflhrlich dargelegt.

Im fanften Kapitel geht es um die
konkrete Zusammenarbeit mit bei-
spielsweise PR-Agenturen, um die
Vertrags- und Honorargestaltung.
Auch hier konnte man sich wieder,
wie eingangs erwahnt, aufregen oder
auch nur schmunzeln tber Berater, die
sich ihrerseits Uber Tagessatze von
beispielsweise 600 Euro aufregen,
die nicht innerhalb der nachsten vier
Wochen zu einer hochkaratigen Verof-
fentlichung fihren. Wahrend dieselben
Berater einen Tagessatz von 1.500
Euro und mehr vom Coaching-Klienten
fordern — unabhangig davon, ob der
nun sein Leben zum Vorteil verandert
oder nicht. Autor Kuntz fahrt nicht nur
diverse Argumente auf, sondern zeigt
auch gangbare Wege zu einem Agree-
ment auf.

Und im letzten Kapitel geht es dann
um den finalen Wunsch des Beraters,
ein Buch zu schreiben. Auch hier deckt
Kuntz die weitverbreitete Naivitat und
weitere ungunstige Glaubenssatze der

Kuntz, Bernhard (2008).

Warum kennt den jeder? Wie Sie
als Berater durch Pressearbeit
Ihre Bekanntheit steigern und
leichter lukrative Auftrage an
Land ziehen.

Bonn: ManagerSeminare

ISBN: 978-3-936075-75-5
300 S.
49,90 €

Bei amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/obi’
dos/ASIN/3936075751 /cr

Berater auf, um ihnen mit einer sim-
plen Rechnung, dass sie das Buch
wahrscheinlich einen Mittelklassewa-
gen an Zeit und/oder Geld kosten wird,
die Augen fur die Realitat zu 6ffnen.

Insofern also ein sehr hilfreiches Buch
flr Berater aller Couleur, das ihnen
dabei behilflich sein kann, genauer ab-
zuschatzen, was geht oder nicht, was
man braucht, wie es gehen kann und
was das dann bedeutet. Der Nachteil
des Buchs: Es konzentriert sich weit
Uberwiegend auf die Printmedien.
Rundfunk und Fernsehen, aber auch
Online-Medien werden wenig intensiv
beleuchtet. Und — aber das ist sicher
auch Geschmackssache: Im hinteren
Klappentext findet der Leser dann
das Angebot eines PR-Starter-Kits. Ein
Werbebrief des Autors inklusive Preis
und Kontaktdaten. [ |

Thomas Webers
Redaktion Coaching-Report
thomas.webers@rauen.de

atthias Lauterbach hat wie
Mkein anderer den Begriff des
Gesundheits-Coachings in den letz-
ten Jahren gepragt. In seinem ersten
Werk aus dem Jahre 2005 hat er be-
reits einen ganzheitlichen Ansatz far
ein Gesundheits-Coaching vorgestellt.
Dort ist es ihm gelungen ein praxis-
nahes und zugleich wissenschaftlich
fundiertes Buch zu schreiben.

Das vorliegende Werk soll nun in einer
kompakteren Form Erkenntnisse und
Erfahrungen rund um das Gesund-
heits-Coaching vermitteln. Ziel soll
es sein, einerseits einen breiten und
fundierten Uberblick (ber mogliche
Zugange in den Gesundheitsmarkt zu
skizzieren und andererseits Praxis- und
Umsetzungshilfen fur die Coaching-Ar-
beit aufzuzeigen.

Den Einstieg bildet das Kapitel |
,Die Grundidee des Gesundheitscoa-
chings*. Es beginnt mit der Einordnung
des Gesundheits-Coachings im heu-
tigen Gesundheitsmarkt und differen-
ziert in einer ersten Annaherung die
Begriffe Gesundheit und Coaching. Im
Kapitel Il ,Was ist Gesundheit? Das
Verstandnis von Gesundheit als Pro-
zess” wird das zentrale Wesen des
Gesundheits-Coachings  dargestellt.



Matthias Lauterbach
Einfiihrung in
das systemische
Gesundheitscoaching

£
8
B compact

Gesundheit wird als vernetzter Veran-
derungs- und Lernprozess beschrie-
ben, der auf zwei Ebenen umgesetzt
wird: Pattern und Matrix. Pattern gibt
dem Prozess Struktur, Sicherheit und
Verbindlichkeit, Matrix bildet die inhalt-
liche Entwicklungsebene. Das Modell
der Salutogenese bildet die Grundlage
far das hier dargestellte Gesundheits-
verstandnis.

