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— Editorial —

Editorial

Ein alter Zankpunkt im Coaching: die Tools! Sie werden stark nach-
gefragt, man schaue sich nur einmal die aktuellen Top-10 des Biicher-
markts in diesem Heft an. Und sie sind umstritten. Sie wiirden zum
schematischen Arbeiten verleiten, lautet beispielsweise ein Vorbehalt.
Die Anwender sparten sich das eigene Denken, geschweige denn, dass
diese sich in den jeweils zugrunde liegenden Konzepten auskennen wiir-
den und somit Angemessenheit oder ,Risiken und Nebenwirkungen®

abschitzen konnten, erginzen andere.

Die Herausgeber solcher Tool-Books haben daher — der eine mehr, der
andere weniger — Indikatoren benannt, um die Tools einschitzen und
anwenden zu kénnen. Und, das muss ja auch erwihnt werden, darin
liegt ja auch ein Vorteil von Tools: Sie machen Praxis nachvollziehbar,

replizierbar und vergleichbar. Doch bislang fehlte ein hartes Kriterium,

an dem die Tools zu messen sind: ein ,Eichmaf der Wirksamkeit“ so-

zusagen.

Eine nicht unerhebliche Liicke. Denn schauen wir uns einmal Qualitats-
managementansitze an (EFQM), reicht es eben nicht aus, wenn nur ein
Faktor von mehreren kontrolliert wird. Beliebt ist in unserer Branche der
Hinweis auf eine Coach-Weiterbildung und ggf. eine Zertifizierung. Das
ist nett, aber eben nur eine Inputvariable. Benutzt der Coach schlechte
Instrumente und gestaltet er den Coaching-Prozess schlampig, ist ein

zufriedenstellendes Ergebnis mehr als fraglich.

Theresa Wechsler hat daher aus vorliegenden, wissenschaftlich abgesi-
cherten Konzepten ,coachingtoolspezifische” Wirkfaktoren extrahiert
und damit ein Sample von Tools bewertet. Hochinteressant und auf-
schlussreich! Ich wette darauf, dass die Geschichte der Coaching-Tools
nun in eine neue Ara eintreten wird. Lesen Sie selbst — weiter hinten
im Heft.

Ubrigens: Laut Duden kann man in deutscher Sprache als Plural von
Coach jetzt auch ,Coaches” verwenden. ,Coachs“ kann aber weiterhin
gebraucht werden: Weil es besser aussieht, verwenden wir nun ,,Coaches”
als Plural. Das unterscheidet sich auch besser vom Genetiv Singular:
,Coachs®

Wir freuen uns iiber Thre Kommentare, Anregungen und Kritik zum
Coaching-Magazin: Senden Sie uns Thre Meinung oder gerne auch einen

Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

s bobos

Thomas Webers
(Chefredakteur)
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Individuelle
Praxistheorie des Coachs

Teilnehmer gesucht: Forschungsprojekt an
der Helmut-Schmidt-Universitit Hamburg.

Arbeiten Coaches in ihrer Praxis ausschlief3-
lich nach ihrer einmal gelernten Theorie? Oder
vermischen sich nicht eher mehrere Theori-
en zu einer individuellen Praxistheorie? Das
mochte Stefanie Godemann im Rahmen ihrer
Dissertation an der Helmut-Schmidt-Univer-
sitit Hamburg herausfinden und benétigt dazu

die Unterstiitzung der Coaches als Experten.

Untersuchungsgegenstand ist die Erstsitzung
eines Einzel-Coachings, welches den Teilneh-
mern an der Studie auf folgendem Link als Vi-
deo und Transkript zur Verfiigung steht. Dort
ist zudem ein Fragebogen hinterlegt, in dem

die Experten-Meinung abgefragt wird.

Mit der Teilnahme konnen Coaches einen
Beitrag zur Professionalisierung leisten. Nach
Abschluss sendet Stefanie Godemann den
Teilnehmern gerne ein Exemplar ihrer Arbeit
zu. (tw)

www.coach-gutachten.de/6_2_diss_godemann.
htm

Der Schweizerische
Coaching-Markt 2010
aus der Sicht von Coaches

Nach dem Auftakt in 2009 wurde die zwei-
te Marktumfrage des Departements An-
gewandte Psychologie der Ziircher Hoch-
schule fiir Angewandte Wissenschaften
(ZHAW) von der Deutschschweiz auf die
gesamte Schweiz erweitert und in drei Spra-
chen durchgefiihrt.

Dadurch wuchs die Stichprobe: Gegeniiber
92 im letzten Jahr konnten die Forscher nun
die Antworten von 207 Coaches (davon 58 %

Frauen) auswerten.

Ein durchschnittlicher Coach ist 49 Jahre alt
und blickt (bei grofler Streuung) auf rund
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acht Jahre Berufserfahrung als Coach zuriick.
Die meisten Befragten wohnen im Kanton Zii-
rich. Coaching ist fiir Coaches — das zeigten
auch schon andere Befragungen — eine Ne-
bentitigkeit: Der durchschnittliche Anteil von
Coaching an der Gesamttitigkeit liegt bei 30
Prozent. Die befragten Coaches begleiteten
2010 durchschnittlich zwélf (abgeschlossene)
Einzel-Coaching-Prozesse. Daneben sind die
meisten Befragten (Mehrfachnennung) in
Training und Weiterbildung (57,3 %), Tea-
mentwicklung (49,4 %) und Organisations-
beratung (41,5 %) titig. Psychotherapie ist
unter den teilnehmenden Coaches kaum ver-
breitet. Unter ,sonstigen Titigkeiten® wurden
beispielsweise Filhrung und Qualititsmanage-

ment genannt.

Die befragten Coaches sind hoch qualifiziert:
83,4 Prozent weisen einen Hochschul- oder
Fachhochschulabschluss als hochsten Bil-
dungsabschluss auf. Nur 4,1 Prozent verfiigen
nicht iiber eine spezifische Coaching-Ausbil-
dung. Und nach der Basisausbildung zum
Coach haben 73,3 Prozent der Befragten eine
weitere Coaching-relevante Weiterbildung ab-
solviert. 74,6 Prozent der Befragten wiinschen

sich (sehr) einen Titelschutz.

Das Angebot der Coaches variiert erheblich
und scheint immer flexibler zu werden. 70
Prozent coachen Menschen im Berufskon-
text (Fithrungskrifte, Projektleitung etc.), 36
Prozent bieten Life-Coaching an, 11 Prozent
Gesundheits-Coaching und 18 Prozent nann-
ten weitere Arten von Coaching, zum Beispiel
Strategieentwicklung oder Workshop-Mode-
rationen. 37,6 Prozent der Befragten sind auf
bestimmte Anlisse, Themen oder Personen-
gruppen spezialisiert. Die Klienten sind na-
hezu gleich oft mannlich oder weiblich und
kommen aus den unterschiedlichsten Bran-

chen sowie Fithrungs-und Funktionsebenen.

Fast alle befragten Coaches (90,9 %) bieten
Einzel-Coachings an, die Hilfte davon (51,8
%) mit mindestens 80 Prozent fast ausschlief3-
lich. 63,4 Prozent der Befragten coachen auch
Gruppen. Doch bei lediglich 1,2 Prozent
macht das mehr als 80 Prozent der Coaching-

Auftrige aus. Neben ,klassischem” Face-to-

face-Coaching ist (bei Mehrfachnennung)
Telefon-Coaching weit verbreitet (49,4 %).
Auch Online-Coaching wird angeboten (15,2
%). Als weitere Settings wurden beispielswei-
se Outdoor-Coaching oder — am hiufigsten
— Coaching iiber Skype genannt, wobei die-
ses auch als eine Mischung aus Online- und
Telefon-Coaching betrachtet werden kann. Bei
den Methoden tiberwiegt nach wie vor die sys-

temische und I6sungsorientierte Ausrichtung.

Ein durchschnittliches Coaching dauert acht Sit-
zungen a 82 Minuten und kostet 203 CHF pro
Stunde (164 Euro), insgesamt also 2.219 CHF
oder 1.792 Euro. Bei zw6lf Coaching-Prozes-
sen verdienten die Coaches also durchschnitt-
lich rund 26.628 CHF oder 21.504 Euro im
Jahr 2010 mit Coaching.

Im Coaching werden madgliche Risiken und
unerwiinschte Wirkungen bislang von der Wis-
senschaft vernachlissigt, so die Forscher Dr.
Christine Seiger und Prof. Hansjérg Kiinzli.
In einer offenen Frage wollten sie wissen, was
Coaches unter einem , Misserfolg” im Coaching
verstehen. Die Antworten lassen sich grob in

sieben Kategorien einteilen:

» Keine Zielerreichung (die mit Abstand am
hiufigsten genannte Antwort: 36 %)

» Abbruch des Coachings

» Misserfolg gibt es nicht oder er ist eine Lern-
chance

» Coaching-Kompetenz unzureichend

» Beziehungsaufbau nicht méglich

» Coach und Klient haben andere Vorstellun-
gen vom Coaching-Prozess

» Systembedingte Grenzen

Die Forscher wollten aulerdem wissen, ob die
Coaches es fiir moglich halten, dass Coaching
unerwiinschte Wirkungen haben kann. 59,8
Prozent halten dies fir méglich. Unter den
Beispielen wurde am hiufigsten (10 %) eine
problematische Beziehung zwischen Coach
und Klient genannt. Daneben halten es acht
Prozent fiir moglich, dass Coaching als falsche
Mafinahme angewendet wird, wahrend 7,6
Prozent annehmen, dass Neuerkenntnisse der
Klient(inn)en durch das Coaching entweder
zu Schwierigkeiten im sozialen Umfeld oder



einer beruflichen Neuorientierung fithren
oder weitere oder gréf8ere Probleme auslésen
konnen. Die Hilfte (52,4 %) hat noch keine

»Nebenwirkungen® beobachtet.

Wie schitzen die befragten Coaches die Ent-
wicklung des Coaching-Markts ein? Im Jahr
2010 verzeichneten lediglich 15,9 Prozent
einen Nachfrageeinbruch, 40,9 Prozent der
Coaches gleich viele Sitzungen wie im Jahr
zuvor, 43,2 Prozent berichten sogar einen
Nachfragezuwachs. Fiir die Zukunft rechnen
47,4 Prozent mit einer erh6hten Nachfrage,
wihrend nur 3,8 Prozent annehmen, dass die
Nachfrage sinken wird (gleichbleibend: 48,9

%). Coaching scheint also weiter zu boomen.

Die Studie wurde auflerdem von der Hoch-
schule fir Soziale Arbeit der Fachhochschule
Nordwestschweiz (FHNW), dem Berufsver-
band fiir Supervision, Organisationsberatung
und Coaching (BSO) sowie den Schweizer
Sektionen des European Mentoring and Coa-
ching Council (EMCC) und der International
Coach Federation (ICF) unterstiitzt. Sie soll
weiterhin regelmifig durchgefiihrt werden,

um Entwicklungen zu beobachten. (tw)

www.pd.zhaw.ch/hop/544183222.pdf

Ubungsformen in
Coaching-Ausbildungen

Teilnehmer gesucht: Forschungsprojekt an

der Leibniz Universitit Hannover.

Im Rahmen ihrer Dissertation fithrt Denise
Klenner in Kooperation mit dem Arbeitsbe-
reich Bildungsforschung der Leibniz Univer-
sitit Hannover (Leitung: Prof. Dr. Martin
Heinrich) eine Studie zu Ubungsformen in
Coaching-Ausbildungen durch. Die Befragung
richtet sich an Coaching-Ausbilder, also an
Personen, die aktiv an der Durchfithrung von
Coaching-Ausbildungen beteiligt sind. Dazu
zdhlen auch Personen, die lediglich einzelne
Module durchfiihren.

Die Teilnahme dauert etwa acht bis zehn Mi-
nuten. Samtliche Daten dienen ausschliefllich
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wissenschaftlichen Zwecken und werden ano-
nym erhoben, so dass keine Riickschliisse auf
einzelne Personen oder Ausbildungsinstituti-

onen méglich sind. (tw)

www.unipark.de/uc/coachingausbildung LUH

Systemische Strukturaufstellung
mit dem iPad

Der Kolner Coach Stephan Holtmeier er-
schlief3t einen neuen Weg im Coaching.

yWarum®, fragt Stephan Holtmeier, ,setzen
nicht mehr Coaches gezielt einen Tablet-PC
im Coaching ein?“ Sprach’s und ging ans Bas-

teln.

Im Coaching verwendet Holtmeier relativ
hiufig die Methodik der systemischen Struk-
turaufstellung in Anlehnung an Matthias Varga
von Kibéd und Insa Sparrer. Bislang arbeitete
Holtmeier ausschliefllich — wie viele andere
auch — mit kleinen Holzfiguren unterschied-
licher Farbe und Grofie.

Seitdem Stephan Holtmeier das iPad nutzt,
entdeckte er den Multitouchbildschirm des
handlichen Tablet-PCs als interessantes Medi-
um fir Aufstellungsarbeit. ,Auf dem Display
lasst sich wunderbar spielerisch mit den Fin-
gern die Konfiguration eines Systems aufstel-
len und verdndern®, so Holtmeier. Lange habe
er nach einer geeigneten App gesucht und sich
dann fiir ,OmniGraffle” entschieden: ,Um mit
dieser Software systemische Strukturaufstel-
lungen sinnvoll visualisieren zu konnen, war
allerdings etwas Handarbeit nétig, denn es
fehlen geeignete Symbole.”

Fiir den technikaffinen Psychologen und Ge-
schiftsfiihrer des Kolner Unternehmens Ki-bit,
das sich auf Software zur Optimierung von As-
sessment Centern spezialisiert hat, kein Hin-
dernis, sondern eher eine Herausforderung.
Da ,,OmniGrafile” sogenannte ,Stencils“ ver-
wendet, also Formen wie zum Beispiel Kreise,
Rechtecke oder Dreiecke — gliicklicherweise
aber erlaubt, diese Standardelemente durch ei-

gene zu erganzen — kann sich jeder Coach mit

tiberschaubarem Aufwand seine personliche
Semantik aufbauen. Holtmeiers Stencils kon-
nen von seiner Website heruntergeladen und
diirfen frei verwendet werden. Eine Anleitung
zur Arbeit mit der iPad-App findet sich online.

Das ,Killerfeature® ist fiir Holtmeier die
Moglichkeit zur Dokumentation: ,Denn jede
Momentaufnahme der Aufstellung kann als
PDF gespeichert oder per E-Mail verschickt
werden. Im Verlauf eines Coachings kann so-
mit immer wieder auf einen Zwischenschritt
Bezug genommen und an exakt dieser Stelle
erneut eingestiegen werden. Auflerdem habe
ich schon mit Gruppen gearbeitet und dafiir
die Visualisierung per Beamer an die Wand

projiziert (tw)

www.holtmeier.de/ipad-aufstellung

ESMT
Coaching Kolloquium

Das Center for Leadership Development
Research der The European School of Ma-
nagement and Technology (ESMT) und das
Kets de Vries Institute (KDVI) luden im
Dezember 2011 zum dritten ,ESMT Coa-
ching Kolloquium® nach Berlin ein.

Das Thema der Veranstaltung lautete: Sex,
Geld, Gluck und Tod: Reflexionen im Fiih-
rungskrifte-Coaching. Unter der fachménni-
schen Fithrung der Professoren Konstantin
Korotov, Laura Guillen, Manfred Kets de
Vries, Elisabet Engellau sowie der Programm-
direktoren Andreas Bernhardt (ESMT) und
Elizabeth Florent-Treacy (INSEAD) wurde
Akademikern, Coaches, Unternehmensbera-
tern sowie Reprasentanten der Personalent-
wicklung und vereinzelten ,Beobachtern® (die
keine Fallstudie eingereicht hatten) eine Még-

lichkeit zum Erfahrungsaustausch geboten.

Mit einer themenbezogenen Fallstudie fiir
das Kolloquium konnten sich die Anwirter
ab August bewerben. Voraussetzung dafiir war
nicht nur die eigene Fallstudie, die in kleinen
Workshops den anwesenden Teilnehmern

prasentiert werden sollte, sondern auch die



Bereitschaft, fiir zwei zugewiesene Fallstudien
einen personlichen schriftlichen Kommentar

zu verfassen.

Am 16.und 17. Dezember herrschte eine froh-
liche, dennoch arbeitsintensive Stimmung un-
ter den mehr als 50 anwesenden internationa-
len Coaches, die unter anderem aus Malaysia,
Russland, Frankreich, den Niederlanden, Eng-

land, Italien und Deutschland angereist waren.

Nach einem ungewéhnlichen Kennenlernspiel
als Begriifungsrunde und einem Interview mit
Manfred Kets de Vries und Elisabet Engellau,
die erklarende und reflektierende Gedanken
zum Kolloquium-Thema &uferten, kamen
die Zuhorer anschlieend in den Genuss der
Forschungsergebnisse von Laura Guillen (IN-
SEAD), die das Thema ,Frauen in Fithrungs-
krifteforschungen” kompetent, prazise und
nachhaltig darstellte. Die Diskrepanz zwischen
Fremd- (Superman) und Eigenwahrnehmung
(unansehnliches Wesen) von weiblichen
Fithrungskriften verdeutlichte ein illustres
Beispiel. Der Hauptkonflikt der Rolleninkon-
gruenz von weiblichen Fithrungskraften ist fiir
das minnliche Geschlecht dagegen nicht vor-
handen. Ein handlungsorientiertes Verhalten
und dementsprechende Machtkiampfe geho-
ren durchaus zu deren Selbstverstindnis. Die
Studie wies darauf hin, wie notwendig es fiir
weibliche Fithrungskrifte ist, mit Konflikten,
Spannungen und Machtspielen nicht nur ver-
traut zu sein, sondern sich auf diesem Terrain

auch wohlzufiihlen.

Mit groflem Interesse verfolgten die Zuhérer
anschlieSend die brillanten Erlduterungen von
Dr. Tatjana Bachkirova (Oxford Brookes Uni-
versitit), die iiber die Komplexitit von Coa-
ching-Themen berichtete sowie ihr Modell der
Selbsttauschung von Coaches vorstellte. Zu
diesem interessanten Thema wurden Dreier-
gruppen gebildet, die Antworten zu verschie-
denen Aufgabenstellungen finden mussten.

Am Samstag wurde dann die erste Hilfte einer
ausgewihlten Fallstudie den Zuhérern prisen-
tiert, die darauthin in kleinen Gruppen disku-
tierten, wie sie selbst in diesem Falle vorgehen

wiirden. Im Plenum wurden die Antworten

— Verbandslandschaft —

den anderen mitgeteilt, die anschliefend die
tiberraschende Losung des Falls mitgeteilt
bekamen. Der restliche Tag wurde dann den
einzelnen Fallstudien der Coaches gewidmet,
die nach ihrer Prisentation in kleinen Grup-
pen in Workshop-Atmosphire ein wertvolles
Feedback ihrer Kollegen erhielten. Das Gan-
ze wurde noch von mehreren zur Verfiigung
stehenden Workshops umrahmt sowie der
Prisentation des ,2011 Best Coaching Case
Award" fir die beste eingereichte Fallstudie.
Nach zwei erlebnisintensiven Arbeitstagen, die
eine Fiille von Impulsen und Moglichkeiten
zum gegenseitigen Kennenlernen boten, ging
es dann zum Abschluss gemeinsam auf den
Berliner Weihnachtsmarkt.

Fazit: Eine fantastische Veranstaltung, die es
sich zu merken gilt! Ein ,Muss® fur alle, die
ihren Horizont erweitern mochten und an
dem gelungenen Mix von Forschung, Praxis
und dem internationalen Netzwerk interessiert
sind. (Mona Haug)

www.esmt.org
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DGSv will gesellschaftlichen
Kulturwandel

Die Deutsche Gesellschaft fiir Supervisi-
oneV. (DGSv) hat auf ihrer Mitgliederver-
sammlung Mitte November in Berlin ein
Programm zum stirkeren Engagement in
der Forderung der gesellschaftlichen Ent-
wicklung in Deutschland beschlossen.

yUnsere Gesellschaft braucht dringend die
Expertise von Fachleuten, um diese Zeit der
gesellschaftlichen Umbriiche positiv zu nut-
zen. Unsere Profession Supervision, mit ihrer
langen Erfahrung in der Begleitung von Ver-
dnderungsprozessen und ihren ausgewiesenen
Kenntnissen dartiber, wie Krisen zu Stirken
gemacht werden kénnen, nimmt diese Ver-
antwortung an, stellt Theresia Volk, stellver-
tretende Vorsitzende der DGSy, fest.

So erscheine die bisherige Debatte eher da-
durch bestimmt, Probleme und Konflikte zu
dramatisieren, dabei aber den Fokus auf Lo-
sungen oder Chancen zu reduzieren. ,So wenig
wie ein schoner Urlaub oder eine Wellness-
Kur bei steigendem Arbeitsdruck des Einzel-
nen die geeignete dauerhafte Problemlésung
sein kann, so wenig kann in der gesamtgesell-
schaftlichen Situation ein Einzelbeschluss
oder eine EinzelmaBnahme alles wieder auf
,normal’ zwingen. Wir brauchen einen Kultur-
wandel in der Debattenfithrung. Alle Aspekte
des Problems — von der Person iiber die Or-
ganisation bis hin zu den Gesellschaftsregeln
aller Ebenen — missen analysiert werden®, so

Volk. (tw)

www.dgsv.de
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International Coach Federalion

ICF: 1. Berliner Coaching-Preis

Die deutsche Sektion der International
Coach Federation (ICF-D) feierte ihr zehn-
jahriges Bestehen in Deutschland.

Das Berliner Chapter veranstaltete deshalb
Anfang November unter dem Motto ,Quali-
tit und Innovation im Coaching” eine Coa-
ching-Woche. Fast 250 Besucher erschienen.
Hohepunkt war die Verleihung des 1. ,Berliner
Coaching-Preises” an zwei Unternehmen aus
der Region, die Coaching vorbildlich als Inst-

rument ihrer Personalentwicklung einsetzen:

Beim Coaching-Konzept ,Vom Experten zum
Berater zum Coach” der Mercedes-Benz Au-
tohausberatung der Daimler AG haben Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter gemeinsam einen
innovativen und nachhaltigen Weg der Perso-
nalentwicklung beschritten, um das Konzern-
ziel ,Nummer 1 in der Kundenzufriedenheit in
der Automobilbranche innerhalb von nur drei
Jahren® zu erreichen. Serviceleiter Christoph
Fincken erhielt die Trophde von ICF-Lauda-
torin Kerstin von Appen.



In der Kategorie ,Mittelstindische Unterneh-
men" siegte die diakonische Einrichtung LA-
FIM (Landesausschuss fiir Innere Mission),
die im Land Brandenburg flichendeckend
Betreuungseinrichtungen fiir Senioren, Ju-
gendliche sowie Menschen mit Behinderung
betreibt. Das Unternehmen hat einen eigenen
Fachbereich gegriindet, um die Coaching-Kul-
tur auf allen Ebenen zu etablieren. ,Bei uns
konnen sich nicht nur die Fihrungskrifte,
sondern alle Mitarbeiter im Coaching Unter-
stitzung fiir ihren schwierigen Arbeitsalltag
holen®, betonte Andreas Mende, Fachbereichs-
leiter Forschung, Organisation & Entwicklung
bei der Preisverleihung.

Bei der Podiumsdiskussion ,Coaching — Wahn
oder Erfolgstrend?®, einer weiteren Veranstal-
tung der Coaching-Woche im ausverkauften
BASE Camp unter den Linden, war sich die
Expertenrunde um den Buchautor Dr. Erik
Lindner (,Der Coachingwahn) und den
Marktforscher Professor Michael Stephan
(Marburger Coaching-Studie) dariiber einig,
dass der Coaching-Markt weiter wachsen wird
— sowohl was die Anzahl der Coaches angeht
als auch die Bereitschaft auf Kundenseite, Coa-
ching einzusetzen. Doch von den geschitzten
40.000 Coaches in Deutschland schaffen es
nur die wenigsten, sich dauerhaft zu etablie-
ren, konterte Kerstin Prause, Personalerin bei
Coca-Cola. Es seien fiir die Entscheider in den
Unternehmen vor allem die Personlichkeit, In-
tegritit und Felderfahrung wichtige Kriterien
bei der Auswahl geeigneter Kandidaten. Ur-
sula Wagner, Geschiftsfiihrerin des Coaching
Center Berlin, betonte, dass die Standards der
ICF fiir Ausbildungsinstitute dem Wildwuchs

im Gewerbe wirksam entgegenwirken kénnen.

Am zweiten Abend wurde die Frage gestellt:
»Was ist professionelles Coaching auf master-
vollem Niveau?“ Monika Miiller, die als Master
Certified Coach (MCC) und Assessor Zertifi-
zierungen fiir die ICF abnimmt, gab dazu nicht
nur theoretische Antworten, sondern lief} die
Besucher bei einem Demo-Coaching Zeuge
der praktischen Auswirkungen beim Klienten
werden. Im Anschluss hatte jeder die Moglich-
keit, bei einem Speed-Coaching mit Berliner

ICF-Coaches eigene Erfahrungen zu sammeln.
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Mit dem Website-Relaunch der ICF-D wurde
eine Anpassung ans Layout von ICF-Global
vorgenommen. ,Die einzelnen Bereiche sind
neu strukturiert und dadurch iibersichtlicher
geworden® berichtet die International Coach
Federation Deutschland (ICF-D) im ICF-
Newsletter 6/11. Unter ,JCF-D“ findet der
Besucher alle Details zum nationalen Verband.
Von dort gelangt man zu den lokalen Grup-
pen, aber auch auf die Sites der europiischen
Schwesterverbinde sowie der nordamerikani-
schen Mutter. Das Newsletterarchiv, ein Link
auf die ICF-Xing-Gruppe sowie die Ansprech-
partner (Vorstand) finden sich ebenfalls dort.

Ein Coach-Verzeichnis ist alphabetisch, nach
Bundesland sowie nach Zertifizierungslevel
recherchierbar. Es kann von den einzelnen
Coaches nun eigenhindig gepflegt werden.
Informationen zur Mitgliedschaft in der ICF,
zum Zertifizierungsprozedere und zur Pro-
fessionalisierung sowie zu Veranstaltungen

werden ebenfalls vorgehalten. (fw)

www.coachfederation.de
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DBVC: Deutscher
Coaching-Preis 2012

Der Deutsche Bundesverband Coaching
(DBVC) verleiht zum dritten Mal den Deut-
schen Coaching-Preis.

Damit wiirdigt er herausragende Leistungen
im Bereich Coaching in den Kategorien ,Wis-
senschaft” und ,Organisationen®:

» Wissenschaftspreis: Der mit 5.000 Euro in
bar dotierte Preis geht an Personen, die
einer Hochschule oder einer hochschulna-
hen Forschungseinrichtung angehéren und
sich durch hervorragende wissenschaftliche
Leistungen empfehlen.

P
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Organisationspreis: Der Preis wiirdigt Perso-
nalverantwortliche und Unternehmensver-
treter, die sich durch innovative und erfolg-

reiche Formen der Implementierung von

Coaching-Programmen in Organisationen

hervorgetan haben.

Der Deutsche Coaching-Preis wird auf dem
DBVC Coaching-Kongress 2012 verliehen,
der unter dem Motto: ,Innovatives Coaching
— Wege aus der Vertrauenskrise vom 19. bis
20. Oktober 2012 in Wiesbaden stattfindet.
Ausgewiesene und bekannte Experten der
Branche werden dort in Vortrigen, Diskussi-
onen, Live-Demonstrationen und Workshops
praktische und konzeptionelle Einblicke in das

Thema Coaching gewahren.

Die Jury des Deutschen Coaching-Preises

2012 wurde nun berufen und setzt sich aus

renommierten Expertinnen und Experten aus

Wissenschaft und Praxis zusammen:

» Dr. Julia Eversmann, Geschiftsfihrung
DBVC GmbH, Osnabriick

» Prof. Dr. Siegfried Greif, Wissenschaftsex-
perte im Bereich Coaching (DBVC), Uni-
versitat Osnabriick, Osnabriick

P

¥

Prof. Dr. phil. Eric Lippmann, Leiter Zent-

rum Leadership, Coaching & Change Ma-

nagement, Ziircher Hochschule fiir Ange-

wandte Wissenschaften, Ziirich

» Thomas Perlitz, Director Corporate Glo-

bal Human Resources, Gerresheimer AG,

Disseldorf

Dr. Astrid Schreyogg, Herausgeberin Zeit-

schrift OSC, Senior Coach DBVC, Berlin

» Rita Strackbein, Diskurs Strackbein GmbH,
Mitglied des DBVC-Vorstands, Wuppertal

» Dr. Werner Vogelauer, Trigon Entwicklungs-
beratung, Senior Coach DBVC, Graz

» Dr. Ulrike Wolff, Dr. Wolff Management-

Beratung, Senior Coach DBVC, Berlin

¥

Bewerbungen fiir den Deutschen Coaching-
Preis 2012 konnen bis zum 29. Februar 2012
in der DBVC Geschiftsstelle eingereicht wer-
den. (tw)

www.dbvc.de
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Interview mit Eberhard Hauser

Wenn es um die Top-Ebene geht, dann reicht psychologisches und betriebswirtschaftliches Wissen nicht aus

Ein Gesprich mit Thomas Webers
In den Schlagzeilen taucht er eher nicht auf. Werbung betreibt er kaum.
Er ist ein Vertreter des stillen und diskreten Coachings. Und auch seine
Fragen erscheinen auf den ersten Blick eher einfach und unkompliziert:
Wer bin ich, welches Selbstbild habe ich? Wie schaue ich auf meine Mit-
menschen? Welche Verantwortung habe ich? Welches Werk will ich schaf-
fen? Und schliefSlich: Wie gut gelingt mir mein Leben? Auf den zweiten
Blick wird klar: Wiihrend andere lautes Pfeifen im Walde iiben, stellt er
seinen Klienten die wesentlichen Fragen. Damit zeigt er zugleich, dass
sich der Fokus im Coaching lingst verschoben hat.




Sie sind schon sehr lange im
Coaching-Geschift. Hatten
Sie das berithmte friihe
Nischen fiir einen Trend?

Es war so, dass ich direkt nach meinem Studi-
um HR-Spezialist wurde in einem sehr leben-
digen und innovativen Unternehmen: Digital
Equipment (DEC). Es war in den 1980er Jah-
ren hinter IBM weltweit der zweitgrofite Com-
puterhersteller. Fiir mich war es eine beeindru-
ckende Erfahrung zu erleben, welchen hohen
Stellenwert die Personalentwicklung hatte.
Ken Olsen, der DEC-Chef, hat damals sehr
aktiv daran gearbeitet, ein gutes Miteinander
zu entwickeln. 1986 hief3 es dann: Coaching!
In den USA wurde eine neue Headline entwi-
ckelt und den einzelnen Lindern wurde die
spezifische Implementierung tiberlassen. Alle
meine erfahrenen Kollegen im Team haben
gesagt, das ist doch Quatsch. Ich war dort der

Jiingste und fand Coaching aber interessant.
Unbefangenheit, Neugier oder ...

... es lag auch etwas in der Luft: Boris Becker
hatte beispielsweise einen Coach. Ich als
Diplom-Psychologe mit BWL-Background
dachte mir, daraus miisste man doch etwas
machen konnen. Bei DEC war das so, dass
ein Train-the-Trainer-Workshop zum Thema
durchgefiihrt wurde. Allen européischen Lan-
dern wurden in Paris die Ideen der Zentrale
vorgestellt. Ich horte mir das also an, war aber
maflos enttiuscht. Denn dort wurde ein ganz
anderer Coaching-Begriff benutzt als ich ihn
im Kopf hatte.

An was hatten
Sie denn gedacht?

Als ausgebildeter Gestaltpsychotherapeut
dachte ich daran, Managern zu helfen, iber
sich selbst zu reflektieren — dhnlich wie in der
Therapie, aber mit einem anderen Fokus. Die
Amis dachten aber, dass Manager ihre Mitar-
beiter coachen sollten. Und dafiir hatten die
sich schon ein sehr strukturiertes Prozedere
iberlegt. Ich kam nun zuriick aus Paris und
habe gedacht: Das macht keinen Spaf} ... das
ist langweilig. Das ist nur ein weiteres Training,
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dieses Mal mit dem Aspekt Coaching. Ich habe
dann aber meinen Chef iiberzeugen kénnen,
einen Versuch zu machen: Eine psycholo-
gische Einzelberatung fiir Fithrungskrifte —
mit mir als Berater. Mein Chef sagte, er hitte

keine Ahnung, ob das funktionieren kénnte,

Eine psychologische Einzelberatung
fiir Fiihrungskrifte — mit mir als
Berater. Mein Chef sagte, er hitte

keine Ahnung, ob das funktionieren
konnte, aber er wiirdigte mein
Engagement und lief8 mich machen.

aber er wiirdigte mein Engagement und lief3
mich machen. Und es gab damals die Regel
bei DEC, dass jeder ermutigt wurde, eine Idee
zuverwirklichen, vorausgesetzt, er fand einen
Sponsor aus dem Management, der sie finan-
ziert. Das war meine Chance. Und ich fand
auch einen Michtigen, einen der wichtigsten
Vertriebschefs. Der fand das toll und wollte,
dass ich mit ihm gleich anfange und das dann
spater fiir seine Leute anbiete. So hatte ich ein
Referenzprojekt. Die Konsequenz war, dass
sich bereits 1987 bei DEC neben den Siulen
Training und Prozessberatung als dritte Siule
der ,Coaching-Support” etablierte.

Das ist jetzt 25 Jahre her! War das
schon das, was wir heute unter
Coaching verstehen wiirden?

Nicht in der heutigen Differenzierung, aber
von der Grundrichtung her war es sehr dhn-
lich. Wir glaubten damals allerdings noch sehr,
dass Coaching ein Setting ist und weniger eine
Perspektive. Ich selbst meinte, dass es eine Ein-
zelberatung sein muss, die durch Prozessbera-
tungsanteile erginzt wird. Da hat sich also im
Laufe der Zeit noch einiges entwickelt. Auf
der anderen Seite: Der Begriff war auch noch
nicht verwassert! 1986, 1987 ... das war eine
Zeit, da haben meines Wissens nur drei Leu-
te etwas zu Coaching geschrieben: Wolfgang
Looss, Hans-Jiirgen Geifller und ich. Und ich

war mit Ende zwanzig das Kiiken.

Es gibt ja einen
heimlichen Streit dariiber,
wer denn nun
der ,wirkliche“ Griinder
hierzulande war ...

Wolfgang Looss war derjenige, der das erste
Buch geschrieben hat. Aber es gab gleichzei-
tig schon eine lebhafte Fachdiskussion unter
Personalentwicklern. Ich erinnere mich an
Meetings mit Kollegen, in denen wir lebhaft
diskutiert haben — beispielsweise dariiber, ob
es internes Coaching geben kann. Das wurde
seinerzeit von den meisten Kollegen vehement

abgelehnt.

Diese Themen, iiber die
wir heute noch streiten,
waren also schon ganz
friith virulent?

Ich bin tiberzeugt, wir waren 1987 die Ersten,
die internes Coaching als festen Teil der Per-
sonalentwicklung implementiert haben. Das
Thema ist aber bis heute spannend geblieben,
man kann ja sogar den Deutschen Coaching-
Preis damit gewinnen — wie wir 2010 gesehen

haben.

Wie haben seinerzeit die
Mitarbeiter auf das neue
Format reagiert?

Meine Klienten waren Manager, die selbst
Fihrungskrifte fihrten und Freude daran hat-
ten, sich auf was Neues einzulassen. Und ich
hatte auch ein wenig Gliick. Dieser Vertriebs-
chefhatte namlich in seinem ersten Coaching
echte Aha-Erlebnisse. Und wenn ein Vertriebs-
chef sagt, das ist gut, dann ziehen viele nach.
Somit stiegen die Anfragen. Danach wurde das
Thema auch fiir meine Kollegen interessant,
insbesondere die Erfahreneren, die inzwischen

schon ein wenig eifersiichtig geworden waren.

Das ist ja nicht ohne, als
Youngster im Kollegenkreis
plotzlich der Treiber zu sein.

Natiirlich nicht! Aber es hat Spafl gemacht.
Ich habe tbrigens Coaching damals fiir eine



temporire Erscheinung gehalten. Dass daraus
mal mein Broterwerb werden wiirde, dass man
25§ Jahre spater immer noch driiber sprechen
wiirde, auf die Idee bin ich damals nicht ge-

kommen.

Was haben Sie denn gedacht:
Wir machen jetzt einfach
mal ein Experiment?

Ich habe gedacht, das funktioniert nur in ei-
nem so modernen Unternehmen wie DEC.
Und das bekam ich auch in den Arbeitskreisen
zu horen, in denen ich damals mitarbeitete.
Ein Unternehmen wie Allianz hat gesagt: ,Das
kommt fir uns nicht infrage.“ Siemens dito.
Thomas Sattelberger hat gesagt: , Alter Wein in
neuen Schlauchen® All die Grolen und Wich-
tigen haben gesagt: ,Nee, das ist nichts fiir
uns.” Und auch ich sah ja teilweise Schwierig-
keiten, beispielsweise bei der Vertraulichkeit.
Ich fragte mich als Personalentwickler, wenn
das alles vertraulich bleiben soll, dann kann
man das Wissen ja nicht fiirs ganze Unterneh-
men nutzen. Also, ich wusste wirklich nicht, ob

ein solches Coaching-Konzept dauerhaft tragt.

‘Was war Thr Ansatz?
Wie haben Sie Coaching
intern verkauft?

Ich argumentierte: Manager haben Note, tiber
die sie nur schwer sprechen kénnen. Wenn
man Gelegenheiten schaffen kann, dass sie
dartiber sprechen konnen, ist das ein grofler
Gewinn fiir alle Beteiligten. Ich hatte ja zuvor
diverse Workshops moderiert oder Teament-
wicklungen begleitet. Da kam es immer wieder
vor, dass ich mit dem ganzen Team an irgend-
welchen Themen gearbeitet habe und plétzlich
festgestellt habe: Das eigentliche Problem hat
der Chef. Die entscheidenden Interventionen
fanden dann nicht mehr im Workshop, son-
dern in den Pausen unter vier Augen statt. Da
habe ich dann versucht, dem Chef zu helfen,
dass er seine Rolle richtig wahrnimmt. Nach
diesen Erfahrungen war es nur noch ein kleiner
Schritt zum Coaching — aus dem Nebenbeige-

sprich wurde ein reguldres.
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Sie sind nicht bei DEC geblieben.
Wie ging es weiter fiir Sie?

Ich war ein paar Jahre bei DEC und dann ging
Ende der 1980er der erste Coaching-Boom los.
Lutz von Rosenstiel bat mich, fiir sein Stan-
dardwerk ,Fithrung von Mitarbeitern® das
Thema strukturiert aufzuarbeiten. Das war
1989. Plotzlich gab es eine mediale Aufmerk-
samkeit. Die ,Wirtschaftswoche® bat mich um
ein Gesprach. Aber das war fiir mich als Ange-
stellter schwierig, ich konnte ja nicht einfach
Interviews geben. Deshalb musste dann immer
der Pressechef dabei sitzen. Ich vermute, er
hat damals Blut und Wasser geschwitzt. Spéter
wurden dann Headhunter auf mich aufmerk-
sam und ich lernte eine Welt jenseits von DEC
kennen. Doch ich wollte eigentlich bleiben.
Bis eine Versicherung mir die freiberufliche
Existenz ermdglicht hat. Ich habe dann drei
Jahre als Externer fur dieses Unternehmen
eine moderne Personalentwicklung aufgebaut.
So konnte ich mich in aller Ruhe in der Selbst-
stindigkeit etablieren.

Das war
»ein gemachtes Bett*,

In der Tat, ein sehr sanfter Ubergang. Ich
habe frith gemerkt, dass die Mischung, die
ich anzubieten hatte, aus der Kenntnis von

betrieblichen Verhaltensmustern, dem psy-

Mit Coaching alleine hiitte man

sich damals nicht selbststindig
machen konnen — das ist heute
ja noch schwer.

chologischen Hintergrund und der Tatsache,
dass ich selber aus einer Unternehmerfamilie
stamme, es mir erleichtert hat, schnell trag-
fahige, dauerhafte Beziehungen aufzubauen.
Mit Coaching alleine hitte man sich damals
nicht selbststindig machen koénnen — das ist
heute ja noch schwer. Mit manchen meiner
Klienten aus jener Zeit arbeite ich tibrigens
heute noch. Die kommen nicht mehr so hiufig,
aber es ist schon, Karrieren tiber so lange Zeit

sich entwickeln zu sehen. Das ist sehr befriedi-

gend. Und ich muss sagen, mich haben nie die
kurzfristigen Anfragen, sondern immer nur die

langfristig orientierten interessiert.

Das klingt so, als wiren
Sie weniger von Marge als
vom Inhalt getrieben ...

Ich mochte eigentlich immer wissen, was aus
dem wird, was ich anstofle. Und das habe
ich auch immer unseren Beratern vermittelt:
»Solange ihr nicht wisst, was aus dem wird, was
ihr macht®, so meine Rede, ,konnt ihr doch
gar nicht wissen, ob es funktioniert”. Dass eine
Fithrungskraft kurz nach einem Coaching sagt,
das ist gut, das ist doch kein Hexenwerk. Das
kann jeder. Ob aber jemand nach drei, vier
oder funf Jahren auch tatsichlich noch sagt,
das Coaching hat mir bestimmte Tiiren geoft-
net, Moglichkeiten bereitet, seitdem kann ich
etwas besser — das ist eine andere Sache! Viele
kurzfristig funktionierenden Interventionen
sind langfristig nicht erfolgreich, weil sie zu
frith oder zu schnell oder nicht in die Kultur

eingepasst waren.

Sie haben iiber Jahre hinweg
ein enormes Erfahrungswissen
angehiuft. Was sagen Sie
dem Newcomer?

Wenn ihr wirklich als Coaches arbeiten wollt,
dann fangt nicht als Freiberufler an, sondern
geht ein paar Jahre in eine Organisation, mog-
lichst in eine gute, die euch viele Dinge zeigen
kann. Wenn ihr dann begriffen habt, wie Ent-
scheidungsprozesse wirklich ablaufen und wie
man sie beeinflusst, dann kann man auch als

Coach wirksam sein.

Ist das ein Plidoyer dafiir,
die berithmte Fiithrungs-
kompetenz selbst zu erwerben?

Ja. Wobei ich das erginzen wiirde durch das,
was die Amerikaner ,organizational sensiti-
vity“ nennen. Man muss kapieren, wie Or-
ganisationen funktionieren. Dafiir muss man
aber nicht unbedingt selbst eine Fithrungs-
position innehaben. Ich erlebe immer wieder,
dass Coach-Kollegen tolle Ideen haben, die



aber nicht funktionieren. Jeder aber, der Or-
ganisationen von innen kennt, sagt sofort:
Das klappt so nicht! Dieses Gespiir fiir die
Machbarkeit zu entwickeln, erwirbt man nur,
wenn man es selber in einer Organisation er-
fahren hat.

Wir erleben ja nun, dass Coaches
immer jiinger werden. Junge
Menschen lernen heute schon
im Studium Coaching kennen.

Mir liegt es fern, jiingeren Leuten Skepsis ein-
zublduen. Aber mir ist schon wichtig, dass man
sich iiberlegt: Was ist das eigentlich fiir eine
Dienstleistung, die ich da anbiete? Wir sehen,
dass sich Coaching immer mehr differenziert.
Wenn wir uns den Level von Coaching an-
schauen, der dem Training am néchsten ist,
namlich den des Tool-Einsatzes, kann auch
ein junger Mensch sehr hilfreich sein. Metho-
denkompetenz ist ein wichtiger Aspekt. Wenn
es aber um komplexere Fragestellungen geht,
wenn es um die Top-Ebene geht, dann reicht
auch psychologisches und betriebswirtschaft-
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liches Wissen nicht mehr aus. Ich stelle zuneh-
mend fest, Menschen an der Spitze brauchen
einen philosophisch-humanistisch gebildeten
Gesprichspartner. Es sind die existenziellen
Themen, die diese Menschen beschiftigen.
yVertrauenskrise“ist ja auch das Stichwort des

diesjahrigen Coaching-Kongresses.

Geht es um
Werte und Ethik?

Ja, aber nicht so sehr im Sinne von: ,Wie sieht
eine gute Welt aus?“ Sondern viel praktischer
im Sinne einer Orientierungs- und Entschei-
dungshilfe. Nehmen wir den Pressesprecher
eines Unternehmens, das kurz vor der Insol-
venz steht: Der Vorstand ist auler Haus, in
der Lobby warten die Journalisten, bewafinet
mit Block, Mikro und Kamera, die das Gras
haben wachsen horen. Was soll er tun? Wenn
der Coach kein inneres Bild davon hat, wie
personliche Freiheit und Selbstbestimmung
auf der einen, und Loyalitit und Pflicht auf der
anderen Seite zusammenhingen, wenn er also

die méglichen Konflikte nicht einordnen und

in einen grofleren Kontext stellen kann, dann

kommt man tiber gute Ratschldge nicht hinaus.

Wir haben nicht nur
y,Finanzkrise®, das ist auch meine
Wahrnehmung. Wir erleben
eine tiefe gesellschaftliche
Sinnkrise. Es werden zunehmend
hohere Anforderungen
an Coaches gestellt.

Und gerade die Klienten an der Spitze wollen
einen Coach, der selbst eine klare Haltung
hat! Nicht nur einen Coach, der ihnen beim
Suchen hilft, sondern der auch sagt: Das fin-
de ich nicht in Ordnung. Der Punkt ist, dass
viele in Routinen verfallen und sich gar nicht
mehr fragen: Will ich das eigentlich? Finde ich
das ok, was ich mache? Diese Routinen haben
sich vom Bewusstsein der Menschen immer
mehr abgekoppelt. Wir halten sie fiir ,alterna-
tivlos®, wie unsere Kanzlerin sagen wiirde. In
ruhigen Stunden aber spiiren die Menschen,
und vor allem die aktiv reflektierenden, dass

etwas nicht stimmt. Hieraus entsteht dann eine
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immer gréflere Spannung. Und der ist nicht

nur mit psychologischen Mitteln zu begegnen.

Werden damit Philosophie
oder Theologie zur neuen
Leitwissenschaft des Coachings?

Fakt ist: Wir haben viel vergessen. Wir ha-
ben auch immer weniger Menschen, die das
geistige Wissen in einer angemessenen Form
transportieren konnen. Hier sehe ich eine gro-
e Herausforderung, aber auch Chancen fiir
Coaches. Ein guter Coach weif}, wie man kom-
plexe Inhalte in eine angemessene, lebendige
und anschlussfihige Form bringt. Ich will das
Thema nicht gréfler machen als notig. Aber
es geht darum sich zu erinnern, dass Fithrung
und Organisation immer mit Beziehung und
Menschenbild zu tun haben. Eine Reflexion
dariiber wird fiir viele Menschen immer drin-
gender. Sie haben aber keine fundierte Ubung
darin. Sie brauchen Anleitung und ein Gegen-
iiber dafiir. Wer bin ich, welches Selbstbild
habe ich? Wie schaue ich auf meine Mitmen-
schen? Welche Verantwortung habe ich? Wel-
ches Werk will ich schaffen? Und schlie8lich:
Wie gut gelingt mir denn mein Leben? Hier
verschiebt sich auf oberster Ebene in der Tat

der Fokus im Coaching.

Aus welchen Quellen
schopfen Sie fiir diese neuen
Anforderungen und Aufgaben?

Die Fragen, die unsere Klienten haben, die be-
schiftigen mich ja selbst auch. Ich bin selbst
auch auf der Suche. Dabei gehe ich systema-
tisch vor, das ist dann das Professionelle daran.
Das Wissen wurde doch seit Jahrtausenden
entwickelt und ist unser geistiges Erbe. Aber
es ist nicht immer leicht zuginglich, das fingt
schon mit der sprachlichen Darstellung an.
Lesen Sie mal Kant im Original ... schwierig!
Uns sind offensichtlich Fahigkeiten abhanden
gekommen, das Wissen zu verstehen. Trotz-
dem brauchen wir es heute — vielleicht noch

notiger als frither.

Hat das Konsequenzen fiir die
Diskussion mit den Kollegen oder
tiir die Coaching-Ausbildung?
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In der Coaching-Ausbildung legen wir Wert
darauf zu erklaren, wo bestimmte Konzepte
herkommen und was sie uns zu sagen haben.
Und die Teilnehmer sind - so unsere Erfah-
rung — wirklich daran interessiert zu erfahren,
wer Marc Aurel, René Descartes, Martin Buber
oder Fritz Perls war, in welcher Zeit sie gelebt
haben und was sie grundsitzlich zu sagen ha-
ben. Sie wollen die Wurzeln kennen, um sich

an ihnen orientieren zu konnen.

Dabei haben die Leute doch
in der Schule Religions- oder
Ethikunterricht gehabt und
sind vielleicht auch im Studium
auf solches Wissen gestoflen.

Wahrscheinlich ist es thematisiert worden,
aber in einer Art und Weise, dass es nicht
relevant wurde. Der Hebel, den Coaches po-
tenziell in der Hand haben, ist, dieses oft alte
Wissen der Menschheit mit neuer Relevanz zu
tullen. Das wird aber kein Schlagzeilen fiillen-
des, sondern eher ein stilles, nachdenkliches
Coaching.

Ist das mit ein Grund dafiir,
dass Sie mit 35 Beratern in
Deutschland vermutlich eins
der grofiten, aber zugleich eins
der unbekannteren Coaching-
Unternehmen sind?

Daist bestimmt etwas dran. Wir schalten keine
Werbung. Sie fanden bis vor kurzem unsere
Coaching-Ausbildung noch nicht einmal im
Coaching-Index. So gesehen sind wir sicher
Vertreter eines diskreten Coachings. Das
schitzen unsere Kunden auch und empfehlen

uns oft weiter.