Das Kapitel lll ,Haltungen im Gesund-
heitscoaching” beschreibt die Aspekte
des Gesundheits-Coachings, die den
roten Faden ausmachen, also dem Pro-
zess Weg und Richtung geben. Auf der
Metaebene werden die resultierenden
Haltungen aus den Quellen ,syste-
mische Grundannahmen®, ,die innere
Weisheit”, ,die Achtsamkeit®, ,der Wil-
le zum Sinn“ und , Freude, Gluck, Erful-
lung und Humor* naher erlautert.

Das Kapitel IV ,Prozessgestaltung im
Gesundheitscoaching“ beschreibt die
Interventionsebene des Gesundheits-
Coachings. Das Zusammenspiel von
Pattern und Matrix soll den Gesund-
heitsprozess nachhaltig und erfolg-
reich machen. Die soziale Matrix eines
gesundheitsorientierten  Lebensstils
wird naher beschrieben. Anschlieend
werden die Zugange zur Prozessge-
staltung im Gesundheits-Coaching na-
her erlautert: Change- und Projektma-
nagement, Balancierte Lebensfelder,
Appreciative Inquiry, Zeitstruktur und
die ,Theorie U“. Es schlieft sich die
ausfuhrliche Beschreibung eines Stan-
dardprozesses mit den einzelnen The-

Lauterbach, Matthias (2008)

Einfiihrung in das systemische
Gesundheitscoaching

Heidelberg: Carl-Auer

ISBN: 978-3-89670-659-1
128 S.
12,95 €

Bei amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/obi<
dos/ASIN/3896706594/cr

menfeldern (Erstgesprach, Diagnose,
Bewegung, Ernahrung, Entspannung,
Schlaf, spezifische Fragestellungen)
an. Den Abschluss bildet die Fragestel-
lung, wie durch eine gute Mischung von
Matrix und Pattern die Nachhaltigkeit
des gesundheitsorientierte Lebens-
stils optimiert werden kann.

Das Kapitel V ,Stresserleben und
Stressbewaltigung” beschreibt eine
weitere und haufig zentrale Interventi-
onsebene im Gesundheits-Coaching:
das Thema Stresserleben und Stress-
bewaltigung. Beginnend mit dem stres-
stheoretischen Modell der Allostase
werden die einzelnen Ebenen der allo-
statischen Reaktionen Stressvermei-
dung, individuelle Perspektiven und
Stressbewaltigung naher erlautert. Die
vier zentralen Saulen der Stressbewal-
tigung die Ausdauerbewegung, soziale
Unterstutzung, kognitive Stressreduk-
tion und Entspannungsverfahren wer-
den naher beschrieben und handlungs-
theoretisch in den Coaching-Prozess
eingebettet. AbschlieBend wird der
Burnout-Begriff erlautert und Hand-
lungsmoglichkeiten im Gesundheits-
Coaching aufgezeigt.

Kapitel VI ,Asthetik als Ressource®
arrangiert das Treffen Gesundheit und
Asthetik. Asthetik soll den Prozess
Gesundheits-Coaching weiter 6ffnen
und so weitere Entwicklungsoptionen
und Moglichkeiten eréffnen. Zunachst
wird der Begriff der Asthetik naher er-
lautert und in Beziehung zum Gesund-
heits-Coaching gesetzt. Anschlieend
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werden asthetische Zugange im Ge-
sundheits-Coaching und beispielhaft
verschiedene asthetische Wahrneh-
mungen dargestellt.

Das Kapitel VII ,Gesundheit im Unter-
nehmen® beschreibt eine weitere ent-
scheidende Chance von Gesundheits-
Coaching. Neben der Ausrichtung auf
die Verbesserung bzw. den Erhalt der
individuellen Gesundheit, soll Gesund-
heits-Coaching auch einen klaren be-
ruflichen Kontext haben. Gesundheits-
Coaching soll demnach betriebliche

Gesundheitsmanagementprozesse er-
ganzen. Es wird der Fuhrungsstil ,ge-
sundheitsorientiertes Fuhren“ naher
erlautert und die handlungsleitenden
Modelle ,Efford-Reward-Modell“ und
»-Handlungskontrollmodell“ beschrie-
ben. AbschlieBend werden Moglich-
keiten der Implementierung von Ge-
sundheit in Organisationen dargestellt.
Kapitel VIII schlieRt perspektivisch das
Thema Gesundheit und Gesunderhal-
tung ab.