Wie wiirden Sie dann Thre
Rolle als Coach beschreiben?

Unsere liebste Rolle ist nicht nur die des
Coachs, sondern des Hoflieferanten. Fiir
viele unserer Kunden sind wir der strategi-
sche Partner fiir Kulturentwicklung auf einer
iibergeordneten Ebene. Da spielt Coaching
eine wichtige Rolle, aber es ist nicht alles.

Wir kénnen eine umfassende Begleitung im

Veranderungsprozess aus einer Hand bieten.
Unsere Berater sind nicht entweder Trainer
oder Coach, sondern jeder bei uns kann mo-
derieren, trainieren und coachen. Und weif3,

wo die Grenzen des jeweiligen Formats sind.

Es gibt ja auch die ,dunkle Seite®
des Coachings. Wir wissen,
manche sogenannte Kollegen
haben eigenwillige Vorstellungen
davon, was Coaching sein soll.
Sie versuchen, ihre Klienten zu
manipulieren oder sektenmiflig
einzunorden. Es gibt iible
Scharlatane. Ist der Ansatz
bei einem philosophischen
Coaching nicht auch gefihrlich?

Ich wiirde nicht von einem philosophischen
Coaching sprechen. Wenn ich Coaching ernst
nehme als Hilfe zur Selbsthilfe, muss es Ant-
worten geben auf die Fragen der Klienten.
Das schlie8t missionarischen Eifer und das
Wissen um die ,richtige Lehre® aus. Ich bin
Gesprichspartner auf Augenhohe. Ich bin we-
der Seelsorger noch spiritueller Lehrer oder

gar Philosoph.

Halten Sie es eher mit Heinz
von Foerster, der meinte:
vermehre die Moglichkeiten?

Definitiv. Ich habe viel von ihm gelernt.

Sie sagten aber, Ihre Wurzeln
liegen in der Gestalttherapie.
In welchen weiteren Methoden
und Konzepten haben Sie sich
personlich weitergebildet?

An die meisten meiner Aus-, Weiter- und Fort-
bildungen bin ich aus Ratlosigkeit gekommen.
Ich konnte mich schon zu Beginn nicht ent-
scheiden, was ich studieren sollte. Deshalb
habe ich ein Doppelstudium absolviert. Als
dann die neuen Impulse der Systemtheorie
kamen, habe ich wissen wollen, was das ist.
Ich war Teilnehmer einer der ersten Ausbil-
dungsgruppen von Roswita Konigswieser und
Axel Exner. Wir haben damals gemeinsam

darum gerungen, wie man die Ansitze von



Selvini-Palazzoni und anderen in die Arbeits-
welt tibersetzen konnte. Es folgten dann die
Begegnungen mit den Heidelbergern: Helm
Stierlin, Gunther Schmidt, Bernd Schmid,
Bernhard Trenkle ... Auch mit dem Wein-
heimer Institut und Menschen wie Arist von
Schlippe fiihle ich mich sehr verbunden. Das
waren wichtige Stationen — und wir sind heute
gute Freunde. All das hat sich 2004 mit der
Griindung des Deutschen Bundesverbands
Coaching intensiviert. Viele, die sich nur aus
der Literatur kannten, standen sich plétzlich
Aug’in Aug’ gegeniiber und diskutierten iiber

Viele, die sich nur aus der
Literatur kannten, standen sich

plotzlich Aug’ in Aug’ gegeniiber
und diskutierten iiber Coaching.
Das war hochst spannend

Coaching. Das war hochst spannend. Bei al-
ler individuellen Unterschiedlichkeit, allen
Eigenarten, war fir mich eine der schonsten
Erfahrungen diejenige, zu erleben, dass wir
so viele Gemeinsamkeiten haben. Ich glaube,
ich bin dem DBVC so lange treu geblieben,
weil ich immer spannend fand, dass die un-
terschiedlichsten Herkunftswege zu einer so
grofien Schnittmenge an Uberzeugungen und
Haltungen fiihrte, dass es leicht war, gemein-
same Qualitatsstandards zu formulieren. Es
ist fiir mich nach wie vor erfreulich, dass die
Zusammenarbeit im Verband von so wenig

Konkurrenz geprigt ist.

Sie sind ein grofer Kunst-Fan. Thr
Unternehmen stiftet sogar einen
Kunstpreis. Wie passen Coaching
und Kunst fiir Sie zusammen?

Das passt perfekt! Armin Nassehi, der Soziolo-
gieprofessor aus Miinchen, hat dies sehr schon
folgendermafen ausgedriickt: ,Vielleicht sollte
man junge Fithrungskrifte nicht sicherer ma-
chen, sondern unsicherer. Vielleicht sollte man
sie in Museen und Galerien schicken. Nicht
Kiinstler sollen sie dort werden, aber sehen,
dass nichts notwendig so ist, wie es scheint.

Das ist ein Leitgedanke, der mich selbst bei
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der Auseinandersetzung mit Kunst beeinflusst
hat, der aber auch immer in der Ausbildung
unserer Mitarbeiter wichtig war: Die Bewil-
tigung von Vieldeutigkeit. Wir kommen bei
Kunst nicht weit, wenn wir mit vorgefertigten
Meinungen auf ein Kunstwerk zugehen. Viele
unserer Klienten, die wir mit unserem Kunst-
engagement konfrontieren, sind zunichst be-

fremdet.

Sie schauen sich mit denen
Kunstwerke an?

Das mache ich mit groflem Gewinn - und gro-
Ber Freude! Es ist fast egal, welches Werk man
nimmt, die Unterscheidung zwischen erstem
Eindruck und der Auseinandersetzung mit
einem Werk ist hochst aufschlussreich. Wenn
es ein gutes Werk ist, ldsst es verschiedene Be-
trachtungsmoglichkeiten und -deutungen zu.
Daraus kann ein spannender Dialog tiber Fith-
rung und Persénlichkeit entstehen; tiber Such-
prozesse, Bewertungen und Interpretationen,
iiber Entscheidungskriterien. Fiir Coaches ist

das eine Fundgrube.

Als Psychologe hitten Sie auch
aus dem reichhaltigen Fundus der
wahrnehmungspsychologischen
Forschung schépfen konnen:
optische Tauschungen ...

Sicher, aber das war mir ehrlich gesagt zu abge-
griffen und zu langweilig. Spannender schien
mir, bestimmte Bilder zu benutzen, die sofort
in uns Interpretationen auslosen. Wir kénnen
beispielsweise heute eine ,Mona Lisa“ von Le-
onardo Da Vinci nicht mehr unvoreingenom-
men betrachten, ohne nicht gleich auch die
Rezeptionsgeschichte und die Vermarktung
mitzudenken. Und gleichzeitig, wenn man sich
das Bild dann in Ruhe anschaut, dann macht es
etwas mit einem. Diesen Prozess zu beleuch-
ten und zu sagen: ,Aha! Da schaut ihr gerade
mit vier Leuten drauf und bei jedem entsteht
eine andere Resonanz“ — das ist erkenntnis-
treibend.

Haben Sie ein Sample an Bildern,
mit denen Sie arbeiten?

Es ist ziemlich egal, womit ich arbeite, ob mit
der Mickey Mouse von Jeff Koons oder einem
Holzschnitt von Albrecht Diirer. Und hin und
wieder sagen unsere Coaching-Weiterbil-
dungsteilnehmer oder auch unsere Klienten:
»,Komm, lass uns einmal ins Museum gehen®
oder ,Da ist eine Ausstellung ...% Das freut

mich dann natiirlich besonders.

Wie reagieren Thre
Weiterbildungskandidaten
eigentlich auf IThre Kunst-
Interventionen? Gehen
die zu Hauser, weil ...2

Nein, wie in vielem spielen wir dieses Thema
nicht sensationsheischend. Es ist eine Meta-
pher unter vielen. Aber eine niitzliche fiir eine
ganz bestimmte Art von Haltung, die wir beim
Coaching brauchen. Namlich dieses Erleben
von tatsdchlich unterschiedlicher Wirklich-
keit. Dass es sich nicht um Meinungen dreht,
sondern um unterschiedlich konstruierte
Wirklichkeiten. Denken Sie an die Bilder von
Salvator Dali: Wenn sich das Bildnis von Abra-
ham Lincoln plétzlich verwandelt in das Ant-
litz einer nackten Frau — je nachdem, wo der
Betrachter steht. Das befeuert Diskussionen

iiber ,Realitat"
Sind die Leute positiv beriihrt?

Viele sind erst einmal verunsichert, die meis-
ten haben mit Kunst wenig oder nur wenig
erhellende Erfahrungen gemacht. Sie erinnern
sich beispielsweise an den langweiligen Kunst-
unterricht in der Schule. Aber die Erfahrungen,
die sie bei uns machen, sind so offensichtlich,
und auch dermaflen selbstredend, dass sie uns
also etwas tiber uns selbst erzahlen, dass sie

positiv beriihrt sind.

Wer sich mit Kunstgeschichte
beschiftigt, lernt bestimmte
Darstellungsformen und
Konventionen kennen.
Beispielsweise die Entdeckung
der Perspektive in der
Renaissance. Die Konventionen
mogen heute im Detail nicht
mehr immer gelten. Aber



Konventionen gibt es auch heute
noch — wenn auch andere.

Genau das ist es doch: Fiir Fihrungskrif-
te wird es immer wichtiger, in diesen (ver-)
unsicher(t)en Zeiten ein klares Menschenbild
zu haben. Woriiber wird ein Menschenbild
besser transportiert als tiber die Kunst einer
Epoche? Das Menschenbild der Renaissance
hat sich eben vom ikonenhaften Heiligenbild
des Mittelalters zum Individuum mit all seinen

Details entwickelt.

Kunst didaktisch zu nutzen ist das
eine. Sie haben vor zehn Jahren
einen Kunstpreis ins Leben
gerufen und kooperieren mit
den Stadtischen Sammlungen
der Stadt Augsburg und der
Pinakothek der Moderne in
Miinchen. Gehen Sie auch in
einen professionellen Dialog mit —
nehmen wir einmal Thren jiingsten
Preistrager — Antonio Paucar?

Ach, dasist so eins dieser Projekte, die auf der
Warteliste stehen! Das wire sicher unglaub-
lich spannend, eine solche Plattform zu bilden
und einen Dialog zu gestalten. Das miisste aber
bestimmt sehr gut vorbereitet werden. Wenn
auch — das will ich auch gleich wieder ein-
schranken — wir ja gar nicht die grofe Bithne
um der Bithne willen suchen. Uns geht es nicht
um Inszenierung, sondern darum, Reflexions-
prozesse anzustof3en, mehr tiber sich selbst zu
erfahren. Wir sind in der Tiefe Personlichkeits-

entwickler und keine Theaterregisseure.

Sie betreiben das Geschift
jetzt 25 Jahre lang. Manche
Leute denken da schon einmal
driiber nach, wann sie in Rente
gehen. Andere finden den
Gedanken eher langweilig. Was
stellen Sie sich fiir die Zukunft
vor? Was wiinschen Sie sich
personlich, fiirs Unternehmen
und fiir die Branche?

Ich persénlich habe einen lang gehegten
Traum: Ich fand immer schon die Vorstellung
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attraktiv, in meinem eigenen Unternehmen
als Berater titig zu sein. Das finde ich verlo-
ckend. Zu wissen, dass die Unternehmensfiih-
rung und die operative Geschiftsfiihrung in
anderen Hinden liegen, und ich mich darauf
konzentrieren konnte, das zu tun, was ich am
besten kann: neue Entwicklungen zu verste-
hen und aufzugreifen, komplexe Situationen
zu strukturieren und widerspriichlich schei-
nende Tendenzen zu integrieren. Das ist auch
mein wichtigster Beitrag, den ich im Verband
leisten will — die gemeinsame Schnittmenge
aufzuzeigen von Positionen, die zundchst recht
widerspriichlich aussehen. Als Jiingster von
sechs Kindern, glaube ich, fallt mir dieser Blick

womoglich leichter als anderen.
Und fiir die Firma?

Ich finde, wir haben eine hochst komfortable
Grofle. In wirtschaftlichen Boomzeiten sind
wir moderat gewachsen und in Krisenzeiten
meistens auch. Der einzige Unterschied war,
dass wir je nach Phase andere Dinge machen.
Insofern, wenn das so stabil bleibt, wie es die
letzten zwanzig Jahre war, mache ich mir kei-

ne Sorgen und wiinsche mir auch nicht mehr.

Und fiir das Coaching-Feld insgesamt wiin-
sche ich mir, dass es uns gelingt, noch mehr
verkniipften, inhaltlichen Diskurs zu haben.
Ich finde, dass es schon gut gelingt, Pluralitat
zu erzeugen. Was mir oft fehlt, ist die Zeit und
die Ruhe, diese Unterschiedlichkeiten zu be-
trachten und respektvoll in sich aufzunehmen,

statt sie nur nebeneinander zu stellen.

‘Was meinen
Sie damit genau?

Eine vertiefte Betrachtung: ,Was hat Dich dazu
gefiihrt, das so zu machen, wie Du es machst?“
Ich hatte gerade mit den Kollegen Bernd
Schmid und Gunter Schmidt eine sehr scho-
ne Begegnung. Es ging darum zu verstehen:
y,Warum machst Du es so, wie Du es machst?
Wir wissen, wie Du es machst. Aber warum
machst Du es so und nicht anders? Warum
komme ich zu anderen Schlussfolgerungen als
Du? Und was hat das mit meinen Erfahrungen
zu tun, mit meiner Lebensgeschichte, mit mei-
nen Fihigkeiten und Vorlieben?“ So entsteht
eine neue Qualitit. Und das wiinsche ich mir
fiir die Szene, dass der Fokus wieder mehr auf
Inhalte geht.
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DBVC Coaching-Kongress 2012

Der Deutsche Bundesverband Coaching e.V. (DBVC) veranstaltet vom 19.-20.10.2012
den Coaching-Kongress 2012 in Wiesbaden. Unter dem Motto: , Innovatives Coaching
— Wege aus der Vertrauenskrise” werden ausgewiesene und bekannte Experten der
Branche in Vortragen, Diskussionen, Live-Demonstrationen und Workshops praktische
und konzeptionelle Einblicke in das Thema Coaching gewahren.
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Coaching als Anleitung
zum Selbstmanagement

Von Dr. Jorg Pscherer
Zeitdruck, diffuse Ziele, fehlende Priorititen, Erfahrungsmangel: Aus
dem beruflichen Alltag kennen wir geniigend Beispiele, die eine gute
Steuerungsfihigkeit verlangen. Ungeachtet externer Begrenztheiten ist
der Einzelne gefordert, sich wirksam zu organisieren.




Insbesondere Fithrungskrifte betriftt es: Sie
planen, entscheiden und kommunizieren. Die
personlichen Voraussetzungen dafiir sind viel-
faltig — Motivation und Selbstvertrauen, Of-
fenheit und Uberzeugungskraft, Wissen und
Handlungsfihigkeit. Allzu oft jedoch wird man
abgelenkt, gerit durcheinander, findet nicht
den richtigen Ton, verbrennt eigene Energi-
en — bis zum gefiirchteten Burnout. So ist ein
grofler Markt entstanden: Ratgeber, Tools
und Kurse nehmen sich dem Bediirfnis nach
Verinderung an — mit praktischen Hilfen zu
Zeit-, Stress- und Konfliktbewiltigung. Ob
nun mehr an den Aufgaben oder der eigenen
Person ansetzend, Selbstmanagement soll die
Kontrolle iiber das eigene Handeln optimieren.
Ein erfolgreiches Selbstmanagement im Be-
rufsleben, formuliert die Personalpsychologin
Bettina Wiese (2008), umfasst die zyklische
Anpassung von Zielsetzungen und -handeln
an sich dndernde, personenimmanente sowie

externe Moglichkeiten und Restriktionen.

Selbstmanagement
und Coaching

Neben Selbstmanagement-Trainings, wie sie
zum Beispiel die Autoren Klein et al. (2003)
oder Kehr (2009) konzipiert haben, bietet sich
natiirlich das Einzel-Coaching an, um Selbst-
steuerungsfihigkeiten individuell aufzubau-
en. Systematisch werden eigene Ziele gepriift,
Motivationen und Fertigkeiten gestirkt sowie
Handlungsbarrieren titberwunden. Urspriing-
lich aus dem klinischen Bereich kommend,
hat ein gut evaluierter Ansatz mittlerweile den
Wegin die Arbeitswelt gefunden: der kognitiv-
verhaltenstherapeutische Selbstmanagement-An-
satz (Kanfer et al., 2006). Als individuell prob-
leml6sungsorientiertes, die Selbstwirksamkeit
fokussierendes Konzept bildet es eine fundier-
te und gut tibertragbare Arbeitsgrundlage fiir
die Coaching-Praxis, dem Ruf nach Professi-
onalisierung folgend. Welche Prinzipien sind

dabei zu beriicksichtigen?

Aufbauend auflerntheoretischen Grundsitzen
lassen sich zunachst drei Selbstkontrollstrategien
zur Steuerung des eigenen Verhaltens unter-
scheiden: Positive Verstirkung, Selbstbestrafung
und Stimuluskontrolle. Beispielsweise belohnt
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sich ein Projektmitarbeiter fiir das Erreichen
von Zwischenzielen mit Kaffeepausen (Posi-
tive Verstirkung), hindert Aufschieben durch
Weglassen ablenkender Gespriche oder schal-
tet ,verlockende“ E-Mail-Signale aus (Stimu-
luskontrolle). Das mag relativ banal klingen,
aber jeder kennt den Unterschied zwischen
guten Absichten und deren Umsetzung!
Selbstmanagement ist so gesehen selbstver-
pflichtend, systematisch und konsequent. Ge-
dankensteuerung spielt dabei eine wichtige Rolle
— etwa durch Selbstinstruktion und Selbstlob
(z.B. ,eins nach dem anderen’, ,gut gemacht*).
Ziel- und Wertfragen dienen der Motivierung,
Realititsiibungen ermoglichen Bewiltigungs-
erfahrungen durch Aufbau neuen Verhaltens.
Handlungserfolge wirken sich wiederum auf
das Kompetenzgefiihl aus: die Selbstwirksam-
keit als Erwartung, ein bestimmtes Verhalten

wie gewtinscht ausfiithren zu kénnen.
Die Rolle des Coachs

Der Coach versteht sich in diesem Prozess als
»Assistent der Selbstregulation” durch Vermit-
teln von Kompetenzen des zielorientierten,
eigenstandigen Problemlosens. Selbstregulation
ist ein dynamischer Prozess auf mehreren Ebenen:
der Ebene des beobachtbaren Verhaltens, der
kognitiv-emotionalen sowie physiologisch-
kérperlichen Ebene. Ein individuelles Bedin-
gungsmodell erklirt den Regelkreis interner
und externer Einflussfaktoren (Situation,
Organismus, Reaktionen und deren Folgen).
Selbstmanagement optimiert je nach Pro-
blemstellung (etwa Stress) die Interaktion
dieser Faktoren beispielsweise durch Andern
von Stress-Triggern, selbstiiberfordernden
Einstellungen, kérperlicher Anspannung und
stresserzeugenden Verhaltensmustern. Ein
typisches Selbstmanagement-Coaching ori-
entiert sich an folgendem Ablauf, der in der
Regel etwa 10 bis 15 Sitzungen umfasst:

» Eingangsphase: Problemidentifizierung,
Schaffen eines guten Arbeitsbiindnisses,
Aufbau von problemlésungsorientierter
Anderungsmotivation, Ressourcenex-
ploration

» Selbstbeobachtung/Problemanalyse: Mo-
nitoring der aufrechterhaltenden situa-

tiven und kontextuellen Problembedin-
gungen, plausibles biopsychosoziales
Bedingungsmodell

» Zielsetzung und Selbstmotivierung: Ist-/
Soll-Vergleiche, Konkretisieren der
Anderungsziele (spezifisch, messbar,
attraktiv, realistisch, terminiert), Selbst-
verpflichtung

» Selbstbewertung/-verinderung: Planen
und Durchfiihren spezifischer Ande-
rungsschritte

» Evaluation und Transfer: Erkennen und
Stabilisieren der Fortschritte, Riickfall-
prophylaxe

Beziiglich der Wahl der Interventionen nutzt
der Selbstmanagement-Coach dem individu-
ellen Anliegen angemessene, wissenschaftlich
fundierte Methoden aus dem kognitiven, verhal-
tens- und erlebnisaktivierenden Spektrum (z. B.
sokratischer Dialog, Rollenspiele, Kreativitits-
techniken). Eine grofie Stirke des Ansatzes
nach Kanfer ist das individualisierte Vorgehen
nach dem Prinzip der minimalen Intervention,
dessen Nutzen in Effektivititsstudien nach-
gewiesen wurde. Groflere (Lebens-)fragen
werden nachrangig bearbeitet, um dem Ab-
wertungseffekt von vagen Fernzielen entge-
genzuwirken. Erfolgsfordernd ist das Anpeilen
von machbaren, direkten Fortschritten. Eines
der ,Gesetze” fiir den Coach lautet: Arbeite zu-
kunftsorientiert, suche nach konkreten Losungen
und richte die Aufmerksamkeit auf die Stirken
des Klienten. Gesamtziel ist, diesen schrittwei-
se zum eigenen Selbstmanagement-Experten
anzuleiten. Eine ressourcen- und 16sungsorien-
tierte Grundhaltung des Coachs, die Selbstver-
antwortung und menschliche Dynamik achtet,

ist dabei unabdingbar.

Ressourcen
und Motive

Das Aktivieren eigener Stirken und Moglich-
keiten ist unverzichtbar fiir das Selbstmanage-
ment. Ohne personliche Ressourcen wirken
Aufgaben fremdgesteuert, Erreichtes ist kaum
nachhaltig. Das Ziircher Ressourcenmodell
(Storch & Krause, 2010) trainiert auf neuro-
psychologischer Basis ein ,lustvolles Verfahren

des Selbstmanagements®. Ziele werden hand-



lungswirksam, wenn sie als attraktive, positiv
formulierte Ziele unter eigener Kontrolle lie-
gen (Anniherungs- statt Vermeidungsziele)
und durch stimmige kérperliche Signale (so-
matische Marker) besetzt sind — erkennbar
etwa durch authentisches Lacheln. Es gilt he-
rauszufinden, welche kérperliche Verfassung
Ziele am besten unterstiitzt (man denke an den
Unterschied aufrechter gegentiber gebiickter
Sitzhaltung). Ein individueller Ressourcen-
pool, Fantasie- und Realititsitbungen mit Erin-
nerungshilfen dienen dazu, Ziele erlebnisnah
in den Alltag zu bringen. Ressourcenorientier-
tes Selbstmanagement bedeutet, unbewusste
Motive zu achten, Potenziale ganzheitlich zu
aktivieren und Erfolge durch systematisches

Anwenden der Ressourcen zu automatisieren.

Die Integration von Motivationslagen beriick-
sichtigt auch das Schnittmengenmodell von
Hugo Kehr (2009; vgl. Coaching-Magazin
4/2011). Strategien der Willensstirke (z. B.
Aufmerksamkeitskontrolle) helfen, storende
Impulse zu unterdriicken, umgekehrt stirken
implizite Bediirfnisse (z. B. nach Entlastung)

Die wichtigsten Selbstmanagement-
Regeln fiir das (Selbst-) Coaching

Selbstmanagement heift: positiv,
kleinschrittig, flexibel, zukunftsorientiert
denken, planen und handeln: Denn das

Leben kommt von vorn ...

» minimale Interventionen planen,
Selbstverantwortung stirken,

Ressourcen aktivieren

»kurzfristige und realititsnahe
Interventionen planen (statt Fiinf-
Jahres- lieber Monatsziele)

» verhaltens- und l6sungsorientiert
denken (Verhaltensgewohnheiten sind

inderbar)

» Ziele auf dem neuesten Stand halten,
eigene Erfolge und Misserfolge priifen

— Konzeption -

Freude an der Titigkeit. Fiihrungskrifte
sollten also nicht zu viel rationalisieren und
planen, sonst sind sie in einem Modus der
Uberkontrolle. Sinnvoll ist vielmehr ,,authenti-
sches Selbstmanagement” — eine Passung von
Kopf, Bauch und Fahigkeiten. Martens & Kuhl
(2011) sprechen in diesem Zusammenhang
von einem aktivierten Selbstsystem: Losungen
erfihlen, statt sie zu berechnen, und eigenen
Erfahrungen vertrauen. Die Person befindet
sich dann in einer Gestalter- statt Opferrolle.
Unter Berticksichtigung der bediirfnis- und
werteorientierten Ich-Aspekte kann Selbstma-
nagement auch als Selbstfiihrung interpretiert
werden, da es mit dem ganzen Menschen und
seinem Lebensumfeld zu tun hat: Achtsames
Selbst- statt einseitiges Fremdmanagement.
Was kann eine Fithrungskraft zu einem for-
derlichen Arbeitsklima beitragen? Welche
Ressourcen braucht sie, damit die Kommuni-

kation mit Mitarbeitern besser funktioniert?

Praktische Implikationen hat der Selbstma-
nagementansatz auch fiir die Laufbahnbera-
tung. Eine handlungspsychologisch fundierte
Beratung wird dabei ansetzen, personliche
Ziele zu kliaren und wie sich kurz-, mittel-
und langfristige berufliche Ziele mit den Vor-
stellungen zur Lebensgestaltung verbinden
lassen (s. Wiese, 2008). Vorhandene interne
und externe Ressourcen in spezifischen Pha-
sen der Erwerbsbiografie werden reflektiert.
Von einer Lebensspannenperspektive aus
betrachtet sind Prozesse der Selektion, Op-
timierung und Kompensation notig, etwa bei
neuen Fithrungsaufgaben oder beim Umgang
mit Karriere-Misserfolgen. Es geht darum, ad-
dquate Moglichkeiten auszuwihlen, effektiv
zu gestalten und gegebenenfalls anzupassen.
Gutes Selbstmanagement ist kein kiihles, er-
folgsfixiertes Kalkiil, sondern zeigt sich in —
wenn notig — reduzierter Anspruchshaltung:
Von einem Ziel Abstand nehmen und flexibel
sein fiir Alternativen. Die wirksame Fithrungs-
kraft fordert heraus, ist aber auch nachsichtig
zu sich selbst und den Mitarbeitern. Selbst-
management-Coaching hilft dabei, neue Auf-
gabenbereiche zu suchen, das Tiatigkeitsfeld
bediirfnis- und fihigkeitsgerecht zu gestalten
und durch das eigene Vorbild Personen im

beruflichen Umfeld zu motivieren.

Selbstmanagement-Kompetenzen konnen wie

folgt zusammengefasst werden:

» Einsichten iiber psychische Prozesse und
Potenziale gewinnen

» Ziele mittels personlicher Ressourcen reali-
sieren, Grenzen respektieren

» mentale, emotionale und motivationale Vor-

géinge steuern und dndern
Fall-Beispiel

Herr K., eine Fithrungskraft des 6ffentlichen
Dienstes, meldet sich zum Coaching, nachdem
aufgrund festgestellter Fithrungsschwichen
im kommunikativen Bereich (,zu hitzig, un-
beherrscht®) eine Versetzung droht. K. selbst
erlebt sich in Konflikten als impulsiv und
gestresst. Sein Arbeitsmotto lautet: ,Schnell
erledigen, Fleif3 zahlt sich aus.” Herz-Kreis-
laufbeschwerden machen sich zunehmend be-
merkbar. Im Folgenden werden die Phasen des
Selbstmanagements idealtypisch geschildert,
die sich in der Praxis rekursiv tiberschneiden.

» Vorgesprich und Eingangsphase: Informatio-
nen iiber Selbstmanagement, Arbeitsbiind-
nis, Organisatorisches, problem- und erwar-
tungsbezogene Exploration (individuelles
Interview und standardisierte Fragebogen
zum Fithrungsverhalten, Stirken/Schwi-

chen, Stressoren).

» Aufbau von Anderungsmotivation: Herr K.
mochte lernen, konstruktive Gespriche zu
fithren und emotional ruhiger zu reagie-
ren. Auch will er seine bisherige Rolle als
Fithrungskraft und den Stellenwert im Un-
ternehmen kritisch reflektieren. Thm ist an
systematischer Problemerfassung und pra-
xisorientierten Losungen gelegen — nicht
zuletzt fiir die Planung seiner weiteren

Laufbahn.

P
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Verhaltensanalyse und funktionales Bedin-
gungsmodell: Der Klient fithrt ein Verhal-
tenstagebuch, um sein Fithrungs- und
Kommunikationsverhalten zu beobachten.
Erginzende Informationen tiber Stresszu-
sammenhinge, Konfliktausléser und -ver-

starker fithren zu einem Modell der Pro-
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blematik auf situativer und Systemebene
( grafische Veranschaulichung von internen/
externen Einflussfaktoren, Reaktionen/
Folgen). Das Erkennen von ambivalenten
Macht- und Leistungsanspriichen spielt hier
eine wichtige Rolle.

Verdnderungsziele werden vereinbart und in
Fragebogen skaliert: Achtsamkeit/Gelas-
senheit, Stressbewiltigung, Konfliktkom-
petenz. Zwischenziele werden anhand der
SMART-Regel konkretisiert, Kriterien de-
finiert (innere und duflere Zielmerkmale,
Denken/Fiihlen/Handeln).

Methodenplanung/-einsatz: ~ Schrittweise
werden verhaltensnahe Ubungen mit ent-
sprechenden Hausaufgaben (Realititstes-
tung) l6sungsorientiert eingesetzt. Hierbei
kommen Methoden der Stressbewiltigung
(Selbstinstruktionen, Verhaltensexperimen-
te, Zeitmanagement) und Impulskontrolle
(PMR, Stopp-Technik) zum Tragen sowie
Bausteine des Kommunikationstrainings
(Rollenspiele mit Video-Feedback). Unter
systemischen Aspekten hilft eine ziel-/wert-
orientierte Reflexion beruflicher Anspriiche
und Grenzen (Work-Life-Balance), implizi-
te Abgrenzungskonflikte werden imaginativ
bearbeitet (Team-Modell). Eine ressourcen-
aktivierende Coaching-Haltung fokussiert
dabei immer wieder Bediirfnisse, Kompe-

tenzen und Ideen des Klienten.

Fortschrittsevaluation: Global- und De-
tailfragen mittels Skalierungen erleichtern
die wiederholte Selbsteinschitzung der
Selbstmanagementfortschritte, die durch
Auflen-Feedback von Kollegen und Fami-
lienmitgliedern erginzt wird (gelasseneres
Auftreten in Besprechungen, Ausgeglichen-
heit im Privatumfeld).

Transfer: Mogliche kiinftige Risikosituati-
onen werden durchgespielt und entspre-
chende Strategien vorbereitet (Erkennen
von Leistungsfallen, Selbstdistanzierung,
Energie-Refreshing). Ein Follow-up-
Gesprich nach drei Monaten mit Evalua-
tions-Fragebogen bestitigt die positiven

Verianderungen hinsichtlich emotionaler
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Stressregulation, Rollenverstindnis und

Kommunikationskompetenz.

Herr K. erlebt seine berufliche Rolle mit neuer
Motivation, insbesondere durch die Fihigkeit
der besseren Abgrenzung und Achtsamkeit.
Eine Versetzung kann verhindert werden,
auch gesundheitlich fiithlt sich Herr K. stabiler
durch reduzierten Leistungsdruck. Hilfreich
im gemeinsamen Anderungsprozess waren die
hohe Eigenmotivation des Klienten, proble-
matische Verhaltensmuster zu priifen, und die
aktive Bereitschaft, Methoden der Selbststeu-

erung einzuiiben.
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Der Coach wurde als unabhingiger und ver-
trauensvoller Begleiter fiir einen begrenzten
Zeitraum erlebt, der sachlich-konstruktivund
flexibel auf die Bediirfnisse des Klienten einge-
hend den Prozess steuert. Eine entscheidende
Hilfe sei das zukunfts- und 16sungsorientierte
Vorgehen gewesen: ,Was kann ich dndern oder
besser integrieren, welche Ressourcen besitze

ich, wie kann ich diese starken?“

Wie fiir viele Erwerbstitige stand auch fiir
Herrn K. eine Frage ganz oben: Wie gestal-
te ich meine Rollen in Beruf und Privatleben
ausgewogen? Berufliches Selbstmanagement
wird hier zum Life-Management, zur Frage des
Umgangs mit begrenzten Zeit- und Energie-
ressourcen. Eine Erweiterung des eigenen
Moglichkeitsraums - Selbstmanagement-
Coaching ist eine systematische, problemlo-

sungsorientierte Anleitung dazu.
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»Die da oben machen mit uns ja sowieso, was sie wollen".
Kollegiale Fiihrung im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk

Von Clea Buttgereit und Thorsten Braun
Sie sind Kiinstler, Experten, Einzelkdmpfer — und miissen doch im Team
arbeiten, soll das Werk gelingen. Uber die Organisation, in der sie ar-
beiten, schimpfen sie in der Regel. Das verbindet sie mit Mitarbeitern
anderer Organisationen des offentlichen Sektors. Doch die so schnell \
gestellte Diagnose verbaut hiufig den Losungsweg: Rollen miissen klar

definiert und gelebt werden.




»Der Sender gibt Geld aus®

,2Der SWR ist keine Schraubenfabrik!“ Die-
ses Zitat stammt von Peter Boudgoust, dem
Intendanten des SWR und er hat damit in
vielerlei Hinsicht recht. Sein Wort zielte auf
die gemeinsame Verantwortung aller Mitar-
beiter fiir das Programm. Auf die Frage von
Coaching- und Seminarteilnehmern, was
denn etwa den offentlich-rechtlichen Sender
von Wirtschaftsunternehmen unterscheide,
antworten wir als Coaches und Trainer regel-
mafig: ,In der Wirtschaft wird Geld verdient
— der Sender gibt Geld aus.” Dariiber miissen
viele Teilnehmer zunichst lachen, obwohl sie
es eigentlich wissen. Strategie, Struktur und
Kultur im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk
weisen einige Besonderheiten auf, die sie von
anderen Unternehmen dieser Groflenordnung

wesentlich unterscheiden.

So ist die strategische Zielsetzung nicht Ge-
winnmaximierung, sondern die bestmdg-
liche Erfillung eines offentlichen Auftrags.
Offentlich-rechtliche Rundfunkunternehmen
verkaufen keine Schrauben oder Autos — sie
haben den Auftrag, Meinungsbildung zu er-
moglichen. Dabei genieflen sie das Privileg,
tiber Gebiihren weitgehend unabhingig von

kommerziellen Interessen zu sein.

Ob dem Auftrag entsprochen wurde, entschei-
den auch die Gremien mit Vertretern aus Par-
teien, Verbanden, Gewerkschaften und Kir-
chen. Das Ansehen der Gremien hat in den
letzten Jahren gelitten. Sie stehen in dem Ruf,
Beute von Parteipolitik geworden zu sein. Die
Art und Weise, mit der der damalige Minis-
terprisident Roland Koch die Ablosung von
ZDEF-Chefredakteur Nikolaus Brender durch-
setzte, hatte daran keinen unbedeutenden An-
teil. Brender hatte sich geweigert, inoffizielle
Einflussnahme von Gremienmitgliedern auf
das Programm zu akzeptieren. Denn von Spit-
zen-Fithrungskriften in 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalten wird bislang auch erwar-
tet, auf Parteiinteressen Riicksicht zu nehmen
und selbst politisch zu agieren. Es geht um die
Deutungshoheit, wann und wie der Auftrag
erfillt ist, und darum, immer wieder die ge-

sellschaftliche Legitimation bei den Gremien
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dafiir zu gewinnen. Dass das nétig ist, macht
die stindige Diskussion iiber die Hohe der
Gebiihren deutlich. Der Programmdirektor
der ARD, Volker Herres, ist tiberzeugt: Wenn
es der ARD nicht gelingt, sich in der Zuschau-
ergunst dauerhaft unter den vordersten drei
Plitzen zu behaupten, wird die politische
Diskussion tiber die Legitimitit der ARD als
System nicht aufzuhalten sein.

Rollenambiguitit

Daraus ergibt sich eine besondere Gemengelage
fiir die Spitzen-Fiihrungskrifte im dffentlich-
rechtlichen Rundfunk — sie miissen in zweierlei

Hinsicht agieren:

» Als Manager miissen sie sich am Prinzip
Effizienz orientieren, denn offentlich-
rechtliche Rundfunkanstalten miissen sich
mit ,,Schraubenfabriken messen. Sie bewe-
gen sich mit ihren Programmen auf einem
Markt, auf dem Privatunternehmen gewinn-
orientiert konkurrieren. Dort miissen sie
sich bewiahren, paradoxerweise nach den
Prinzipien eines Wirtschaftsunternehmens.
Die ,Schraubenkunden® entscheiden am
Ende, ob die Legitimitit des Systems noch
Bestand hat.

» Als Politiker sind sie orientiert am Prinzip

¥

Konsens, miissen die Kunst beherrschen,
Mebhrheiten hinter sich zu bringen. Es geht
dabei um den Erhalt der eigenen Macht,
zugunsten der Deutungshoheit dariiber, ob
und wie der kulturelle und gesellschaftliche
Auftrag der Organisation erfillt wurde und
zu erfiillen ist; und den Auftrag immer wie-
der zu legitimieren.

» Und last but not least geht es in den Sende-
anstalten der ARD darum, Einfluss auf das

Gesamtprogramm zu nehmen.

Denkt man beide Prinzipien konsequent zu
Ende, wird klar, dass sie und damit auch beide
Rollen nur nebeneinander - reflektiert und
bewusst differenziert — gelebt werden kénnen.
Sicherlich ein Grund dafiir, warum die Fiih-
rungskultur des 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funks 6fters von den eigenen Mitarbeitern als
yunentschlossen” und ,,schwammig® wahrge-

nommen wird (s. Kasten).

Fallbeispiel aus einer
Horfunkredaktion

Chefredaktion und Redaktionsleitung
sind damit beschiftigt, gegeniiber den
Gremien (also stellvertretend gegeniiber
dem Gebiihrenzahler) zu legitimieren
und zu verhandeln, warum diese im
Schichtdienst produzierten Sendungen
mit welchen Mitarbeiterzahlen zu erhal-
ten sind. Die Verhandlungen ziehen sich
iber Monate und Jahre, der genaue Stand
ist den Mitarbeitern nicht exakt mitteil-
bar, changiert im Ergebnis. Der Redakti-
onsleiter erlebt einen Rollenkonflikt,

» einerseits als ,Betriebsrat seine Redak-
tion im Sinne von Arbeitsplatzerhalt und
Bewahren von damit verbundenen Qua-
lititsmaf3stiben zu schiitzen und

»auf der anderen Seite als ,politischer
Stratege” zu agieren, der vielleicht hier
und da Zugestindnisse macht, um wie-
derum fiir spitere Zeiten Verbtindete fiir
andere Gemengelagen zu gewinnen.

In der Zwischenzeit leidet das Kooperati-

onsvermdgen. Unter den 60 Mitarbeitern

herrscht ,ein Klima von Intrigantentum?
und ,Mobbing“ erfahren wir Coaches vor
der Intervention anonym aus der Redak-
tion. Die zwei Kollegen, die unter dem

Redaktionsleiter qua Funktion fithren

sollen, trauen sich nicht, wollen nur fiir

Produkte, aber nicht fiir das Miteinander

verantwortlich sein.

Hieraus resultieren bestimmte kulturelle
Merkmale. An erster Stelle steht das — sprach-
liche und auch hiufig kreative — Produkt und
eine ausgepragte Identifikation damit. Dabei
sind in der Wahrnehmung der Beteiligten
mehr Hierarchie und Reglementierung eher
hinderlich. Auflerhalb klarer hierarchischer
Rollen ,in die Fithrung zu gehen® ist eine we-

nig ausgeprigte Verhaltensweise.

Aus Sicht der Autoren ist die Situation zu ent-
lasten, indem bewusst — im Sinne kollegialer
Fihrung — mehr Fiihrungsverantwortung nach
unten delegiert wird. Im Sinne des operativen,



managementorientierten Fithrungsgeschifts:
An die Mitarbeiter aus Programm und Pro-
duktion, die tagtiglich dariiber entscheiden,

welche Produkte wie auf Sendung kommen.

Fithrungskrifte niedrigerer Hierarchieebenen
konnen diese Rolle klarer leben, weil sie nicht
oder weniger in das politische Moment der
Fithrung involviert sind. Durch eine ausdriick-
liche Autorisierung kann man diese Kollegen
in die Fithrungsrolle bringen und ihre Fiih-
rungsleistung bewertbar machen. Dazu gibt es
bislang in einigen Sendern Tendenzen: Kolle-
gen miissen zunehmend mehr Verantwortung
und Entscheidungen vor Ort iibernehmen.
Hiufig sind Teams aufgesplittet tiber mehrere
Standorte, haufig erfordert die Aktualitit eine
selbststindige Vorgehensweise. (s. Abb. 1).

Bislang gibt es hier zwar viele Funktionen, die
Fithrung implizieren sollen, wie zum Beispiel
den ,,Chef vom Dienst“ oder den ,Redakteur
vom Dienst” im Programm oder den ,Ersten
Kameramann® oder ,Regisseur” im Studio.
Diese Funktionen sind aber mit wenig insti-
tutionalisierter Macht ausgestattet, den we-
nigsten Mitarbeitern ist dartber hinaus klar,
dass sie hier nicht nur ,irgendwie fithren sol-
len®, sondern fithren ,diirfen” — und ,miissen”
Viele haben den Fiihrungsimpuls, leben ihn aber
nicht konsequent. Viele schauen ,nach oben®
missdeuten das ,politische Fithren” als nicht
ywahrgenommene Fithrung®, finden dortkein
Vorbild fiir eigenes Fithren — und verfallen in

Passivitat.
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Interventionen

Die Resonanz auf das Coaching- und Semi-
narthema ,Kollegen fithren Kollegen® der
ARD.ZDF-medienakademie in Nirnberg
zeigt, dass es einen groflen Bedarf gibt, Kom-
petenzen in diesem Bereich zu erwerben. Zum
Teil wird das Angebot inhouse von den Sen-
dern fiir mehrere Gruppen einer Abteilung ge-
bucht. Neben ganz praktischen Werkzeugen
zu den Themen Arbeitsabsprachen, Kontrolle
und Feedback, die hier vermittelt werden, wird
jedes Mal ein grof3er Diskussionsbedarf deut-
lich, der sich um die ,Haltung” und die ,Rolle”
des fithrenden Kollegen dreht. Fragestellungen
von Seminarteilnehmern wie Klienten lauten

entsprechend hiufig:

» Wie geht man mit rotierender Fithrung um?

» Wie gelingt es mir, die Leitung zu iiberneh-
men?

» Wie kann ich fiir mehr Klarheit im Umgang
mit Chefs und Kollegen sorgen?

» Was, wenn keiner die Fithrung tibernimmt?

» Ich will mich nicht mehr komisch fiihlen,
wenn ich die Fithrung iibernehme!

» Welche Fihrungsinstrumente stehen mir

in der kollegialen Fithrung zur Verfiigung?

Samtliche Interventionen orientieren sich
entsprechend an dem Ziel, Rollen klar zu de-
Sfinieren und zu leben und in die Verantwortung
zu gehen. Da fir diese Anforderungen ein
Standard-Seminardesign wenig geeignet er-
scheint, haben wir klassische Seminarinhalte
mit einem (Gruppen-) Coaching-Ansatz kom-

biniert: Neben Inputs zu situativer Fithrung,

Umgang mit Konflikten, Felder der Fithrung,
Kommunikationsmustern und Teamdynami-
ken setzen sich Teilnehmer vor allem mit ihren
spezifischen Rollen auseinander. Das heif3t:
Die Teilnehmer reflektieren gemeinsam ihre
Fragestellungen und erarbeiten, unterstiitzt
durch kollegiale Beratung und individuelles

Coaching, mégliche Losungsansitze.

Viele Teilnehmer nehmen nicht freiwillig an
der Maflnahme teil, sondern werden von ihren
eigenen Vorgesetzten dafiir ,disponiert” und
erfahren davon durch ihren Dienstplan. Sie
sind anfangs sehr skeptisch und dngstlich und
haben viele Vorurteile gegentiber dem ,,Psy-
chokram?® Sie sitzen bei der Erwartungsabfra-
ge zum Teil mit demonstrativ verschrinkten
Armen daund ... wissen auch nicht, was wir
hier sollen®. Fiir die meisten ist es das erste
Mal, dass sie ein Seminar mit selbstreflexiven

Elementen besuchen.

Die Branche fiihrt erst seit etwa zehn Jahren regel-
mafSig Fithrungskrifte-Entwicklungen durch. In
vielen Sendern ist diese nach wie vor freiwil-
lig. Das heift an dieser Stelle entwickelt sich
erst sehr langsam eine Vorbildfunktion. Hinzu
kommt ein Professionsverstindnis, das sich
vor allem mit Analyse und Berichterstattung
iiber andere beschiftigt. Diese Fertigkeiten
werden zum Teil auch auf das eigene Umfeld
angewendet. In der intuitiv gelebten Rolle ist
jedoch kaum ein Impuls dafiir vorhanden, aus
zum Beispiel so analysierten zwischenmensch-
lichen Missstinden eigene Handlung abzulei-
ten und in Verantwortung zu gehen. Vielleicht

eine Art ,deformation professionelle”?

durch die unklare Fiihrerschaft entstehende
Machtspiele

rollierende Fithrungsaufgaben —

wechselnde Besetzung der Fiihrungsrolle N\ / ,Primus inter pares’

Kennzeichen
kollegialer

Fiihrungs-
situationen

gegensitzliche Interessen der Beteiligten / N\ hierarchisch gleiche Ebene der Beteiligten —

erzeugen Konkurrenzsituationen

unklare Rollenbeschreibung des

Projektcharakter - zeitlich und inhaltlich
begrenzte Aufgaben

keine disziplinarische Weisungsbefugnis

Abb. 1: Kennzeichen kollegialer Fiihrungssituationen



Wir Trainer und Coaches fangen hier viele
Angste und Widerstinde auf, indem wir ab-
solut konsequent und kompromisslos Themen
setzen, sehr klar in die Fihrung gehen und

Fithrung vorleben.

Eines der zentralen Elemente ist also die
personliche Rollenklarheit. Uber ein Selbst-
portfolio werden ein personliches Profil und
mogliche Handlungsfelder erarbeitet. Zentrale
Fragestellungen dabei sind:

» Welche (Fithrungs-) Aufgaben habe ich?

» Welche Entscheidungsbefugnisse habe ich?
» Was verantworte ich?

» Was davon kann/will/darfich?

» Wo klemmt es?

Viele meinen, nach fiinf Minuten fertig zu
sein, und haben das erste ,Aha-Erlebnis” in
der Auswertungsrunde, wenn ihnen mit uns
gemeinsam auffillt, dass sie gar keine Fiih-
rungsaufgaben genannt haben. Weil sie kein
Vokabular dafiir haben oder aber, weil es ihnen
nicht bewusst ist, dass es eigene Aufgaben sind.
Fiir viele hier neu: Das Differenzieren zwischen
fachlichen Aufgaben und Fiihrungsaufgaben; und
dass eine weitere , Aufgabe” aktivwahrgenom-
men werden muss, nimlich die des ,Rollen-
managements“: Wie gehe ich mit einer Rolle
um, die ich auch wieder ablegen will oder zwi-

schenzeitlich muss?

Nun geht es darum, die Rolle fiir sich person-
lich mit Leben zu fiillen. Dazu diskutieren
wir mit den Teilnehmern die Themen Selbst-
verantwortung und Selbstfithrung: ,Welcher
Machtquellen kann man sich in der kollegia-
len Fihrung bedienen?“ , An welchen Stellen
ist der verantwortliche Einsatz dieser Macht

erforderlich?“

»Ich will gar keine Macht ausiiben, das ist ja
ekelhaft, horen wir oft von Teilnehmern, nun
konnen wir mit ihnen ein differenzierteres
Verstindnis von Macht entwickeln. ,Schop-
ferisch®in die Macht zu gehen ist fiir viele neu,
viele schlieffen sich dem geradezu erleichtert
auf, hierzu bieten wir im Verlauf des Coachings
viele Kommunikationstools an. ,Verantwor-

tung in der kollegialen Fithrung muss gewollt
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gelebt werden) ist das Fazit aus dieser Einheit.
Ein weiteres Thema ist die Loyalitit zum Sen-
der und dem nichst héheren Vorgesetzten, die
sich unmittelbar aus der Rolle ableitet. Hier
entspinnen sich regelmifBig hitzige Diskussio-
nen. Viele Teilnehmer haben hier zum ersten
Mal die Erkenntnis, dass sie mit Gejammer und
Gemecker tiber das System als solches nicht nur
ihrer Rolle nicht gerecht werden, sondern das
System systematisch destabilisieren (s. Kas-
ten).

Praxistransfer

Welche Fithrungsinstrumente konnen nun in
der Praxis genutzt werden, um auf der Ebe-
ne schopferischer Macht Verbindlichkeit
zu entfalten? Durch das Fehlen klassischer
Machtinsignien bleibt auf der Ebene kollegia-
ler Fihrung anderer vor allem die Steuerung der
Interaktionen durch klare, strukturierte und ein-

deutige Kommunikation. Im Praxisteil werden

» Fihren mit klaren Arbeitsauftragen,
» Fithren mit Feedback,
» Fithren mit Fragen und

» situative Fithrung

anhand einfacher Modelle erliutert und aus-
giebig erprobt. Viele Teilnehmer gehen davon
aus, vieles sei selbstverstindlich. ,Der miisste
doch wissen, dass seine Leistung nicht gut war.
Das muss ich dem doch jetzt nicht extra sagen.”
yFeedback? — Blof} nicht am Freitag! — Das
konnte den Kollegen ja noch am Wochenende
beschiftigen”. Wir entwickeln, um im Duktus
der Branche zu bleiben, beispielsweise kleine
Drehbiicher fiir Feedbackgespriiche, an denen es

aus unserer Sicht am meisten mangelt.