Das Werk bietet einen anschaulichen
praxisnahen Einstieg in das Thema
nachhaltiger Gesundheitsoptimierung.
Es richtete sich insbesondere an Be-
rater und bietet wissenschaftlich fun-
dierte Handlungsimplikationen zur
Optimierung von individuellen Gesund-
heitskonzepten. Es bietet eine klare

Bestseller: Coaching-Biicher

Positionierung und Einbettung in den
unubersichtlichen Gesundheitsmarkt.
Gerade die Fokussierung auf die Pro-
zessebene und die Ausrichtung auf
eine klare Struktur (Pattern) macht das
sonst eher weiche Thema Gesundheit
somit greifbar und damit verbindlich.
So lassen sich in einem Gesundheits-
Coaching-Prozess Ziele vereinbaren
sowie Erfolge dokumentieren und
nachweisen. Gerade in der aktuellen
Diskussion zur Standardisierung und
Dokumentation von Erfolgskriterien im
Coaching ist das ein besonders inte-
ressanter und lesenswerter Ansatz. M

Carsten Fischer
XP Sport GmbH, Aachen
fischer@coaching4business.com

www.coaching-literatur.de
1 Einfithrung in das systemische
Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 12,95 €

www.trainerbuch.de

Der Coach

Heitsch, Dieter
managerSeminare, 24,90 €

www.amazon.de

Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,90 €

2 Handbuch Coaching
Rauen, Christopher (Hrsg.)
Hogrefe, 49,95 €

Supervisions-Tools
Neumann-Wirsig, Heidi (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

Handbuch Coaching und Beratung
Migge, Bjorn
Beltz, 49,90 €

3 Coaching: Miteinander Ziele
erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 8,90 €

Fragen konnen wie Kiisse schmecken
(m. Fragekarten)

Kindl-Beilfuf3, Carmen

Carl-Auer, 37,00 €

Einfiihrung in das systemische
Coaching

Radatz, Sonja

Carl-Auer, 12,95 €

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

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

Das Coaching-Handbuch
Kaweh, Babak
Vak, 19,95 €

5 MiniMax-Interventionen: 15
minimale Interventionen mit
maximaler Wirkung
Prior, Manfred
Carl-Auer, 9,95 €

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

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

6 Coaching: Durch systemisches
Denken zu innovativer
Personalentwicklung
Backhausen, Wilhelm &
Thommen, Jean-Paul
Gabler, 44,90 €

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina/ Stahl, Thies
Junfermann, 39,80 €

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina/ Stahl, Thies
Junfermann, 39,80

7 Das Coaching-Handbuch
Kaweh, Babak
Vak, 19,95 €

Coaching mit NLP-Werkzeugen
Ruckerl, Thomas/ Ruckerl, Torsten
Wiley-VCH, 29,90

Coaching

(2., akt. Aufl.)
Rauen, Christopher
Hogrefe, 19,95 €

8 Handbuch Coaching und

Supervision und Coaching

Gekonnt coachen

Beratung Krall, H./ Mikula, E./ Jansche, W. Schmidt-Tanger, Martina
Migge, Bjorn (Hrsg.) Junfermann, 18,00 €
Beltz, 49,90 € VS Verlag, 34,90 €

9 Werkstattbuch Systemisches Systemisches Coaching Handbuch Coaching
Coaching Muller, Gabriele/Hoffman, Kay Rauen, Christopher (Hrsg.)

Jurgen Hargens
Modernes Lernen, 25,50 €

Carl-Auer, 24,95 €

Hogrefe, 49,95 €

10 Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina/
Stahl, Thies
Junfermann, 39,80 €

Reichel, René/ Rabenstein, Reinhold
l§reativ beraten
Okotopia Verlag, 22,00 €

Die Coaching-Fibel

Braun, Roman/ Gawlas, Helmut,
Schmalz, Amanda

Linde, 27,20 €

60  COACHING-MAGAZIN 1/2009



eichnet von Dr. Jan Tomaschoff

Gez

CONRAD COACH

Ein Coach fir alle Falle H U M O R

Wie Carl Coach das Web 2.0 lieben lernte...