Teilnehmer profitieren dabei vom Perspek-
tivenwechsel, wenn sie sich in der Rolle des
gefiihrten Mitarbeiters mit mal mehr, mal we-
niger gut gemachter Fithrungskommunikation
konfrontiert sehen. ,Was vermissen Sie bei ih-
ren eigenen Vorgesetzten am meisten?“ , Klare
Ansagen®. ,Dann machen Sie selbst welche!*
Allein durch das Ausprobieren im geschiitz-
ten Rahmen fiihlen sich viele autorisiert, sich
im Alltag nun anders zu verhalten (s. Kasten
Seite 26).

Beispiel aus dem
Gruppen-Coaching

»Ich weif} gar nicht, warum ich in dieser
Maf3nahme sitze®, beschweren sich man-
che der disponierten Teilnehmer, ,mein
Vorgesetzter sollte hier sein, der ist es
doch, der nicht fiihren kann! Warum soll
ich jetzt seinen Job machen?“

»Wissen Sie*, sagen wir darauf, ,letztens
in einem grofien Sender treffen wir im
Foyer den Besucherfiihrer, der fragt,
was wir hier machen. ,Selbstfithrung fiir
Abteilungsleiter antworten wir. Worauf-
hin er sagt: ,Ach, Du Sch... ande nee. Wie
gut, denn die haben es wirklich néotig, wir
werden hier ja von den gr6fiten Nieten
gefihrt™

Darauthin lachen viele Teilnehmer
beifillig und glauben, die Geschichte sei
zu Ende. Dann erzahlen wir weiter und
sagen: ,Natiirlich haben wir den Abtei-
lungsleitern davon erzéhlt und raten Sie
mal, wie die darauthin reagiert haben? —
Genauso wie Sie jetzt, sie haben gelacht,
obwohl sie selbst gemeint waren und
haben den Ernst dieser Situation, genauso
wie Sie hier, vollig verkannt.

Nun werden viele Teilnehmer unwillig
und wollen von uns Coaches das Zuge-
stindnis, dass es ja ,wohl mal erlaubt sei’
auf die nachst héhere Fithrungsebene zu
schimpfen. ,Vollpfosten muss man auch
mal beim Namen nennen!“ Doch dieses
Commitment bekommen die Teilnehmer
nie von uns. Und aus den teils zornigen
Reaktionen gehen sehr stille, nachdenkli-

che Mienen hervor.

Fazit

Die hier dargestellten Rahmenbedingungen
zeigen sich auch in anderen Organisationen
des offentlichen Sektors. Im universitiren
Kontext gibt es vergleichbare Gremienstruk-
turen und im offentlichen Dienst Einfluss-
nahme durch Parteipolitik. Damit verbunden
sind dhnliche Phanomene von nicht gelebter

Verantwortung und kollegialer Fithrung, weil



»die da oben ja sowieso mit uns machen, was
sie wollen”. Gleiches gilt auch fir die Zusam-
menarbeit in Kliniken: zwischen Arzteschaft,
Pflegepersonal und den Verwaltungsdiensten.
Rahmenbedingungen, die diese Situation for-

dern, dhneln sich in allen drei Kontexten:

» Extreme Rollenvielfalt gekoppelt mit zuneh-
menden Anforderungen an unternehmeri-
sches Denken und Handeln

» Eingeschrinkte Fithrungskrifteentwick-
lungsprogramme — man wird quasi auto-
matisch Fihrungskraft

» Im eigenen Selbstbild tritt der Aspekt Fiih-
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den Hintergrund — man begreift sich vor
allem als unabhingiger Berichterstatter,

Forscher oder Lebensretter

An dieser Stelle gilt es, die Kompetenzen und
Befugnisse des ,Mittelbaus® zu stirken, um das
Niveau von Produkten und Dienstleistungen
systematisch weiter zu entwickeln. Das ermd6g-
licht den hoheren Fithrungsebenen, sich auf
ihre unternehmerischen und politischen Auf-
gaben zu fokussieren. Im Falle des 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunks sollten gut gemachte/
gefiihrte Sendungen und Produktionen ihnen

ihre Legitimierungsaufgabe gegeniiber der Ge-

rung hiufig zugunsten der Fachexpertise in sellschaft stark erleichtern!

Fallbeispiel aus der Horfunkredaktion

Auch in der Teamentwicklung greift das Metakonzept der ,kollegialen Fithrung®. In zuvor ge-
nannter Horfunkredaktion (s. Kasten S. 23) wurden die Teilnehmer systematisch mit in die
Fihrungsperspektive genommen. Das erreichen die Coaches mit dem Instrument der Team-
diagnose, in der sich die Teilnehmer auch mit Strategie und Zielen ihrer Redaktion auseinan-
dersetzen miissen und in dem ein Szenario geschaffen wird, in der die Redaktionsmitglieder
ihre sie fiihrenden Kollegen und den Redaktionsleiter in Hinblick auf deren Aufgaben beraten.
yWissen Sie eigentlich, wie besch... eiden es mir die ganze Zeit geht?*, erzihlt der Redak-
tionsleiter. ,Ich stehe doch selbst nicht hinter diesen ganzen Sparmafinahmen. Ich bin hier
aus dem Kollegenkreis hervorgegangen und weif8 genau, wie grof3 der Stress ist, der jetzt ent-
steht. Und jetzt machen sich die Leute auch noch gegenseitig Stress und niemand wiirdigt,
dass ich hier die ganze Zeit damit beschaftigt bin, Vertrige zu erhalten. Das ist doch auch ein

politisches Signal, dass bis jetzt niemand gehen musste.”

In der kollegialen Beratungssequenz hort der Redaktionsleiter nun folgendes:

» ,Mich verunsichert es total, dass er immer so depressiv wirkt, seine Launen treiben das
Klima bei uns mit in den Keller.

» ,Er ist immer so doppeldeutig, wenn es hier um Qualitit geht, ich weifl nie, ob er es witzig
meint oder ernst, davon fiihle ich mich bedroht.”

» ,Mit einigen Kollegen geht er Bier trinken, wahrscheinlich, um sich mal auszuheulen, aber

davon fiihlen sich die anderen ausgeschlossen und fangen das Listern an.”

Die Mitarbeiter beraten ihn nun dahingehend, stirker zu seiner Rolle und zu den Interessen
des Senders zu stehen, den er représentiert. Sie wiinschen sich, er moge ,ernsthafter” mit
ihnen umgehen und weniger Privates mitteilen. Sein Schlussfazit beriihrt: ,Ich verstehe, dass
ich ein Stiick mehr Einsamkeit in Kauf nehmen muss, um meiner Rolle und Euch gerecht zu
werden.

Im Einzel-Coaching arbeiten wir weiter mit ihm zum Themenkomplex Selbstfithrung in
ystirmischen Zeiten® und bestarken ihn darin, seine beiden ,kollegialen Fithrungskrifte"
stirker fiirs Operative zu autorisieren. Mit den beiden entwickeln wir im Coaching ein

gemeinsames Rollenverstindnis.
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Eine iiberraschende Wendung

Konflikt-Coaching am Beispiel eines konkreten Prozesses — Fortsetzung

Von Dr. Walter Schwertl
Inder Ausgabe 4/2010 des Coaching-Magazins wurde der erste Teil die-
ser Praxisreflexion vorgestellt. Mittlerweile ist der Prozess fortgeschritten
und hat kurz vor seinem Ende eine iiberraschende Dynamik erhalten.
Zeit also fiir den Coach, den realen (anonymisierten) Fall, bei dem es
sich um einen klassischen Konflikt zwischen Fiihrungskridften handelt,

zu Ende zu schreiben.




Die Vorgeschichte

Das Unternehmen, eine hundertprozentige
Tochter eines grofien international operie-
renden Konzerns, hatte zwei Geschiftsfiih-
rer als Doppelspitze. Der Jingere, Herr Ost,
sollte Nachfolger von Herrn West werden,
wenn dieser aus Altersgriinden in zwei Jahren
ausscheidet. Zwischen den beiden kam es im-
mer wieder zu erheblichen Konflikten, auch
in Anwesenheit anderer Mitarbeiter. Die Dif-
ferenzen fithrten zu Fraktionsbildungen und

anderen Irritationen.

Zur Vorbereitung des Coachings wurden mit
allen Beteiligten lingere Telefonate gefiihrt.
Am Ende des ersten Interviews gelang folgen-
de Erstvereinbarung zwischen Herrn Ost und
Herrn West:

» Auseinandersetzungen vor anderen Fiih-
rungskriften werden unterlassen, der Dis-
kurs tiber den Dissens wird auf einen ande-
ren Zeitpunkt gelegt. Wer aus Versehen die
Regel bricht, wird dem Kollegen gegentiber
die Verantwortung hierfiir ibernehmen.

» Fraktionsbildungen werden verhindert.
Sollten Mitarbeiter dazu einladen, wird
dies aktiv abgelehnt. Die Verantwortung
fir Fraktionsbildungen tibernimmt der je-
weilige Geschiftsfithrer. Informationen an
Dr. Bergwald (Koordinator des Konzerns)
ist obligatorisch.

»

X

Aussagen des Kollegen werden nicht in-
terpretiert. Bei Unklarheiten beziiglich des
Gesagten wird der Sprecher um erklarende
Informationen gebeten.

» Wenn Gefahr einer weiteren Eskalation

¥

droht, kann diese durch ein vereinbartes
Zeichen von einem der Kontrahenten been-
det werden. Jeder ist berechtigt, von diesem
Zeichen Gebrauch zu machen. Ist dies er-
folgt, gilt es, ohne weitere Kommentierung
die Interaktion abzubrechen.

» Die Inhalte von Meetings werden vorher

abgestimmt.

Lang andauernde Konflikte fithren zu Vertrau-
ensverlust. Verbunden mit dem Misstrauen
gegeniiber dem Konfliktpartner geht auch das
Vertrauen in die Fahigkeit verloren, praktika-
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ble Lésungen zu finden. Die Etablierung von
ersten Vereinbarungen — ein allen Beteiligten
bekanntes Kommunikationsformat — blockiert
hiufig weitere Eskalationen. Es wird symbo-
lisch Handlungsfahigkeit dokumentiert und
ein (erneuter) Losungsprozess gestartet.

Erste Riickmeldungen

In der Folge berichteten beide Herren, dass die
Atmosphire sich erheblich entspannt habe. Sie
bestitigten sich gegenseitig eine erfolgreiche
Einhaltung der Erstvereinbarung. Der Umgang
miteinander sei bedeutend hoflicher gewor-
den. Es komme zu mehr Riicksichtnahmen
und bei Bedarf zu Entschuldigungen. Unab-
hingig voneinander sei beiden aufgefallen,
dass es plotzlich mehr Aussagen im Plural

geben wiirde.

Durch Entspannung verindern sich die Inter-
aktionsformen. Wichtig hierbei ist, dass die
Verinderungen von den Akteuren wahrge-
nommen, kommuniziert und somit Teil eines
neuen Kulturprogramms (8. J. Schmidt) wer-
den konnen. Damit wird, wenn auch nur sehr
langsam, der Anteil an gemeinsamer Wirk-
lichkeit grofler und die trennenden Aspekte
reduzieren sich. Diese Ubergangsphase birgt
auch Risiken, denn die alten Kommunikati-
onsmuster werden relativiert und die neuen

sind noch instabil.
Neue Schwierigkeiten

Gleichzeitig wurde berichtet, dass im Mo-
ment die Auftragslage grofle Sorgen bereitet.
Das Geschift ist zum groflen Teil saisonalen
Schwankungen unterworfen und von der In-
vestitionsbereitschaft der Kunden abhingig.
Diese korreliert wiederum mit Konjunktur-
prognosen. Das Bangen um Auftrige ist daher
fur das Unternehmen ein wiederkehrendes
Phinomen; gleichzeitig bedarf es genauer Be-
obachtungen, um auflergewohnliche Schwan-
kungen frithzeitig zu erkennen und darauf re-
agieren zu konnen. Das Unternehmen hatte
bisher unter der Leitung von Herrn West sehr
erfolgreich operiert und verfiigte in Relation
zum Jahresumsatz iiber auflergewohnlich hohe

Riickstellungen. Innerhalb des Gesamtkon-

zerns ist das Unternehmen mit besten Bewer-
tungen ausgestattet und wird im Konzernbe-

richt immer wieder positiv hervorgehoben.

In der Interaktionsdynamik manifestierte sich
genau an der Sorge um die Auftragslage ein
erheblicher Dissens: Herr West, auf seinen
Stil der bisherigen Unternehmensfiihrung ver-
trauend, war fiir organisches, also mit Bedacht
betriebenes Wachstum. Herrn Ost konnte es
nicht schnell und nicht weit genug gehen.
Die Diskussionen kreisten um die Frage, den
chinesischen Markt schnell zu erobern oder
zunichst eine solide Chancen-Risiken-Studie
zu erstellen. Die Offerte eines chinesischen
Geschiftsmanns, so die Aussage von Herrn
Ost, stelle einen schnellen Markteintritt in
China in Aussicht.

Wie nicht anders zu erwarten, waren die Rol-
len altersspezifisch verteilt und bedienten
damit das alte (Kampf-) Muster. Herr West
verwies auf die Geschichte des Unternehmens
und vertraute, mit Blick auf die erreichten Er-
folge, auf genau diesen Stil. Herr Ost sah in
der Offerte des chinesischen Partners eine
grofle Chance. Er sah grofite Eile geboten,
denn, wenn der Eintritt in den chinesischen
Markt nicht rechtzeitig erfolge, konne dies das
Unternehmen gefihrden.

Vorschlag: Verhandlungen fiihren

An einem solchen Prozesszeitpunkt gibt es fiir
den Coach viele Moglichkeiten der Fortset-
zung. Konflikte konnen sich auf der Inhaltse-
bene (richtige Strategie) oder der Beziehungs-
ebene (wer darf bestimmen?) oder beiden
Ebenen manifestieren. Zu diesem Prozesszeit-
punkt durchmischten sich hier die Ebenen. Im
Diskurs um die richtige geschiftliche Strategie
wurde gleichzeitig der verdeckte Versuch un-
ternommen, die Zustindigkeit zu kliren: Wer

hat hier das Sagen?

Zukunftsfragen sind grundsitzlich nicht ent-
scheidbar, sie bieten daher den Kontrahenten
viele weitere Moglichkeiten der Konfliktfort-
setzung. In diesem Fall entschied sich der
Coach, die nicht I6sbare inhaltliche Frage zu

verlassen und einen Versuch zu unternehmen,



auf der Beziehungsebene eine Klarung her-
beizufiihren. Er intervenierte mit einem An-
gebot: Die angesprochene strategische Frage
sei fiir die zukiinftige Geschiftsentwicklung
von zentraler Bedeutung, deshalb sei es bei

allem Dissens richtig, dariiber zu verhandeln.

Er schlug vor, zunichst dhnlich wie in Diplo-
matenkreisen, das Prozedere auszuhandeln.
Alles, was in dessen Klarung an Energie inves-
tiert werde, wiirde sich durch spétere Leicht-
gingigkeit gut amortisieren. Solch wichtige
Fragen miissten mit Leidenschaft gefiihrt
werden. Dies sei anstrengend und es sei da-
her selbstverstandlich, Pausen zu fordern, um
die eigene Position immer wieder tiberden-
ken und neu bewerten zu konnen. Die fir das
Unternehmen so bedeutenden strategischen
Fragen konne man nicht hitzig durch ein ein-
faches Pro oder Kontra zu einem Vorschlag

entscheiden.
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Der Kampf lief sich damit zumindest wieder
unterbrechen, die beiden Geschiftsfithrer
einigten sich darauf, ihre Strategien sachlich
und argumentativ vorzubereiten, um sie dann
gegeneinander abwigen zu konnen. Bei Bedarf
solle der Berater eingreifen und ihnen helfen,
sich wieder auf die vereinbarte Dialogebene

zu begeben.

In der restlichen verbliebenen Zeit wurde eine
Vorgehensweise mit einem verbindlichen Zeit-
plan und den jeweiligen Verantwortlichkeiten
vereinbart. Im Abschluss-Feedback zeigten alle
Beteiligten (einschlielich des Beraters) grofle
Zufriedenheit.

Unerwartete Vorwiirfe
und ihre Folgen

Es gelang, wenn auch nicht ohne lenkende

Einflussnahme, die inhaltlich vereinbarten

Themen im néichsten Termin weiter zu pro-
zessieren. Der quantitative Anteil an Co-Pro-
duktion (M. L. Staubach) wurde zunehmend
grofler, reziprok hierzu sank das Gegenein-
ander. Die Komplexitit der Verhandlungen
reduzierte sich aufgrund von mehr Vertrau-
en deutlich und die Prozesssteuerung wurde

leichtgangiger.

Plotzlich kam - vollkommen unerwartet — der
Vorwurf, Herr West wiirde zu seinem person-
lichen wirtschaftlichen Vorteil agieren. Um-
gehend verbat sich der Beschuldigte solche
Unterstellungen und verwies auf das seit Jah-
ren von Wirtschaftspriifern ausgestellte Testat

(das Unternehmen galt auch diesbeziiglich als
vorbildlich).

Bevor der Coach tuberhaupt verstand, wor-
um es ging, hatte sich der mithsam erreichte

Dialog in einen wilden verbalen Kampf ver-
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wandelt. Herr Ost wirkte verwundert ob des
angerichteten Schadens, sprang auf und wollte
mit einem ,Das hat doch alles keinen Zweck!*
den Raum verlassen. Herr West hingegen blieb
betont gefasst und ermahnte - leicht altviter-

lich — Herrn Ost, doch endlich dazuzulernen.

Aus der Retrospektive betrachtet, galt es, um
den bisherigen Teilerfolg nicht zu gefihrden,
Herrn Ost daran zu hindern, den Raum zu ver-
lassen. Hierfiir gab es einen einfachen Grund:
In einen Verhandlungsraum zuriickzukehren
ist wesentlich schwieriger, als ihn gar nicht erst
zu verlassen. Der Hinweis des Beraters, Herr
Ost moge, bevor er weglaufe, doch dariiber
nachdenken, welchen Vorwurf er in den Raum
gestellt habe, bewirkte die Riickkehr an den
Verhandlungstisch.

Die Zeit fiir eine wohliiberlegte Intervention
gab es nicht, der Umbruch kam viel zu schnell
und zu heftig. Den einzigen Erfolg, den es in ei-
nem Chaos an gegenseitigen Beschimpfungen
sowie verzweifelten Interventionen des Bera-
ters gab, war der Umstand, dass es zu keinem
Abbruch des Prozesses mit unbekannten Fol-
gen kam. Damit schienen zunachst Makel am
Ende der erfolgreichen beruflichen Laufbahn
von Herrn West und am Anfang der Karriere

von Herrn Ost abgewandt.

Es folgten gegenseitige Entschuldigungen und
die Situation beruhigte sich. Die Terminierung
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eines gemeinsamen Workshops mit der nach-
geordneten Unternehmensebene wurde vor-
genommen. Optimistisch betrachtet schien es,
als wire alte Kampfbereitschaft noch einmal
aufgeblitzt, jedoch die neuen Kommunikati-

onsformen schon zu gut etabliert.

Mit Bedacht wurden gegen Ende dieses an-

strengenden Termins einige Aspekte als wich-

tige Teilerfolge hervorgehoben:

» Der Dialog wurde bisher nicht abgebrochen.

» Die getroffenen Absprachen wurden weit-
gehend eingehalten.

» Der in den Raum gestellte Vorwurf konnte
besprochen und richtiggestellt werden.

» Die vereinbarten Schritte wurden nicht in-

frage gestellt.

Dies mag wenig erscheinen, aber Vertrauen
in Dialoge als Konfliktlosung entsteht nicht
durch Betonung des Defizitiren, durch den
padagogischen Zeigefinger oder durch Klagen,
sondern durch eine niichterne Hervorhebung
des Geleisteten. Natiirlich geschieht dies in der
Hoffnung, die Kunden mégen sich der eigenen
Sichtweise anschlieffen und ausreichend Mut

zur Fortsetzung des Prozesses aufbringen.
Wer verantwortet was?
Die meisten Coaching-Konzepte betonen eine

Aufteilung der Verantwortung. Coaches ver-

antworten den Prozess der Entwicklung von

Lésungsstrategien, Kunden deren Umsetzung
im Unternehmen. Dies klingt zundchst plausi-

bel und erscheint auch praxistauglich zu sein.

Im Konkreten kann genau dies zu erheblichen
Irritationen fithren. Was tun, wenn Auflerun-
gen fallen, die ausdriicklich Konflikt verschir-
fend wirken, in Form oder Inhalt inakzeptabel
sind und bei Nichtbeachtung das Risiko des
Abbruchs deutlich erhéhen?

Wir suchen zunichst immer nach Erklarun-
gen von Verhalten. Wann immer es moglich
erscheint, bilden wir Kategorien, Cluster oder
Phasenmodelle in der Hoffnung, besser zu
verstehen. Dies mag gute Dienste leisten und
von akademischem Interesse sein. In der Praxis
ist dies nur begrenzt hilfreich. Insbesondere
dann, wenn Kooperation tagtiglich notig, aber
immer wieder bedroht ist, sind Erklirungen
dariiber, wie das Problem heif$t und woher es

kommt, zu wenig.

Der Coach wird an einem méglichst schnell
erreichten Erfolg und weniger an seinen Er-
klarungen gemessen. Dies kann man bedau-
ern oder als Herausforderung begreifen — ent-
scheidend ist, dass es Konsequenzen hat. Je
ausgepragter und emotionaler sich ein Kon-
flikt fiir die Beteiligten manifestiert, je mehr
Zeit benétigt man zur Losung, aber umso

weniger Zeit wird zugestanden.
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In diesem Falle dringte der Auftraggeber nicht,
die Androhung des Abbruchs durch Herrn Ost
jedoch liefd sich als Warnung interpretieren.
Das Vertrauen in Dialoge als Mittel der Kon-
fliktl6sung war bei ihm nicht sehr ausgeprégt.
Konflikte im Dialog zu einer Losung fithren
zu kdnnen, ist eine soziale Kompetenz. Wenn
diese bei einem Konfliktpartner nicht stabil
vorhanden ist, mutet man dieser Person die
Teilnahme an Prozessen zu, zu denen ihr die
innere Gelassenheit fehlt, die vielleicht mit
Angst besetzt sind. Hier ist allerdings nicht
der Hochmut von Beratern gegeniiber der
tehlenden sozialen Kompetenz erforderlich,
sondern Geduld, Toleranz und immer wieder

die erneute Prozessreflexion.

Die I"Iberraschung
und die Reaktion

Einige Wochen vor dem geplanten Workshop
— die inhaltliche Planung war bei den Teilneh-
mern bereits auf positive Resonanz gestofien
— rief Dr. Bergwald den Coach an und infor-
mierte ihn tiber folgende Begebenheit: Herr
Ost habe sich an ihn gewandt und folgenden
Vorschlag unterbreitet: Er wire bereit die Ge-
schaftsfiihrung sofort allein zu iibernehmen.
Herr West konnte abgefunden werden und
entsprechend frither in den Ruhestand gehen
oder geschickt werden. Mit ihm, Herrn Ost,
habe das Unternehmen eine solide Zukunfts-
perspektive, hingegen stamme Herr West aus
einer anderen Zeit und sei den heutigen An-

forderungen nicht mehr gewachsen.

Dr. Bergwald fragte zuriick, was passieren
wiirde, wenn der Vorschlag keine Akzeptanz
fande. Herr Ost teilte mit, dass er in solch ei-
nem Falle kiindigen wiirde. Dr. Bergwald bat
ihn um etwas Bedenkzeit, besprach sich mit
Kollegen und fragte auch den Berater um seine
Meinung. Innerhalb des Unternehmens wurde
das Vorgehen als illoyal mit einem Charakter
von Notigung bewertet und als inakzeptabel
angesehen. Der Coach verwies darauf, dass
solchen Bewertungen immer das Kulturpro-
gramm (S. J. Schmidt) des Unternehmens
zugrunde gelegt werden miisse, und kam mit
Dr. Bergwald inhaltlich zu gleicher Erkenntnis.
Der Vorschlag von Herrn Ost war mit den Vor-
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stellungen des Konzerns, wie mit verdienten
Mitarbeitern umzugehen sei und wie relevan-
te Fihrungspositionen zu besetzen seien, nur

schwer vereinbar.

Herrn Ost wurde mitgeteilt, dass sein Vor-
schlag nicht akzeptiert wiirde. Er kiindigte
umgehend und wurde mit sofortiger Wir-
kung freigestellt. Details wurden in einem
Auflosungsvertrag geregelt. Das nachgereichte
Angebot von Herrn Ost, dem Unternehmen
als externer Berater zur Verfiigung zu stehen,

wurde abgelehnt.

Innerhalb des Konzerns wurde schnell ein
Nachfolger gefunden, der bereits in Warte-
stellung fir eine entsprechende Geschifts-
fithrerposition war. Dieser nahm bereits an
dem geplanten Workshop teil. Uber Herrn

Ost wurde nicht mehr gesprochen.
Fazit

Der Auftrag des Coachs bestand darin, mit den
Beteiligten eine Losung des Konfliktes zu fin-
den. Hierbei blieb immer deutlich, dass die
Trennung von einem der beiden Kontrahen-
ten nur als zweitbeste Losung gesehen wurde.
Die Trennung wurde nicht durch den Coach,
sondern durch die Initiative von Herrn Ost

forciert.

Sicherlich gibt es in diesem Falle verschiedene
Moglichkeiten der Bewertung. Eine Lésung
des Konflikts wurde gefunden, gleichzeitig
wurde das Ziel nicht erreicht, sich von keinem
der Herren zu trennen. Dem wiederum kann
entgegen gehalten werden, dass die Lésung in-
nerhalb des Kundensystems gefunden wurde.
Der Berater hatte auf den Plan von Herrn Ost
keinen Einfluss, war auch an seiner Entwick-
lung nicht beteiligt. Offen bleibt die Frage, ob
Herr Ost ausreichend Vertrauen zu dem ge-
wihlten Verfahren entwickelte oder aus seiner
Sicht letztlich nur alles auf eine Karte setzen

konnte.

Nachzutragen ist, dass alle Beteiligten — Herr
Ost war nicht zu erreichen — im Rahmen ei-
ner Nachfrage mit dem Prozess und dessen

Ergebnis sehr zufrieden waren. Die Koopera-

tion zwischen Herrn West und dem Nachfol-
ger von Herrn Ost funktioniere gut und der
Prozess der organischen Fihrungsiibergabe

nehme die gewiinschte Entwicklung.

Es wird nun nicht mehr zu klaren sein, ob die
Trennung nicht doch der einzig gangbare Weg
war. Ganz sicher hingegen ist, dass Berater ein
solches Ende sehr genau reflektieren sollten

und zwar von Anfang an.
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Sind Coaching-Tools eine Hilfe zur
Durchfithrung wirksamer Coachings?

Von Theresa Wechsler
Ob in Buchform, als Videosequenzen auf DVD, im Internet oder live
in der Weiterbildung — Coaching-Tools erfreuen sich schon linger gro-
JSer Beliebtheit. Nicht nur Coaching-Einsteiger erhoffen sich konkrete
Handlungsanweisungen zur Gestaltung ihrer Coaching-Sitzungen, auch
erfahrene Coaches wollen die Vorgehensweisen ihrer Kollegen kennenler-
nen. Doch sind die Coaching-Tools auch wirklich hilfreich? Eine Analyse
der Ausprigung von Wirkfaktoren in Coaching-Tools verspricht erste
Hinweise.




Coaching-Tools werden offenbar aus der
Intention heraus veroffentlicht, das eigene
Wissen und die Erfahrungen mit Kollegen
zu teilen, bieten fiir den Autor aber auch die
Gelegenbheit, sich als Coach bekannt zu ma-
chen. Mit jedem veroffentlichten Coaching-
Tool wichst jedoch auch die Kritik an der
Konzentration auf reine ,Werkzeuge” und es
stellt sich die berechtigte Frage nach der Quali-
tit der zahlreich auf den Markt geworfenen
Tools. Stellen Coaching-Tools tatsichlich eine
Hilfe zur Durchfithrung moglichst wirksamer
Coachings dar? Oder sollte auf deren Einsatz
besser verzichtet werden, weil sie blof§ zur

»gedankenlosen Tool-Klempnerei® verleiten?

Eine pauschale Antwort auf diese Frage gibt
es natiirlich nicht. Selbstverstindlich birgt
der wahllose und unreflektierte Einsatz von
Coaching-Tools Gefahren wie beispielsweise
die leichtfertige Vereinfachung der Probleme
des Klienten, die Vermittlung widerspriich-
licher Botschaften durch Verwendung von
Coaching-Tools aus unterschiedlichen me-
thodischen Richtungen oder den Verlust des
Vertrauens des Klienten durch eine unsichere
Anwendung — um nur einige Punkte aus der
Literatur zu nennen. So warnte ja schon Paul
Watzlawick vor geraumer Zeit: ,Wer als Werk-
zeug nur einen Hammer hat, sieht in jedem
Problem einen Nagel. Auf der anderen Seite
konnen Coaching-Tools jedoch auch eine Hil-
fe zur Erweiterung der Methodenkompetenz

oder einen kreativen Input darstellen.
Wirkfaktoren

Die Losung scheint also in einem goldenen
Mittelweg zu liegen: Damit Coaching-Tools
wirksam eingesetzt werden konnen, miissen
etliche Rahmenbedingungen und Voraussetzun-
gen eingehalten werden. Dazu zihlen zum

Beispiel:

» Einbettungin einen konzeptuellen Rahmen

» Einbettung in ein Prozessmodell

» Flexible Anwendung

» Hintergrundwissen iiber zugrundeliegende
Methoden

» Gute Beziehung zwischen Coach und Klient

» Verzicht auf manipulative Verfahren
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» Passung zu Setting und Situation

» Passung zu Anlass und Thema

» Passung zu Coach und Klient

» Ubereinstimmung mit allgemeinen Zielen
des Coachings und zugrundeliegenden Me-
thoden

» Auswahl nach Wirkungen, Wirksamkeit und
Wirkfaktoren

Ein wichtiger Punkt, der bisher in der Literatur
noch kaum Beachtung gefunden hat, ist die Be-
achtung der Umsetzung von Wirkfaktoren bei
der Auswahl und Anwendung von Coaching-
Tools. Wirkfaktoren sind Merkmale, welche
wirksame Coachings gemeinsam haben und
auf die die Wirkungen eines Coachings zu-
riickzufiihren sind (s. Kasten). Deren Umset-
zung in Coaching-Tools ist deshalb sowohl
aus wissenschaftlicher Perspektive als auch
fir Praktiker, die Coaching-Tools moglichst
erfolgversprechend anwenden méochten, von

Interesse.

Im Rahmen ihrer Diplomarbeit an der Otto-
Friedrich-Universitit Bamberg hat sich die
Autorin den Aspekt der Umsetzung von Wirk-
faktoren herausgegriffen und die derzeit so be-
liebten Coaching-Tools hinsichtlich der darin
verwirklichten Wirkfaktoren genauer unter die
Lupe genommen. Eine solche wissenschaft-
lich fundierte Analyse von Coaching-Tools
hinsichtlich ihrer Wirkfaktorenausprigung
kann Erkenntnisse beziiglich eines moglichst
wirksamen Einsatzes generieren und erscheint
aufgrund der Popularitit von Coaching-Tools

bei Praktikern mehr als sinnvoll.

In der Literatur existieren mehrere Wirkfakto-
renmodelle, wobei das aus der Psychotherapie-
forschung stammende Wirkfaktorenmodell von
Klaus Grawe (s. Tabelle 1) das bekannteste sein
diirfte. Speziell fiir den Coaching-Bereich ent-
wickelt wurde zudem das Modell von Siegfried
Greif (s. Tabelle 2). Fiir die sinnvolle Auswahl
von Coaching-Tools sind diese Wirkfaktoren
jedoch nur eingeschrinkt von Bedeutung.
Wirkfaktoren wie beispielsweise ,Wertschit-
zung und emotionale Unterstiitzung* sind viel
zu sehr abhingig von der Person des Klienten
und des Coachs, als dass es moglich wire, diese

als konkrete Vorgehensweise in einem Coa-

Wirkungen, Wirksamkeit
und Wirkfaktoren

Wihrend die Wirkungen die tatsachli-
chen Effekte eines Coachings bezeich-
nen, geht es bei der Wirksamkeit darum,
ob die angestrebten Wirkungen erreicht
wurden. Demzufolge wird ein Coaching
dann als wirksam bezeichnet, wenn
vorher festgelegte Wirkungen eintreten.
Wirkungen von Coaching sind bei-
spielsweise Verinderungen des Verhal-
tens, die Verbesserung interpersonaler
Beziehungen oder eine Steigerung des
Wohlbefindens (s. Mithner et al., 2005).
Wirkfaktoren schlie8lich sind Merkma-
le, die wirksame von weniger wirksamen
Coachings unterscheiden und die als
Mechanismen dazu beitragen, dass die
Wirkungen erreicht werden oder das
Coaching wirksam ist.

Tabelle 1: Das Wirkfaktorenmodell von
Klaus Grawe (2005)

Motivationale Klirung

Problembewiltigung

Problemaktualisierung

Ressourcenaktivierung

Therapiebeziehung

Tabelle 2: Erfolgsfaktoren aus dem
Strukturmodell der Wirkungen beim

ergebnisorientierten Einzel-Coaching
von Siegfried Greif (2008)

Wertschitzung und emotionale Unter-
stiitzung

Affektreflexion und -kalibrierung

Ergebnisorientierte Problemreflexion

Ergebnisorientierte Selbstreflexion

Zielklirung

Ressourcenaktivierung und
Umsetzungsunterstiitzung

Evaluation der Fortschritte im Verlauf

Individuelle Anpassung und Analyse




ching-Tool zu beschreiben. Es stellt sich also
die Frage: Welche Wirkfaktoren spielen spe-
ziell in Bezug auf Coaching-Tools eine Rolle?

Obwohl mittlerweile neben dem Greif-
Modell fir den Coaching-Bereich weitere
Wirkfaktorenmodelle — so zum Beispiel von
Wissemann (2006) und Riedelbauch & Laux
(2011) - existieren, gibt es bisher noch kein
Wirkfaktorenmodell, welches speziell auf
Coaching-Tools bezogene Wirkfaktoren ent-
hilt. Die Entwicklung eines solchen Wirkfak-
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torenmodells hat sich die Autorin deshalb zur
Aufgabe gemacht. Der erste Schritt bestand
darin, die Wirkfaktoren von Grawe, Greif und
Wissemann dahingehend zu untersuchen, ob
sie in Coaching-Tools umgesetzt sein kénnen.
Im zweiten Schritt wurden unter Beriicksich-
tigung dieser Ergebnisse geeignete Wirkfak-
toren ausgewihlt, gegebenenfalls modifiziert

und neu strukturiert.

Das Resultat stellt das sechs Wirkfaktoren
umfassende ,coachingtoolspezifische” Wirk-

faktorenmodell (Wechsler, 2011) dar (s. Ta-
belle 3). Es ist aus dem Wirkfaktorenmodell
von Greif als Ausgangsmodell abgeleitet und
kombiniert Aspekte dieses Modells mit As-
pekten des Wirkfaktorenmodells von Grawe.
Die Besonderheit besteht darin, dass es aus-
schlie3lich solche Wirkfaktoren enthilt, die
in Coaching-Tools mit deren Besonderheiten
in Aufbau und Inhalt umgesetzt sein konnen.
Sie sollten bei der Auswahl und dem Einsatz
von Coaching-Tools unbedingt beriicksichtigt

werden.

Tabelle 3: Das ,coachingtoolspezifische“ Wirkfaktorenmodell (Wechsler, 2011)

Wirkfaktor

Ergebnisorientierte Selbstreflexion

Erliuterung

Reflexionen zu Vorstellungen und Handlungen mit Beziigen zum realen und idealen Selbstkonzept
sowie Ableitung von Folgerungen
» Klarung eigener Normen, Werte, Wiinsche, Bediirfnisse, Motive, Stirken und Schwichen
»Klirung der Zusammenhinge des eigenen Erlebens, Fithlens, Denkens und Verhaltens
»Reflexionen tiber die eigene Beziehung zu anderen Menschen

» Reflexionen iiber das eigene Verhalten in Konflikten

Ergebnisorientierte

Problemreflexion

Analysen und Reflexionen zu nicht selbstkonzeptbezogenen Problemen oder Situationen sowie
Ableitung von Folgerungen
» Aktive Auseinandersetzung mit einem Problem/einer Situation

» Sehen der Situation/des Problems aus einer anderen Perspektive

» Analysieren von Zusammenhingen, Ursachen und Wirkungen

» Auseinandersetzung mit dem Verhalten anderer Personen und mit Interaktionen anderer Personen

untereinander oder mit dem Klienten

Zielklirung

Konkretisierung und genaue Beschreibung von Zielen oder Problemlésungen
»Kldren maoglicher Ziele oder Problemlésungen
» Priorisieren und Auswiahlen von Zielen

» Konkrete, spezifische, messbare und zeitlich festgelegte Beschreibung

» Uberpriifen der Wichtigkeit, Erreichbarkeit sowie Selbstkongruenz

» Kontrastieren der realen Situation mit dem Zielzustand in der Vorstellung

Umsetzungsunterstiitzung

Plinen

Unterstiitzung der Umsetzung von Zielen durch iibende Mafinahmen oder das Aufstellen von

» Entwickeln, Einiiben oder Erfahren von eigenen Kompetenzen zur Zielerreichung
» Machen der Erfahrung, einer Situation besser gewachsen zu sein

» Aufsuchen/Nachstellen/Vorstellen von Realisierungsmoglichkeiten

» Entwickeln und Uberpriifen von Aktions- oder Zeitplinen

Ressourcenaktivierung

Identifizierung und genaue Beschreibung von Ressourcen sowie Uberlegungen zu deren Nutzung

zur Zielerreichung

» Analysieren, konkretes Benennen und Hervorheben der Kompetenzen und Méglichkeiten zur
Zielerreichung

» Analysieren und Ubertragen erfolgreicher Strategien/positiver Fihigkeiten/Energie gebender
Situationen aus der Vergangenheit auf die aktuelle Situation

» Einnahme der Ressourcenperspektive

Umsetzungsunterstiitzung

Erlebnismafiige Aktualisierung der im Coaching behandelten Themen/Probleme
» Fordern des realen Erlebens durch Aufsuchen oder Nachstellen von Situationen/Problemen
» Aktive, handelnde (statt nur verbale) Auseinandersetzung mit einem Thema

» Fokus auf inneres Erleben und Fordern der emotionalen Involvierung




Wirkfaktorenausprigung
in Coaching-Tools

Um der Frage nachzugehen, ob die ,,coaching-
toolspezifischen” Wirkfaktoren auch in Tools
aus bekannten Sammlungen umgesetzt sind,
wurden im Rahmen der Diplomarbeit exem-
plarisch 71 Coaching-Tools der Sammlungen
»Coaching-Tools" und ,Coaching-Tools II“ des
Herausgebers Christopher Rauen hinsichtlich
der Umsetzung der sechs Wirkfaktoren un-
tersucht. Dazu wurde im Rahmen eines in-
haltsanalytischen Vorgehens die Ausprigung
der sechs Wirkfaktoren in jedem einzelnen
Coaching-Tool mit Hilfe eines ausfiihrlichen
Bewertungsleitfadens auf einer dreistufigen
Skala eingeschitzt. Das Ergebnis stellt auf die
Bewertungen der Autorin beruhende Wirkfak-
torenprofile (s. Tabelle 4) fiir alle 71 analysier-
ten Coaching-Tools dar.

-
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Tabelle 4: Exemplarisches Wirkfaktorenprofil: , Die fiinf Sdulen (Rauen, 2011, S. 99f.)

Wirkfaktor

Ergebnisorientierte Selbstreflexion

Auspragung
3 (stark verwirklicht)

Ergebnisorientierte Problemreflexion 1 (geringfiigig oder gar nicht verwirklicht)

Zielklirung 1 (geringfiigig oder gar nicht verwirklicht)

1 (geringfiigig oder gar nicht verwirklicht)

Umsetzungsunterstiitzung

Ressourcenaktivierung 2 (verwirklicht)

1 (geringfiigig oder gar nicht verwirklicht)

Erlebnisaktivierung

Tabelle 5: Auswahl von hinsichtlich ihrer Wirkfaktorenausprigung

besonders empfehlenswerten Coaching-Tools

Wirkfaktor: stark verwirklicht Beispiel (aus den Coaching-Tool-Binden)

Ergebnisorientierte Selbstreflexion »Missionskompass* von Jorg Middendorf

(C-T2,5.178-184)

Ergebnisorientierte yFragekompass“ von Andreas Patrzek
Problemreflexion (C-T2,S.103-109)
Zielklarung yWerte-Ziele-Zielgruppen-Analyse von Horst Riick-

le & Alexander Mutafoff (C-T 1, S. 179-186)

Umsetzungsunterstiitzung »MEP“ von Klaus Hick (C-T 2, S. 290-301)

Ressourcenaktivierung »Die guten Wiinsche — Ein Ressourcenkreis® von
Anette Schirmer-Rusch (C-T 2, S. 283-289)
Erlebnisaktivierung Nur begleitend zu anderen Wirkfaktoren relevant
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Die Analyse der Profile einzelner Coaching-
Tools zeigte, dass in den Sammlungen von
Rauen sowohl Coaching-Tools mit einer star-
ken Ausprigung eines oder mehrerer Wirkfak-
toren als auch Coaching-Tools mit einer gerin-
gen oder gar nicht vorhandenen Ausprigung
aller sechs Wirkfaktoren existieren. Bei einer
zufilligen Auswahl eines Coaching-Tools kann
demnach sowohl ein ,wirkfaktorenstarkes® als
auch ein ,wirkfaktorenschwaches” Coaching-
Tool gezogen werden. Aufgrund dieser groflen
Unterschiede in der Wirkfaktorenauspragung
von Coaching-Tools ist die Schlussfolgerung zu
ziehen, dass bei der Auswahl eines Tools unbe-
dingt auf die Umsetzung von Wirkfaktoren ge-
achtet und nur solche mit einer starken Verwirk-
lichung mindestens eines Wirkfaktors eingesetzt
werden sollte. Im Rahmen der Diplomarbeit
wurden deshalb auch fiir jeden Wirkfaktor
besonders empfehlenswerte Coaching-Tools
mit einer hohen Ausprigung desselben zusam-
mengestellt (s. Tabelle S, S. 35).

Die iibergreifende Analyse aller Wirkfakto-
renprofile zeigte, dass Wirkfaktoren in den
Coaching-Tools der Sammlungen von Rauen
grundsitzlich eine Rolle spielen (s. Abb. 1).
Die sechs Wirkfaktoren sind in 14,1 bis 39,4
Prozent der Coaching-Tools verwirklicht und
in 12,7 bis 32,4 Prozent der Tools sogar stark

verwirklicht. Coaching-Tools miissen also

Coaching
Magazin
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nicht prinzipiell aufgrund mangelnder Um-

setzung von Wirkfaktoren abgelehnt werden.

Als der in den Coaching-Tools am stirksten
ausgepragte Wirkfaktor erwies sich der Wirk-
faktor ,ergebnisorientierte Selbstreflexion®,
welcher in 67,6 Prozent der bewerteten Coa-
ching-Tools (stark) verwirklicht ist. Neben
dem Vergleich der relativen Haufigkeiten ergab
der sogenannte Vorzeichen-Test sogar eine sig-
nifikant stirkere Ausprigung des Wirkfaktors ,er-
gebnisorientierte Selbstreflexion” gegeniiber den
anderen Wirkfaktoren. Die Ergebnisse zeigen
jedoch auch, dass alle anderen Wirkfaktoren
in den bewerteten Coaching-Tools am haufigs-
ten in der Ausprigung ,Wirkfaktor geringfiigig
oder gar nicht verwirklicht” umgesetzt sind.
Somit kann von einem leichten Mangel an
Coaching-Tools, in denen die Wirkfaktoren
ergebnisorientierte Problemreflexion, Ziel-
klirung, Umsetzungsunterstiitzung, Ressour-
cenaktivierung und Erlebnisaktivierung stark

ausgeprigt sind, ausgegangen werden.

Dies wirft natiirlich zahlreiche Fragen auf wie
etwa: Stellt die Betonung des Wirkfaktors
»Selbstreflexion® eine bewusste Schwerpunkt-
setzung der Rauen-Sammlung dar? Ist die
Umsetzung des Wirkfaktors ,Selbstreflexion®
im Coaching-Bereich — im Vergleich zum Psy-

chotherapiebereich — insgesamt wichtiger als

beispielsweise die der ,Umsetzungsunterstiit-
zung“? Oder werden die anderen Wirkfaktoren

in ungerechtfertigter Weise vernachlissigt?

Da auf obige Fragen bisher keine abschlie-
Bende Antwort gefunden werden konnte,
bleibt fiir die Auswahl und Anwendung von
Coaching-Tools die Schlussfolgerung zu ziehen,
dass unbedingt auf die umfassende Umsetzung
aller relevanten Wirkfaktoren geachtet und die
einseitige Umsetzung eines bestimmten Wirk-
faktors vermieden werden sollte. Dies ist auch
deshalb von besonderer Relevanz, da je nach
individuellen Merkmalen des Klienten oder
der Phase des Coaching-Prozesses die Umset-
zung ganz unterschiedlicher Wirkfaktoren von

Bedeutung ist.
Fazit

Insgesamt lasst sich festhalten, dass der Einsatz
wirkfaktorenstarker Coaching-Tools durch die
Verbesserung der Umsetzung von Wirkfak-
toren zu einer hoheren Wirksamkeit eines
Coachings beitragen kann. Das heifit, dass
Coaching-Tools nicht grundsitzlich abzuleh-
nen sind, da wirkfaktorenstarke Tools durch-
aus eine Hilfe zur Durchfithrung wirksamer

Coachings darstellen kénnen.

B Wirkfaktor verwirklicht
Wirkfaktor stark verwirklicht

Ergebnisorientierte Selbstreflexion

Ergebnisorientierte Problemreflexion

Umsetzungsunterstiitzung
Ressourcenaktivierung

Erlebnisaktivierung

Zielklirung

0% 10% 20% 30% 40 %
B Wirkfaktor geringfiigig oder gar nicht verwirklicht ’ 0 ’ 0 0

50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Abb. 1: Bewertung von 71 Coaching-Tools der Sammlungen von Rauen hinsichtlich der Wirkfaktorenausprigung
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In diesem Zusammenhang sei jedoch ange-
merkt, dass die Umsetzung eines Wirkfaktors
in der schriftlichen Beschreibung eines Coa-
ching-Tools natiirlich nicht der Umsetzung
des Wirkfaktors in der realen Durchfithrung
des Coaching-Tools entsprechen muss. Diese
ist unter anderem abhingig von der Person
des Coachs und dessen praktischer Durchfiih-
rung der Coaching-Tool-Beschreibung. Die
tatsichliche Wirksamkeit des betreffenden
Coaching-Tools hingt auch zusitzlich von der
Einhaltung verschiedener Rahmenbedingun-
gen und Voraussetzungen ab — wie der Passung
des Tools zum Thema des Klienten oder aber
der Ausprigung ,nicht-coachingtoolspezifi-
scher” Wirkfaktoren wie zum Beispiel einer
guten Coaching-Beziehung, welche deshalb

nicht weniger relevant sind.

Konsequenzen
fiir die Praxis

Wie kénnen nun Coaching-Praktiker von den
Erkenntnissen tiber die Wirkfaktorenauspra-

gung von Coaching-Tools profitieren?

» Coaching-Einsteiger konnen Coaching-Tools
mit einer starken Wirkfaktorenauspragung
als Orientierung gebende, konkrete Hand-
lungsanweisung zur Durchfihrung wirksa-
mer Coachings nutzen. Langfristig konnte
so die Umsetzung von Wirkfaktoren als
implizites Wissen verinnerlicht und auto-

matisiert werden.

»

v

Coaching-Profis, die generell kaum Coaching-
Tools einsetzen, da sie ihren eigenen Stil be-
reits gefunden haben, konnen Erkenntnisse
tiber den wirkfaktorengeleiteten Einsatz von
Tools vor allem als Anregungen zur Reflexi-
on und Optimierung ihres Vorgehens nut-
zen. Dies konnte helfen, die ausgewogene
Umsetzung aller Wirkfaktoren zu verbessern
und das Vorgehen noch besser auf den indi-

viduellen Klienten abzustimmen.

P
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Coaching-Tool-Autoren kann das Wirkfakto-
renmodell behilflich sein, die Qualitit von
Coaching-Tools immer weiter zu verbessern.
Vor allem sollten solche Tools entwickelt

werden, die - neben der ,ergebnisorientier-

— Spotlight —

ten Selbstreflexion” — auch eine starke Aus-

prigung anderer Wirkfaktoren aufweisen.

So kénnten Anwender von Coaching-Tools
das Spektrum dessen, wie Coaching wirken
kann, optimal nutzen. In diesem Zusammen-
hang wire auch an eine Kennzeichnung der
Coaching-Tools hinsichtlich der Verwirkli-
chung der verschiedenen Wirkfaktoren, zum
Beispiel in Form von Wirkfaktorenprofilen, zu
denken (s. Tabelle 4). Dies wiirde Praktikern
die Moglichkeit eréffnen, Tools noch gezielter
auszuwihlen und ihr Vorgehen den Beson-
derheiten des jeweiligen Coaching-Prozesses

anzupassen.
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Motivation gezielt fordern

Ein Coaching-Tool von Professor Dr. Hugo M. Kehr und Matthias Strasser

Kurzbeschreibung

Mithilfe des 3K-Modells der Arbeitsmotiva-
tion kann man systematisch Zielkonflikte er-
kennen und reduzieren sowie die intrinsische
Motivation erhohen. Ausgehend von einer
fundierten Analyse der Ziele und Bediirfnis-
se des Klienten konnen Coach und Klient
hilfreiche Maflnahmen einleiten, um sinnvoll
Ziele zu setzen und diese mit den unbewussten

Motiven des Klienten abzustimmen.