(/:-1 i Z [ )
_. S
ey 877

y

WIE OFT WILLST bU DEIN E(GENES
e\ \ coACHING-VIDEO NOCH a2 Ay
N ANSCHAUEN . .{i';j_e;u

-::_:.!; v
TP




Impressum

Herausgeber:
Christopher Rauen GmbH
Rosenstraie 21
49424 Goldenstedt
Deutschland
Tel.: +49 4441 7818
Fax: +49 4441 7830
E-Mail: coaching-magazin@rauen.de
Internet: www.rauen.de

Vertretungsberechtigter Geschaftsfuhrer:
Christopher Rauen

Sitz der Gesellschaft: Goldenstedt
Registergericht: Amtsgericht Oldenburg
Registernummer: HRB 112101

USt-IdNr.: DE232403504

Inhaltlich Verantwortlicher i.S.d.P.
und gemaf} § 5 TMG:
Christopher Rauen (Anschrift wie oben)

Redaktion:
Thomas Webers (tw) — Chefredakteur
Christopher Rauen (cr)

E-Mail an die Redaktion:
redaktion@coaching-magazin.de

Abonnement:
Jahresabo (4 Ausgaben) 49,80 €
(EU + Schweiz: 59,80 €)
versandkostenfrei und inkl. USt.
www.coaching-magazin.de/abo

Erscheinungsweise:
Vierteljahrlich

Anzeigenredaktion:
Marc Ubben
Tel.: +49 541 5002671
Fax: +49 541 50087847
E-Mail: anzeigen@rauen.de

Mediadaten & Anzeigenpreise:
www.coaching-magazin.de/mediadaten.htm

Layout:
Marcel Busch, Lotte

Druck:
Beisner Druck GmbH & Co. KG, Buchholz
Tel.: +49 4181 90930
Fax: +49 4181 909311
Mail: info@beisner-druck.de
www.beisner-druck.de

Hinweise:

Das Coaching-Magazin und alle enthaltenen
Beitrage und Abbildungen sind urheberrecht-
lich geschiitzt. Die Ubernahme und Nutzung
der Daten bedarf der schriftlichen Zustimmung
der Christopher Rauen GmbH. Alle Angaben
erfolgen nach bestem Wissen, sind jedoch un-
verbindlich und ohne Gewabhr; eine Haftung wird
— soweit rechtlich moéglich — ausgeschlossen.
Verwendete Bezeichnungen, Markennamen
und Abbildungen unterliegen im Allgemeinen
einem warenzeichen-, marken- und/oder pa-
tentrechtlichem Schutz der jeweiligen Besitzer.
Eine Wiedergabe entsprechender Begriffe oder
Abbildungen berechtigt auch ohne besondere
Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass die-
se Begriffe oder Abbildungen von jedermann frei
nutzbar sind.

Flr unverlangt eingesandte Manuskripte, Bild-
material, Datentrager und Informationen son-
stiger Art Ubernimmt die Coaching-Magazin-
Redaktion keine Gewahr. Die Redaktion behalt
sich vor, Leserbriefe / E-Mails — mit vollstan-
digem Namen, Anschrift und E-Mail-Adresse
— auch gekirzt zu veroffentlichen. Bitte teilen
Sie uns mit, wenn Sie mit einer Verdffentlichung
nicht einverstanden sind.

ISSN: 1866-4849

Webers: Finden Sie nicht auch, dass
der Begriff ,Abwrackpramie“ so einen
schalen Beigeschmack hat? Ich frage
mich, warum soll etwas gut sein (Pra-
mie!), was schlecht ist (Wrack!) — und
warum sollen wir alle auch noch daflr
bezahlen? Und was bringt’s? Warum
soll ich meinen Checkbuch gepflegten
Oberklassewagen zum Handler fahren
und dort einen neuen Fiat Panda fur
keine 5.000 Euro erstehen? Es will mir
nicht in den Kopf...

Rauen: Politik ist eben die Kunst des
Moglichen — nicht des Sinnvollen. Oder
war |hnen beispielsweise bekannt,
dass Deutschland noch bis zum Jahr
2020 Reparationszahlungen fur den
Ersten (!) Weltkrieg zu leisten hat?
Da kann doch Niemand behaupten, in
Deutschland wurde keine langfristig
orientierte Politik betrieben...

Webers: Kunst? Kunst kommt von Kon-
nen, pflegte seinerzeit meine Kunst-
lehrerin zu sagen. Naturlich habe ich
heftig protestiert. Flir mich begann die
Swahre” Kunst Ende des 19. Jahrhun-
derts mit Paul Cézanne... Dass dies
einmal in solche Hutchenspieler-Trick-
sereien enden wurde, habe ich damals
nicht bedacht. Vermutlich werden Sie
mir die Finanz-Jonglage unserer Regie-
rung in Anspielung auf Joseph Beuys
noch als ,Soziale Plastik“ verkaufen
wollen!

Rauen: Was soll man von einer Politik
erwarten, die langst von finanziellen
Zwangen dominiert wird? Die Kasse ist
nicht nur leer, sondern vor dem Haus

stehen die Glaubiger. Noch halten sie
still, weil sie glauben, die Kassenlage
wlrde sich schon erholen. Unser Fi-
nanzminister spielt ja schon Lotto! In
so einer Lage greift man nach jedem
noch so dinnen Strohhalm. Erst recht,
wenn man sich mit einer Abwrackpra-
mie den Anschein der Mildtatigkeit
des Wohlfahrtsstaates geben kann.
Ein letztes Aufbaumen vor dem...