Anwendungsbereiche

Der Einsatz des Tools lohnt sich vor allem in
der Analysephase des Coachings. Zum einen,
um von Anfang an aktuelle Ziele und Ziel-
konflikte schliissig, prignant und umfassend
herauszuarbeiten. Zum anderen, um implizi-
te (nicht bewusste) Motive des Klienten zu
erfassen und mit den gegenwirtigen Zielen
abzugleichen. In der Verinderungsphase des

Coachings kann man mithilfe des Tools die

Ziele des Klienten an seine personlichen Mo-
tive anpassen und eine Verlaufsdiagnostik
durchfihren. Der Nutzen des Tools nimmt mit
der Menge und der Komplexitit von Zielen
und Motiven des Klienten zu. Es eignet sich
deshalb fir Coaching-Klienten, die in Beruf
und Privatleben vor vielfiltige und komplexe

Aufgaben gestellt werden.



Zielsetzung

Das Tool kann Selbsterkenntnis, Verande-
rungsbereitschaft und intrinsische Motivation
tordern. Im ersten Schritt schafft man syste-
matisch Klarheit tiber die Ziele und die beste-
henden Zielkonflikte des Coaching-Klienten.
Im zweiten Schritt ergriindet man die tiefer
liegenden, impliziten Motive des Klienten.
Darauf aufbauend kann im dritten Schritt die
Anpassung der persénlichen Ziele an die eige-

nen impliziten Motive erfolgen.
Ausfiihrliche Beschreibung

In jedem Coaching geht es um berufliche und
private Ziele der Klienten. In der Regel haben
die Coaching-Klienten nicht nur ein einziges
Ziel, sondern mehrere Ziele gleichzeitig. Eini-
ge dieser Ziele sind unabhingig voneinander
und konnen auch separat im Coaching be-
handelt werden. Die meisten der Ziele aber
bedingen sich gegenseitig: Sie fordern sich
gegenseitig, widersprechen oder stéren sich
oder heben sich auf. Dazu kommt, dass nicht
alle Ziele gleichermaflen energisch verfolgt
werden. Manche Ziele packt man umgehend
voller Energie und mit ,Herzblut® an, wih-
rend man andere, zum Teil sehr wichtige Ziele

hinten anstellt, weil man ein ,ungutes Bauch-
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gefiih]“ hat oder emotional vollig unbeteiligt
ist. In der Motivationspsychologie spricht man
davon, dass man bei Zielen, die man mit Ener-
gie anpackt, intrinsisch motiviert ist. Man wird
durch die personlichen, meist unbewussten
Motive energetisiert und fiihlt sich auf eine
positive Art zur Zielerreichung ,getrieben” Bei
der zweiten Art von Zielen ist man dagegen
extrinsisch motiviert. Man fuhlt sich lediglich

von duf3eren Anreizen zu den Zielen ,gezogen".
Das 3-K-Modell der Arbeitsmotivation

Das 3-Komponenten-Modell der Arbeitsmoti-
vation bietet die Grundlage fiir eine Reihe von
Tools, mit denen diese Aufgaben gelost werden
konnen. Das Modell (s. Abb. 1) umfasst die
drei Komponenten der Motivation: explizite
(selbst eingeschitzte) Motive, implizite (unbe-
wusste) Motive und subjektive Fihigkeiten. In
der Coaching-Praxis verwenden wir dafiir die
Metaphern Kopf, Bauch und Hand. Explizi-
te Motive bestimmen die eigenen rationalen
Absichten, die personlichen Ziele und die
Bereitschaft, Handlungen auszufiihren. Impli-
zite Motive dagegen bestimmen Emotionen,
mit der Handlung verbundene Hoffnungen
und Angste sowie unbewusste Bediirfnisse.
Subjektive Fahigkeiten reprisentieren die Fer-
tigkeiten, die Erfahrung und die Kenntnisse,

die wir fir die Verfolgung unserer Ziele und

Bediirfnisse benotigen.

Wenn diese drei Komponenten bei einer Titig-
keit erfillt sind, ist man intrinsisch motiviert,
hoch konzentriert und erledigt die Dinge, die
man sich vorgenommen hat, gern. Ist dagegen
bei einer Titigkeit oder einem Projekt nur eine
dieser Komponenten nicht vorhanden, fihlt
man sich wahlweise iberfordert, lustlos oder
planlos — auf jeden Fall nicht optimal moti-
viert. Solange diese Demotivation von einem
subjektiven Fihigkeitsdefizit stammt, sind die
Kompensationsmoglichkeiten relativ klar:
Schulung, Weiterbildung, Training oder Un-
terstiitzung durch andere Personen konnen fir
die mangelnden Fihigkeiten kompensieren. Ist
das Fihigkeitsdefizit rein subjektiv, zum Bei-
spiel aufgrund vergangener Misserfolge oder
mangelndem Selbstwertgefiihl, kann die feh-
lende Motivation sehr gut allein durch Trai-

ning und Mentoring zurtickgewonnen werden.

Wie aber kompensiert man ein Motivations-
defizit, das aufgrund fehlender expliziter oder
impliziter Motive besteht? Wenn Ziele und
unbewusste Motive nicht tibereinstimmen,
braucht der Klient Willenskraft, um die man-
gelnde intrinsische Motivation zu kompensie-

ren. Er muss Ziele trotz Unlust oder unguter

Passung von Kopf, Bauch
und Hand: optimale
Motivationslage

Motivationsdefizit
aufgrund fehlender
expliziter Motive

Implizite Motive (,Bauch®)

Subjektive Fahigkeiten (,Hand")

Explizite Motive (,Kopf®)

Motivationsdefizit
aufgrund fehlender
subjektiver Fahigkeiten

Motivationsdefizit
aufgrund fehlender
impliziter Motive

Abb. 1: Das 3K-Modell der Arbeitsmotivation
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Bauchgefiihle hartnickig und mit duflerster
Selbstdisziplin verfolgen oder die eigenen
Wiinsche unterdriicken, um die wichtigen
Dinge zu erledigen. Es gibt aber auch Techni-
ken, mit denen man Ziele und implizite Motive
naher zusammenbringt, also die Schnittmenge
zwischen den beiden Bereichen vergroflert (s.
Abb. 1. S. 39) und so mehr intrinsische Mo-
tivation fiir die eigenen Ziele schafft. Das fol-
gende Tool stellt eine Auswahl einiger dieser
Techniken und einen sinnvollen Leitfaden fiir

die Coaching-Praxis dar.

Session 1: Ziele erkennen und

Zielkonflikte vermindern

Zunichst geht es darum, Ziele und Zielkonflik-
te des Klienten zu erkennen. In der Termino-
logie des 3K-Modells befinden wir uns dabei
im Bereich des ,Kopfs“: explizite Motive, rati-
onale Absichten, Ziele. Zur Verringerung von
Zielkonflikten bietet das Modell eine ganze
Reihe von Strategien. Eine systematische und
einfache Strategie wird im Folgenden beschrie-
ben. Vor der Session sollte sich der Coaching-
Klient seine wichtigsten beruflichen und pri-
vaten Ziele aufschreiben. Anschliefend folgt
ein Schritt, der entweder vor der Session oder
bei gentigend Zeit auch wihrend der Session
gemacht wird: Jedes Ziel wird in eine von vier

Kategorien eingeteilt:

» Verbiindeter: Ein Ziel, das sich besonders
glinstig auf die tibrigen Ziele auswirkt.

» Storenfried: Ein Ziel, das sich besonders un-
giinstig auf die ibrigen Ziele auswirkt.

» Opfer: Ein Ziel, das von den iibrigen Zielen
stark beeintrichtigt wird.

» Begiinstigter: Ein Ziel, das von den iibrigen
Zielen mit getragen und von ihnen unter-

stiitzt wird.

Sind die Ziele kategorisiert, gibt es fiir jede
Zielkategorie eindeutige MafSnahmen und Re-
geln:

» Verbiindeter: Stellenwert des Ziels erhohen,
mehr Ressourcen darauf verwenden.

» Storenfried: Wenn moglich, Prioritit ver-
mindern, zurtickstellen, weniger gewichten.

» Opfer: Es kostet viel Kraft, dieses Ziel ge-
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gentiber den anderen Zielen zu priorisieren.
Entweder man verringert die Prioritit des
Opfers oder man iiberlegt sich Abschirm-
strategien, mit denen man das Opfer vor den
anderen Zielen schiitzen kann.

P
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Begiinstigter: Je nach Zielkonstellation
entweder die Gunst der Stunde nutzen und
sofort ohne viel Aufwand realisieren oder
das Ziel ,mitschwimmen lassen®, die Prio-
ritit verringern und davon profitieren, dass
man diesem Ziel automatisch niher kommt,

wenn man andere Ziele verfolgt.

Nicht immer kann man diese Empfehlungen
1:1 umsetzen. Eine wenig wiinschenswerte
Mafinahme wire die Empfehlung ,Familie
abschaffen’, wenn familidre Angelegenheiten
die beruflichen Ziele storen. Der Wert der dar-
gestellten Systematik liegt darin, dass Bereiche
und Mafinahmenkomplexe aufgedeckt wer-

den, in denen Zielkonflikte vorhanden sind.
Session 2: Unbewusste Motive erkennen

Motivation entsteht aus der Anregung von
personlichen Motiven. Eine Person mit ei-
nem hohen Leistungsmotiv wird gerade dann
hoch motiviert bei der Sache sein, wenn sie die
Gelegenheit wahrnimmt, sich selbst etwas be-
weisen zu konnen. Ein Grof3teil unserer Ziele
wird von drei grundlegenden und meist unbe-
wussten sozialen Motiven getrieben: Leistung,
Macht und Anschluss. Jahrelange Forschung zu
diesen Motiven hat erstens gezeigt, dass sich
die Auspragungen der drei Motive zwischen
Personen sehr stark unterscheiden. Zweitens
weifl man, dass die meisten Menschen ihre
personlichen impliziten Motive schlecht bis
gar nicht selbst einschitzen kénnen - sie sind
eben unbewusst und in der Regel hat man kei-
nen ,Zugriff“ auf die eigenen impliziten Mo-
tive. Deshalb werden in der zweiten Session
die impliziten Motive systematisch ergriindet,
um in der dritten Session Ziele und implizite

Motive aneinander anzupassen.

Das Erkennen der impliziten Motive kann
durch systematische Verhaltensbeobachtung
(das ist der Konigsweg, verlangt aber viel Zeit
und Ubung bei der Introspektion), durch situ-
ative und verhaltensbezogene Fragen (durch

den Coach) oder durch Motivmessung (mit
etablierten Tests) erreicht werden. Die Mes-
sung durch Tests ist konomisch, objektiv
und wird in aller Regel als spannend und auf-
schlussreich akzeptiert. Im deutschen Sprach-
raum haben sich vor allem der Thematische
Apperzeptionstest (TAT; Murray, 1938), das
Multi-Motiv-Gitter (MMG; Sokolowski et al.,
2000) und der Operante Motivtest (OMT; Kuhl
& Scheffer, 1999) zur Messung impliziter Mo-
tive etabliert. Bei diesen Verfahren assoziiert
der Klient bestimmte Aussagen und Bediirf-
nisse mit Bildern. Er kann diese Tests in Eigen-
regie durchfithren — die Auswertung erfolgt
durch einen Diplom-Psychologen. Fiir das
MMG und den OMT existieren leicht durch-
fithrbare Auswertungsschemata, weshalb
diese beiden Verfahren dem viel aufwendige-
ren TAT in der Coaching-Praxis vorzuziehen
sind. Die Testergebnisse sollten unbedingt mit
dem Klienten besprochen werden und anhand
von systematischer Selbst- und Fremdbeob-
achtung gepriift werden. Kehr (2009) liefert
Leitfragen fiir die Einschitzung der eigenen
Motive durch Selbstbeobachtung.

Session 3: Intrinsische Motivation
fiir die eigenen Ziele herstellen

Jetzt werden die Ziele mit den impliziten Mo-
tiven abgestimmt. Es ist wichtig, dass Coach
und Klient in Session 2 ein gemeinsames Ver-
standnis fir die impliziten Motive des Klienten
entwickelt haben. Eine Reihe von Strategien
kann nun helfen, die Motivation fiir die eige-
nen Ziele mit Hilfe der personlichen Motive

zu erhohen.

Die Visualisierung der Ziele hilft dabei, auf die
Bauchgefiihle zu achten. Um den Kopf-Bereich
an den Bauch-Bereich anzupassen, muss der
Klient auf seine impliziten Motive achten. Die
Anregung impliziter Motive und die daraus
resultierenden Emotionen entstehen beson-
ders bei mentalen Bildern und Vorstellungen.
Beijedem Ziel des Coaching-Klienten ist also
auf seine damit verbundenen Emotionen zu
achten, wenn er sich das Ziel bildlich vorstellt.
So kann man feststellen, ob das Ziel bereits
durch die impliziten Motive unterstiitzt wird

(positive Emotionen bei der bildlichen Vor-



stellung) oder eben nicht (negative oder keine

Emotionen bei der bildlichen Vorstellung).

Die Entwicklung einer Vision hilft bei der Ablei-
tung der Ziele. Fallt es dem Coaching-Klienten
schwer, sich seine Ziele bildlich vorzustellen,
wird er in der Regel auch wenige Emotio-
nen bei seinen Zielen spiiren. Hier ist es oft
wirksam, gemeinsam mit dem Klienten eine
personliche Vision — ein positives und erreich-
bares Bild der Zukunft — zu entwickeln. Sie
kann an die bekannten impliziten Motive an-
gepasst werden. Zum Beispiel wird die Vision,
ein herausforderndes Projekt abzuschlief3en,
bei dem die eigene Leistung entscheidend war,
bei einem Klienten mit hohem Leistungsmotiv
positive Emotionen auslosen. Elaboriert man
diese Vision gemeinsam mit dem Klienten,
kann man aus dieser Vision wiederum leis-
tungsbezogene Ziele ableiten oder die zuvor
bearbeiteten Ziele des Klienten in die Vision

integrieren.

Eine dhnliche Technik st das Reframing. Hier-
bei geht es darum, einige der Ziele, die der
Klient in Session 1 genannt hat, so umzufor-
mulieren, dass sie seine impliziten Motive an-
sprechen. Beispielsweise konnte ein Klient mit
einem hohen Anschlussmotiv das Ziel haben,
ymich weiterzubilden, um die Bereichsleitung
zu ibernehmen® — ein Ziel, das so formuliert
Macht- und Leistungsmotiv anspricht, aber
nicht das Anschlussmotiv. Die Fragen des
Coachs sollten nun darauf abzielen, welche
anschlussbezogenen Vorteile, Méglichkeiten
und Teilziele der Klient in diesem Ziel sieht.
Beispielsweise konnte der Klient sich zum
Ziel setzen, dass er bei den Weiterbildungen
interessante Kollegen kennenlernt oder in der
angestrebten Position mehr kommunizieren
kann. Reichert der Klient auf diese Weise sein
urspriingliches Ziel an, wird er mehr positive
Emotionen gegeniiber dem Ziel empfinden
und mehr Energie zur Zielerreichung verspii-

ren.
Voraussetzungen /Kenntnisse
Die beschriebenen Tools richten sich an Coa-

ches, die mit motivationspsychologischen

Techniken arbeiten. Idealerweise haben sie
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eine psychologische Ausbildung durchlaufen
und sind in ihrer Arbeit hiufig mit Motivati-
onsproblemen ihrer Coaching-Klienten kon-
frontiert. Die beschriebene Testauswertung
verlangt Grundkenntnisse in psychologischer
Diagnostik. Die Tests konnen von psycholo-
gisch geschulten Mitarbeitern objektiv ausge-
wertet werden. Kern der beschriebenen sowie
weiteren Techniken ist das 3K-Modell der Ar-

beitsmotivation.
Ausblick

Die vorgestellten Mafinahmen zielen darauf
ab, intrinsische Motivation herzustellen, also
einen Zustand optimaler Motivation, der auf
einem Abgleich von Zielen und Motiven ba-
siert. Nicht mit allen Zielen ist das moglich.
Und nicht immer sind Klienten bereit oder
imstande, unmittelbar Ziele zu verfolgen, die
ihren impliziten Motiven entsprechen. Des-
halb ist es auch wichtig, die eigene Willens-
kraft einzusetzen und zu trainieren, um Ziele
trotz innerer Widerstande zu realisieren und
Uberkontrolle (zu starke kopflastige Zielver-
folgung) abzubauen. Auch fiir diese Prob-
lembereiche bietet das 3K-Modell Strategien
(Kehr, 2009).
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Coaching nur fiir die oberen Ringe?

Die Ressource sparsam und gezielt nutzen

Im Idealfall tragen alle Beschiftigen durch ihr
Wirken zum wirtschaftlichen Erfolg der Un-
ternehmung bei. Insoweit sollte die Unterneh-
mensfithrung natiirlich daran interessiert sein,
allen ,,Mitwirkenden“ Hilfe und Unterstiit-
zung, zum Beispiel in Form eines Coachings
oder eines Trainings, angedeihen zu lassen, um
den wirtschaftlichen Erfolg zu sichern. Diese
Entscheidung wird allerdings immer unter

dem Kosten-Nutzen Aspekt getroffen.

Coaching ist eine fiir die Unternehmen teure Ange-
legenheit — mit ungewissem Ausgang. Ungewiss
deshalb, weil Einstellungen, Hintergriinde und
Glaubenssitze des Klienten zu Beginn eines
Coachings noch nicht bekannt sind, also auch
nicht ganz klar ist, ob Coaching die richtige
MafSnahme fiir den Betroffenen darstellt. Da-
her muss zunichst abgeklirt werden, ob Coa-
ching die beste Intervention darstellt, oder ob
nicht eine andere Intervention (beispielsweise

ein Training) zielfiihrender ist. Diese Klirung

Foto: Elisabeth Freundel
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betrifft grundsitzlich alle Mitarbeiter — vom

Lagerarbeiter bis zum Geschiftsfiihrer.

Fiithrungskrifte bewegen sich meiner Ansicht
nach aber in einer wesentlich komplexeren Welt
als Mitarbeiter ohne Fithrungsverantwortung.
Neben den fachlichen Kompetenzen (ab-
hingig von der Berichtsebene), werden den
Fithrungskriften in weit umfanglicherer Weise
zusitzlich sozial-ethische, methodische, kom-
munikative und strategische Kompetenzen ab-
verlangt als vergleichsweise den Mitarbeitern
ohne Fithrungsverantwortung. Fithrungskréfte
stehen einfach durch ihre Position in der Ver-

antwortung und damit im Fokus.

Nun kann man begriindet davon ausgehen,
dass Fithrungskrifte im Verlauf ihrer Karriere
weit mehr als das ,Kleine Einmaleins“ der Fiith-
rung gelernt haben. Probleme, mit denen sie
konfrontiert werden, verlangen zumeist mehr
als Standardlosungen wie man sie zumeist in
Fithrungstrainings lernen kann. Sie betreffen
auch ganz andere Themen als sie der norma-
le Sachbearbeiter hat. Und die Tragweite der
Entscheidungen, die eine Top-Fiithrungskraft
verantwortet, reichen iiber den Tellerrand des

Sachbearbeiters deutlich hinaus.

Durch die Interaktion einer Fithrungskraft
sind zudem meist, je nach Fiihrungsspanne,
eine Vielzahl von Personen betroffen, was die
Dringlichkeit des Handelns seitens des Unter-
nehmens bei ,Problemen® dieser Fithrungs-
kraft verschirft. Die betroffene Fithrungskraft
kann relativ groflen wirtschaftlichen und
emotionalen Schaden durch Handeln oder
eben Nicht-Handeln verursachen. Um diesen
wirtschaftlichen oder emotionalen Schaden so
gering wie moglich zu halten — das mag man
Risiko-Management nennen — geben Unterneh-
men in solchen Fillen auch mehr Geld aus,
um der Fithrungskraft schnell, manchmal auch
tiber einen lingeren Zeitraum hinweg, helfen

zu kénnen.

Der Fall fiir das Coaching, der gliicklicher-
weise sehr viel hdufiger vorkommt, ist die
Begleitung von Fithrungskriften, die neu im
Unternehmen oder neu in ihrer Aufgabe als
Fithrungskraft sind. Oder aber Fihrungskraf-
te, die Konflikte zwischen zwei Mitarbeitern
auflésen wollen. Auch hier ist offensichtlich,
welchen langen Hebel sie zu bewegen haben und
welche Kosten daran héingen. Der Aufwand Coa-
ching steht in Relation zum erwarteten Nut-
zen. Deshalb ist Coaching fiir Fithrungskrifte
oft eher angezeigt als fiir ,normale” Mitarbei-
ter. Es wird sich mittelfristig betrachtet auf die
Ebene Fithrungskrifte und eventuell Mitar-

beiter in Spezialistenfunktionen beschrinken.

Dabei kann ich fiur BAUR sagen, dass nicht
nur ,Hauptlinge® fiir ein Coaching infrage
kommen, sondern dass Coaching iiber alle
Fithrungsebenen hinweg eingesetzt wird. Fiir
Mitarbeiter ohne Fithrungsverantwortung bie-
ten wir zwar explizit keine Einzel-Coachings
an, wir arbeiten in diesem Bereich aber mit
sogenannten Kleingruppen-Coachings zu un-
terschiedlichen Themenfeldern. Diese Klein-
gruppen bestehen aus maximal vier Teilneh-
mern. Das ist meiner Ansicht nach nicht nur
wirtschaftlich vertretbar, wir haben damit auch
sehr gute Erfahrungen bei der Entwicklung
der Change-Kompetenz und des Lerntransfers

gemacht.

Diskutieren Sie mit!

An der Diskussion dieser und anderer
Kontroversen konnen Sie sich
beteiligen: Als Beitrdge in unserem
Diskussionsforum ,Coaching-

Board” sind Fragen, Hinweise, eigene
) )

Erfahrungen und Kommentare

ausdriicklich erwiinscht. Die Nutzung
ist kostenlos.

www.coaching-board.de
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Coaching nur fiir die oberen Ringe?

Keine Zwei-Klassen-Gesellschaft!

Fir die ,normalen” Mitarbeiter gibt es das
Standard-Weiterbildungsprogramm. Den
Fithrungskriften werden Spezialangebote
offeriert — exklusiv per Mail. Warum? Haben
anspruchsvolle Mafinahmen nur Fithrungs-
krifte verdient? Das wire am Beispiel einer
Fuflballmannschaft so, als ob man nur dem Ka-
pitdn einen Coach zur Seite stellen wiirde — der
Rest der Mannschaft muss ohne auskommen.
Seltsam, nicht wahr? Schieflen nur Kapitine
Tore? Sind es nicht auch andere Mannschafts-
spieler? Und selbst wenn sie selbst keine Tore
schielen, bereiten sie mit ihrem Passspiel nicht
den Spielaufbau vor, um genau das zu ermog-
lichen? Wehren sie vor dem heimischen Tor
nicht Angriffe ab?

Warum wird in unseren Unternehmen eine
Zwei-Klassen-Gesellschaft gepflegt? Da ist es
nicht verwunderlich, wenn Mitarbeiter erst
gar nicht auf die Idee kommen oder sich nicht
trauen, nach einem Coaching zu fragen. Oft
wissen sie auch gar nicht, dass die Moglichkeit
besteht.

Sind es die Themen? In Zeiten der dramatischen
Zunahme von Burn-out schaffen es die Arbeit-
nehmer — nicht nur die Top-Fithrungskrifte
— oft nicht allein, aus dem Hamsterrad auszu-
steigen. Deshalb ist es absolut unverstindlich,
wenn nur die Fihrungsriege die benétigte Un-
terstiitzung bekommt. Haben Sachbearbeiter
etwa keinen Stress? Sind nicht gerade sie der
zunehmenden Informationsflut ausgeliefert?
Und miissen nicht besonders sie erst lernen,

Priorititen zu setzen und ,Nein“ zu sagen?

Ab welchem Rang gehort man dazu? Was ist mit
der mittleren und unteren Fithrungsebene, die
zwischen den Fronten von oben und unten
aufgerieben wird? Spricht man hier nicht von
der Sandwich-Position? Wie viel wiirde gerade
dort ein Coaching bewirken? Die ,Indianer”
sollen selber klar kommen. Interessanterweise
gibt es hierzu eine Analogie auf Coach-Seite:
Kennen Sie etwa einen Coach, der nicht von

sich behaupten wiirde, ,nur® Top-Fiihrungs-
krifte zu coachen? Hand aufs Herz — so viel

Top-Executives kann es doch gar nicht geben.

Ist es eine Imagefrage? Was befiirchten Un-
ternehmen, wenn Sie ,einfachen Mitarbei-
tern ein Coaching gewihren sollen? Eine
Anspruchsinflation? Will man im Wording
,den Ball flach halten“? Warum werden die
Weiterbildungsangebote fiirs ,Fufivolk” von
Trainern durchgefiithrt? Heif}t das, man be-
kommt nur Ware von der Stange? Nach dem
Motto: Das muss reichen? Reicht aber nicht
immer. Schlaue Trainer haben das lingst er-
kannt und binden Coaching-Elemente ein, um
den Teilnehmern individuelle Hilfestellung
geben zu kénnen. Das darf dann in den Un-
ternehmen aber auf keinen Fall ,Coaching”
genannt werden! Sondern ,Training on the
Job“ oder personliche Beratung, individuelle

Unterstiitzung und so weiter.