Webers: Krisen-Coaching!

Rauen: Wenn das nur reichen wirde!
Nein, ich beflirchte, wir werden einen
Crash erleben, der deutlich Uber das
hinausgeht, was man bislang als Krise
bezeichnet hat. Ein Crash hatte aber
auch etwas Gutes: Beispielsweise
waren tatsachliche, strukturelle Re-
formen durchflhrbar. Insbesondere
in Deutschland hat die Regelungswut
so stark um sich gegriffen, das im
Grunde genommen kaum noch etwas
verstandlich geregelt ist. Mehr Kontrol-
le, mehr Gesetze, mehr Regeln, mehr
Blrokratie... das fuhrt nicht zu mehr
Transparenz.

Webers: Transparenz? Es werde Licht?
Wer will denn so etwas? Nachher kom-
men all die Sunden zum Vorschein!
Porca Miseria... Und dann soll man da-
flr auch noch bezahlen missen. Nee,
Coach, da hatte ich ein bessere Idee:
Herr Wirt! Mach noch ein Fass auf...

Rauen: ...wir miUssen da noch etwas
abwracken! |

Foto: Wolfgang D. Schott
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Das Standardwerk bietet einen fundierten Uberblick zu den Grund-

Christopher Rauen (Hrsg.)

Handbuch
Coaching

(Reihe: »Innovatives
Management«, Band 10)

3, iiberarbeitete und erweiterte
Auflage 2005, 559 Seiten, geb.,
€49,95 / sFr. 86~

ISBN 978-3-8017-1873-2

lagen, Konzepten und der Praxis von Coaching. In der Neuauflage
werden u.a. ausfihrlich verschiedene Handlungsfelder aufgezeigt
und anhand zahlreicher Beispiele Coaching-Prozesse dargestellt.
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Kompetent und verstandlich geschrieben, vermittelt das Handbuch

Heinz Schuler
Karlheinz Sonntag (Hrsg.)

Handbuch der
Arbeits- und
Organisations-
psychologie

(Reihe: »Handbuch der
Psychologie«, Band 6)

2007, 838 Seiten, geb.,

€59,95 / sFr.99-

(Bei Abnahme von mind. 4 Banden
in Folge € 49,95 / sFr. 84,-)

ISBN 978-3-8017-1849-7

aktuelles Wissen zur Arbeits- und Organisationspsychologie.
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psychologie«, Band 17)
2008, VIII/112 Seiten,
€19,95 / sFr.33,90

(Im Reihenabonnement
€15,95 / sFr. 26,80)

ISBN 978-3-8017-2016-2

Dieses Buch ist ein Kompass fiir all diejenigen, die Konflikte im
Arbeitsalltag in ihrer psychologischen Struktur verstehen und

nachhaltig [6sen mochten.
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Siegfried Greif

Coaching und
ergebnisorientierte
Selbstreflexion

Theorie, Forschung und Praxis des
Einzel-und Gruppencoachings

(Reihe: »Innovatives Managementx,
Band 16), 2008, 389 Seiten, geb.,
€44,95 [ sFr. 76,-

ISBN 978-3-8017-1983-8

Praxisorientiert werden Coachingmethoden und -techniken, Erfolgs-
faktoren, Voraussetzungen und Kompetenzen auf Seiten des Coaches
und der Klienten sowie Maglichkeiten der empirischen Uberpriifung

von Coachingprozessen dargestellt.
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Christopher Rauen

Coaching

(Reihe: »Praxis der Personal-
psychologie«, Band 2)

2., aktualisierte Auflage 2008,
V1/103 Seiten,

€19,95 / sFr. 3390

(Im Reihenabonnement
€15,95 / sFr. 26,80)

ISBN 978-3-8017-2137-4

Der Band bietet einen fundierten Einstieg in die Praxis des Coachings.
Er beschreibt tibersichtlich und praxisorientiert den , state of the art"

des Coachings.
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Beratung,
Counseling,
Consulting

(Reihe: »Innovatives
Management«, Band 15)
2006, 383 Seiten, geb.,
€39,95 / sFr. 64—

ISBN 978-3-8017-1927-2

In diesem Band erganzen sich praktische Erfahrungen sowie kon-
zeptionelle Uberlegungen und empirische Studien zum Thema

Beratung.
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