Ist es ,nur” eine Kostenfrage? Oder liigt man
sich selbst in die Tasche? Es ist doch eine
Milchmadchenrechnung, 20 Mitarbeiter in
ein Training zu schicken, dessen Transferstr-
ke begrenzt ist und dessen Umsetzungsgrad
tiberschaubar ist. Wie viel mehr wiirde es brin-
gen, wenn der Mitarbeiter durch ein Coaching
innerhalb kurzer Zeit befihigt wird, mehr Ei-
genverantwortung zu tibernehmen und seine

Ressourcen optimal zu nutzen.

Einige Unternehmen bilden interne Coaches
aus, die ihre Kollegen — meist die ohne Fiih-
rungsverantwortung — unterstiitzen. Beson-
ders in Bereichen der Work-Life-Balance,
Karriereplanung, Zeit- und Selbstmanagement
und Arbeitsorganisation kommen diese zum
Einsatz. Ohne die Leistungen der internen
Coaches schmilern zu wollen, ist es doch
fraglich, ob hierbei eventuell tiefer liegende
Probleme erkannt und gegebenenfalls ange-
sprochen werden kénnen. Der interne Coach
arbeitet fir denselben Arbeitgeber. Ob man
sich da immer 6ffnen mag? Die Chefetage
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sucht sich den Coach extern. Hier wird das
Argument einer betrieblichen Befangenheit

plétzlich ernst genommen.

Warum bekommt nicht einfach derjenige
ein Coaching, der es braucht oder will? Er-
fahrungsgemaf stirkt ein Coaching die per-
sonliche Bindung an das Unternehmen. Der
Mitarbeiter erfahrt Wertschitzung, fihlt sich
wahrgenommen, akzeptiert und unterstiitzt.
Man sollte sich entscheiden, ob man grund-
satzlich eine Coaching-Kultur pflegen mochte.
Oder Business as usual betreiben. Die Mitar-
beiter sind ja nicht dumm. Sie bemerken die
Ungleichbehandlung. Arger und Neid machen
sich so breit. Daran dndert auch die hiibsche
Sprachverpackung nichts.

Foto: Franz-Josef Seidl

Christiane Wittig, Miinchen
Nach mehreren Fithrungspositionen in

der Industrie und Zusatzausbildungen
fir Systemische Beratung und Gestalt-
Coaching arbeitet sie seit 1990 erfolgreich
als Trainerin und Coach fiir Teambuilding
und Personlichkeitsentwicklung. Sie
unterstiitzt die Teilnehmer in deren
eigener Arbeitsumgebung bei der
Optimierung ihres Selbstmanagements
und dem achtsamen und wertschitzenden
Umgang mit sich selbst und anderen.
www.wws-wittig.de
info@wws-wittig.de
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Wann stimmt die ,,Chemie” im Coaching?
Untersuchungen zur gemeinsamen
»Augenhohe” von Coach und Klient

Von Patrizia Ianiro und Professor Dr. Simone Kauffeld
Die Coaching-Beziehung ist fiir den Erfolg eines Coachings zentral. Dar-
aufverweisen Praktiker ebenso wie zahlreiche wissenschaftliche Studien.
Eine tragfihige und vertrauensvolle Arbeitsbeziehung ist die Grundvo-
raussetzung dafiir, dass sich der Klient offnet und auf den Coaching-
Prozess einlisst. Wechselseitige Sympathie ist bei der Beziehungsbildung
wichtig — das wird kaum jemand bezweifeln. Doch was gehort noch dazu,
damit ein erfolgreiches Arbeitsbiindnis zwischen Coach und Klient ent-
steht?




Wer als Coach erfolgreich sein will, bemiiht
sich zu allererst, einen angenehmen Rahmen
und eine gute Atmosphire fiir das Coaching
zu schaffen. Dabei stehen Freundlichkeit und
Transparenz hinsichtlich der Vorgehenswei-
se im Coaching im Vordergrund. Gerade in
der ersten Sitzung ist der Aufbau eines guten
Drahts zum Klienten zentral, was die Frage
aufwirft: Wie das wohl am besten gelingt?
Erst eine gefestigte Beziehung veranlasst den
Klienten, sich zu 6ffnen und seine Gefiihle zu

auflern.

Eine von Vertrauen und Offenheit geprigte
Coach-Klienten-Beziehung hingt mit posi-
tiven Ergebniserwartungen zusammen und
gilt als erfolgskritisch. Allerdings gelingt der
Aufbau einer positiven Beziehung nicht im-
mer mit der gleichen Leichtigkeit. Die meis-
ten Coaches konnen Klienten benennen, mit
denen die ,Chemie” einfach nicht optimal zu
stimmen schien oder Situationen, in denen die
wechselseitigen Sympathien zumindest zeit-
weise eingeschrinkt waren. Als guter Coach
fragt man sich dann, woran es wohl liegen mag,
dass die bewihrten freundlichen Gesten und

Verhaltensweisen so gar nicht das Eis bre-

Dimension

— Wissenschaft —

chen wollen oder kritische Situationen kaum
zu entschirfen sind. Manch ein Coach ahnt
in solchen Momenten vielleicht, dass Freund-
lichkeit, Offenheit und empathisches Verstindnis
zwar wichtig sind, jedoch nicht zwangsliufig zu
einer tragfihigen Beziehung fiihren.

Freundlichkeit ist hilfreich,
aber nicht ausreichend

Aus der Therapieforschung ist bekannt, dass es
sogar ein ,zu viel des Guten® fiir den Klienten
geben kann. So hat das empathische Verhalten
des Therapeuten zwar nachweislich eine posi-
tive Wirkung. Klienten unterscheiden sich je-
doch darin, welches Ausmaf} an Gefiihlsbekun-
dungen und empathischem Verstindnis sie als
hilfreich oder schon als Ubergriff empfinden.
Auch scheint der Erfolg von nondirektivem
oder direktivem Vorgehen des Therapeuten
vom Interaktionsstil des Klienten abzuhingen.
Es liegt nahe, dass solche Wechselwirkungen

auch im Coaching auftreten konnen.

Neben Freundlichkeit (Affiliation) spielt die
Dominanz des Coachs eine wesentliche Rol-

le — wobei Dominanz nicht mit Direktivitit

oder negativen Formen der Machtausiibung
gleichzusetzen ist. Dominanz ist hier im Sin-
ne einer souverdnen, selbstbewussten Haltung
zu verstehen, die sich beispielsweise verbal
im Zuweisen von Aufgaben und nonverbal
im betonten, deutlichen Sprechen zeigt. Die
Rolle des Coachs erfordert eine gewisse Do-
minanz. So hat er die Aufgabe, die Struktur
und die Rahmenbedingungen des Coaching-
Prozesses festzulegen, den Prozess zu steuern
und Fragen zu stellen (,wer fragt, der fithrt*).
Der Klient erwartet in der Regel auch dieses
Verhalten vom Coach. Eine gute Arbeitsbezie-
hung zeichnet sich nicht nur durch Harmonie
und eine angenehme Atmosphire aus, sondern
ermoglicht dem Coach auch, den Klienten he-
rauszufordern. Doch wie dominant sollte ein

Coach auftreten?

Coaches unterscheiden sich darin, welches
Ausmaf an Freundlichkeit und Dominanz sie
in der Interaktion zeigen. Aus der Kombinati-
on dieser beiden Dimensionen konnen sehr
unterschiedliche Interaktionsstile entstehen
(s. Tabelle). Welche Interaktionsstile seitens
des Coachs wirken sich besonders giinstig auf

die Beziehung und den Coaching-Prozess aus?

Affiliation

Beispiel Verhaltensakt: Der Coach ...

Beispiel Verhaltensakt: Der Klient ...

Dominanz
... bittet den Klienten mit klarer, deutlicher ... entgegnet freundlich, dass er den Fragebogen
1 freundlich Stimme, einen Fragebogen auszufiillen. Hilt lieber beim nichsten Termin ausfiillen mochte
dabei Blickkontakt und lichelt den Klienten an
dominant ... fallt dem Klienten ins Wort, lachelt spottisch ... wehrt die Unterbrechung erfolgreich ab und
2 feindlich und widerspricht ihm wiederholt das Gesagte mit lauter Stimme und
boser Mimik
3 neutral ... unterbricht den Klienten, um eine Frage zu ... antwortet stark gestikulierend und mit lauter
stellen Stimme. Lehnt sich danach entspannt zuriick
4 freundlich ... macht dem Klienten Komplimente ... lichelt und bedankt sich
... schaut ungeduldig auf die Uhr und bittet den ... ignoriert die Aulerungen des Coachs und
S neutral feindlich Klienten hoflich, sich etwa kiirzer zu fassen fingt an, iiber die Vorgehensweise des Coachs
zu norgeln
6 neutral ... stellt eine beildufige Frage ... antwortet kurz und bittet um eine kurze
Unterbrechung der Sitzung
... spielt lachelnd mit einem Stift, blickt den ... sitzt zusammengesunken auf seinem Stuhl,
7 freundlich Klienten von unten an und stellt zogerlich eine zuckt mit den Schultern und sagt lichelnd:
Frage ,Darauf habe ich leider keine Antwort*
g submissiv feindlich ... macht einen sarkastischen Kommentar ... aullert leise seinen Unmut, runzelt die Stirn
und meidet den Blickkontakt
9 neutral ... weist zogerlich auf das Ende der Sitzung hin ... macht sich klein und driickt Resignation aus
(verwendet dabei auffillig viele Konjunktive)

Tabelle: Interpersonale Stile: Verhaltensorientierte Operationalisierung (angepasst nach Schermuly & Scholl, 2011)



Inwiefern spielen hierbei Wechselwirkungen
mit dem Interaktionsstil des Klienten eine
Rolle? Und schliefilich stellt sich die Frage,
warum der Fokus ausgerechnet auf die Ver-
haltensdimensionen Dominanz und Affiliation
gelegt werden soll? Ein Blick auf sozialpsycho-
logische Theorien und Forschungsansitze zur
zwischenmenschlichen Interaktion wird ver-

deutlichen, warum dies sinnvoll ist.
Dominanz und Affiliation

Verschiedenen interpersonalen Theorien zu-
folge lassen sich menschliche Beziehungen
mittels der Basisdimensionen Dominanz und
Affiliation beschreiben (Kiesler, 1996). Diese
,Schliisselfaktoren (Dimensionen) der sozi-
alen Interaktion zeigen sich im Ausdruck von
Gefiihlen, im verbalen ebenso wie im nonver-
balen Verhalten:

» Dominanz umfasst die Extrempole Domi-
nanz und Submissivitit im Sinne von Un-
terwiirfigkeit und Passivitit.

» Affiliation beschreibt die Ausprigung zwi-
schen den Polen Freundlichkeit und Feind-
lichkeit.

In Abhingigkeit davon, wie stark diese bei-
den Dimensionen im Verhalten einer Person
ausgepragt sind, ergibt sich der interpersonale
Stil dieser Person. Jeder Coach wird seinen in-
dividuellen interpersonalen Stil im Coaching
einbringen und diesen auch tiber verschiede-
nen Sitzungen hinweg und unterschiedlichen
Klienten gegeniiber zeigen. Allerdings wird
erwartet, dass dieser Stil in Maflen auch an
verschiedene Interaktionspartner angepasst
wird. Wenn der Coach mit einem bestimmten
Klienten wiederholt interagiert, bildet sich fiir
diese Dyade ein charakteristisches Verhaltens-
muster aus. Der Coach wird dann beispiels-
weise die submissiven Verhaltensakte seines
Klienten auf eine ganz bestimmte Art und

Weise beantworten.

Esist naheliegend, dass diese basalen interper-
sonalen Dynamiken im Coaching eine Rolle
spielen und zwar unabhingig von spezifischen
Interventionen. Neben der Beantwortung der

Frage, wie dominant ein Coach auftreten sollte,
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gilt es auch zu kldren, wann Coach und Klient
hinsichtlich ihrer interpersonalen Stile beson-
ders gut zusammenpassen und sie ihre Bezie-

hung besonders positiv einschitzen.

Zur Passung interpersonaler Stile werden in
der Literatur (s. Jacobs, 2008) zwei Modelle
diskutiert: Komplementaritit und Ahnlichkeit.
Beide Modelle unterscheiden sich hinsichtlich
der Annahmen zur Dominanzdimension. Im
Bezug auf die Affiliationsdimension gehen bei-
de Modelle davon aus, dass Ahnlichkeit vor-
teilhaft fr die Beziehung ist, Coach und Klient

sollten also moglichst dhnlich freundlich sein.

» Komplementaritit bedeutet demnach, dass
die Interaktionspartner gegensitzliche Aus-
pragungen auf der Dominanzdimension und
dhnliche Ausprigungen auf der Affiliations-
dimension haben. Es werden also beispiels-
weise ein dominant-freundlicher Coach und
ein submissiv-freundlicher Klient unter-
schieden. Verfechter dieses Modells fithren
an, dass komplementire Dyaden in Labor-
experimenten leistungsstirker sind und sich
beispielsweise auch in der Therapie kom-
plementire Interaktionsstile von Therapeut
und Klient bewahrt haben.

Im Ahnlichkeitsmodell haben Coach und Kli-

ent dhnliche Ausprigungen sowohl auf der

P

Y

Dominanz- als auch auf der Affiliationsdi-
mension. Positive Effekte von Ahnlichkeit
sind aus sozialpsychologischen Studien zur
interpersonalen Attraktivitit bekannt. Ahn-
lichkeit ist insbesondere in Freundschaften
und bei Paaren wichtig. Auch scheint hier
Ahnlichkeit im interpersonalen Stil eine gro-

ere Rolle zu spielen als Komplementaritit.

Welche dieser Ergebnisse konnen auf die Coa-
ching-Beziehung tibertragen werden? Erste
Ergebnisse einer Fragebogenstudie zum in-
terpersonalen Stil im Coaching weisen darauf
hin, dass die Begegnung von Coach und Klient
keineswegs auf der hiufig propagierten , Augen-
hohe” stattfindet, sondern der Coach sich selbst
und vom Klienten als dominanter eingeschatzt
wird (Biberacher, Strack & Braumandl, 2011).

Entscheidende
Erkenntnisse durch
Verhaltensbeobachtung

Um die Bedeutung des interpersonalen Stils
fir die Beziehung von Coach und Klient
herauszustellen, ist es erforderlich, ihre In-
teraktion direkt zu beobachten. Nur so wird
gewihrleistet, dass Ausprigungen und Unter-
schiede im Dominanz- und Affiliationsverhal-
ten verhaltensbezogen erfasst und nicht durch
personliche Standards oder Wahrnehmungs-
verzerrungen angepasst werden. Verhaltens-
beobachtungen erméglichen, die fiir eine
Coach-Klienten-Dyade charakteristischen
Verhaltensmuster zu erfassen und damit jene
interpersonalen Dynamiken zu untersuchen,
die der Beziehung von Coach und Klient zu-
grunde liegen. Videoaufnahmen und Verhal-
tensanalysen auf der Grundlage etablierter
Kodierungsverfahren ermoglichen es, die
Interaktionsprozesse von Coach und Klient
vollstandig zu erfassen und der entscheiden-
den Wechselseitigkeit der Einwirkungen in der

sozialen Interaktion gerecht werden.

In der aktuellen Studie haben wir uns insbeson-
dere die nonverbale Interaktion angeschaut. Der
Grund liegt darin, dass nonverbales Verhalten
schwerer zu manipulieren oder zu unterdri-
cken ist als verbales Verhalten und dariiber
hinaus unabhingig ist von spezifischen Inhal-
ten des Coachings. Nonverbale Botschaften
enthalten sozial relevante Informationen tiber
Gefiihlszustinde und die Qualitit der Bezie-
hung zweier Akteure. Beispielsweise enthiillen
Gesichtsausdruck, Korperhaltung und inter-
personale Distanz das Ausmaf3 an Sympathie
und Intimitét, aber auch die Verteilung von
Macht und Status.

Als non- und paraverbale Dominanzsignale
gelten unter anderen eine klare, feste Stim-
me, eine offene, asymmetrische Sitzhaltung,
der Ausdruck von Stolz und Direktheit so-
wie das Unterbrechen anderer. Submissivi-
tatssignale sind hingegen eine leise Stimme
sowie eine stockende Sprache mit auffilliger
Konjunktivnutzung oder auch der Ausdruck
von Unsicherheit. Neben Licheln und Blick-
kontakt gelten eine weiche Stimme, geringe



interpersonale Distanz und aktives Zuhéren
als Zeichen von Freundlichkeit (Affiliation).
Es liegt nahe, dass diese freundlichen Signale
hiufig vom Coach gezeigt werden, um eine
angenehme Atmosphire zu schaffen und die
Kontaktaufnahme zu erleichtern. Feindliche
Signale wie Hohn, aggressive und verletzen-
de Verhaltensakte sowie der Ausdruck von
Desinteresse, Ungeduld und Gleichgiiltigkeit
werden im Coaching-Kontext hingegen bei
keinem der Akteure erwartet, zumindest wenn

das Coaching erfolgreich verlauft.

Videoanalyse zeigt
dominante Coaches

In einer aktuellen Studie wurde die erste Sit-
zung von 30 Coach-Klient-Dyaden vollstindig
per Video aufgenommen und mit dem Inst-
rument zur Kodierung von Diskussionen (IKD,
Schermuly & Scholl, 2011), mit dem sowohl
die verbale als auch nonverbale Kommunika-
tion der Interaktionspartner hinsichtlich ihrer
Dominanz und Affiliation erfasst wird, kodiert.
Die Coaches waren Psychologie-Studierende
(29 weibliche und ein minnlicher), die eine
Ausbildung zum Coach mit dem Schwerpunkt
Karriereplanung erfolgreich absolviert haben.
Die Klienten (22 weibliche und acht mannli-
che) waren Master-Studierende verschiedener
Fachbereiche und Berufseinsteiger, die sich fir
die Teilnahme am Karriere-Coaching bewor-
ben haben. Alle Teilnehmer befanden sich in
einer wichtigen Umbruchphase und mussten
sich beruflich neu orientieren (Gessnitzer,
Kauffeld & Braumandl, 2011). Nach Aussa-
ge der Studienteilnehmer stellte die Video-
aufnahme keinen storenden Faktor dar, was
auf den aus der Teamforschung bekannten,
schnellen Gewohnungseffekt zuriickzufithren
ist (Kauffeld, 2006). Der Coaching-Prozess
umfasste insgesamt fiinf ein- bis zweistiindige
Sitzungen tiber den Zeitraum von etwa drei

Monaten.

Die Videoanalyse zeigt, dass sich Coach und Kli-
ent hinsichtlich der Affiliationsdimension kaum
unterscheiden — beide verhalten sich dhnlich
freundlich und iiberwiegend neutral (s. Abb.
1). Erwartungskonform lassen sich im Erstge-

sprach kaum feindliche Akte erkennen.

Coaching
Magazin

— Wissenschaft —

Wie ist es mit der Dominanz? Die Coaches
haben im Durchschnitt signifikant héhere Do-
minanzwerte als ihre Klienten. Sie verhalten
sich iiberzufillig hiufiger dominant und we-
sentlich seltener submissiv als ihre Klienten (s.
Abb. 2). Offenbar scheint die Rolle des Coachs
tendenziell mit souveranen und sicheren Ver-
haltensweisen einherzugehen. Je dominanter
der Coach in der ersten Sitzung auftrat, des-
to positiver wurde die Beziehung nach der
finften Coaching-Sitzung von den Klienten
eingeschitzt — gemessen an verschiedenen In-
dikatoren wie ,Empathie” und , Arbeitsbezie-
hung” (Skalen des Work-Alliance-Inventory,
WAI-SR, 2008).

Jedoch ist nicht nur das Dominanzverhalten
des Coachs entscheidend dafiir, wie der Kli-
ent die Beziehung nach der fiinften Sitzung
einschitzt: Offenbar ist es giinstig, dass sich
der Klient selbst im Coaching souverin und
selbstsicher verhilt — sich Coach und Klient
in ihrer Dominanz also dhnlich sind. Wenn
sich Coach und Klient in der ersten Coaching-
Sitzung in ihrem Dominanzverhalten dhneln,
schitzt der Klient den Coach am Ende des
Coaching-Prozesses sympathischer ein. Diese
Ergebnisse lassen sich als erste Evidenz fiir ein
Ahnlichkeitsmodell der Passung von Coach und
Klient interpretieren. Die Ergebnisse stimmen

tiberein mit einer Fragebogenstudie, wonach
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insbesondere solche Klienten von einem do-
minanten Coach profitieren, die selbst hohe
Dominanzwerte aufweisen (Biberacher, Brau-
mand] & Strack, 2010).

Damit lassen sich die Ergebnisse, die aus der
Freundschafts- und Paarforschung bekannt sind,
auf die Coaching-Beziehung iibertragen. Die
gunstigen Effekte von Komplementaritit, die
in Laborsettings und in Untersuchungen zur
Therapeut-Klient-Beziehung gefunden wur-
den, lassen sich in dieser Stichprobe nicht
erkennen. Die Unterschiede zur Therapeut-
Klient-Beziehung lassen sich méglicherweise
dadurch erkliren, dass den Klienten eines Coa-
chings ihr eigener Anteil am Gelingen stdrker
bewusst ist und , Augenhohe” mit dem Coach
zumindest anndhernd gewiinscht wird (dhnliche
Dominanz). Hingegen haben Klienten in the-
rapeutischen Settings in der Regel einen hohen
emotionalen Leidensdruck und wiinschen sich
einen starken, vielleicht sogar ,rettenden The-
rapeuten — was eher einer komplementiren

Konstellation von Dominanz entspricht.
Fazit

Der Klient findet seinen Coach sympathischer,
wenn er ihm im Dominanzverhalten dhnlich
ist. Einschriankend ist festzuhalten, dass sich
die Aussagen auf den begrenzten Geltungs-
bereich eines Karriere-Coachings von Studie-
renden kurz vor dem Berufseinstieg oder Be-
rufseinsteigern beziehen. Die Coaches waren
zu 97 Prozent weiblich. Extremausprigungen
dominanten Verhaltens gab es nicht, so dass
die naheliegende Annahme, dass sich ab einem
bestimmten Wert das Dominanzverhalten des
Coachs negativ auf die Beziehung auswirken
kann, nicht gepriift werden konnte. Es ist
denkbar, dass vor allem iltere, statushohere
Klienten weder submissives Verhalten noch
einen hohe Dominanzanspruch des Coachs

akzeptieren.

Was konnen Praktiker mit diesen Ergebnissen
anfangen? Zunichst einmal scheint es sinn-
voll, eine grofiere Bewusstheit fiir nonver-
bale Signale zu entwickeln. Dann bieten die
Erkenntnisse Ansatzpunkte fir Erklarungen,

warum die ,Chemie” méglicherweise von Be-

— Wissenschaft —

ginn der ersten Sitzung an stimmt oder nicht
stimmt. Die Ergebnisse stiitzen Erkenntnisse
der Beratungsforschung sowie die intuitive
Einschitzung vieler Praktiker, dass es sinnvoll
ist, als Coach an einem selbstbewussten, sou-
verdnen Auftreten zu feilen, um dem Klienten
die notwendige Kompetenz und Sicherheit zu
vermitteln. Darauf aufbauend kommt es darauf
an, das Dominanzverhalten des Klienten zu
toérdern, damit die Beziehung vom Klienten

als konstruktiv wahrgenommen wird.
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Coaching durch den Vorgesetzten

Derzeit ist es besonders en vogue, Fithrungs-
krifte mit zusdtzlichen Coaching-Kompeten-
zen auszustatten, da Unternehmen und Fih-
rungskrifte zunehmend unter Druck stehen,
mit dem sich rasant entwickelnden, globalen
Wettbewerb Schritt zu halten. Man verspricht
sich dadurch ein effizienteres Fiihrungsverhal-
ten der Vorgesetzten — und motivierte Mitar-

beiter.

Unter dem Begrift des Linien-Coachings ver-
steht man eine ,entwicklungsorientierte®
Fithrung der Mitarbeiter durch den direkten
Vorgesetzten. Wihrend diese Coaching-Vari-
ante den anglo-amerikanischen Raum domi-
niert, ist ihre Umsetzung im deutschsprachi-
gen Raum bei Experten sehr umstritten. Das
besonders kritische Element ist die Qualitit
der Beziehung zwischen Coach und Klient
(Mitarbeiter). Coaching-Prozesse, die durch
externe Coaches begleitet werden, profitieren
von deren Neutralitit und Objektivitit, ebenso
wie von der gegenseitigen Akzeptanz und dem
fehlenden Beziehungsgefille zwischen Coach

und Klient. All diese Faktoren scheinen bei

Coaching-Prozessen zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern nicht oder nur in geringem
Mafle erfiillt — und stellen daher besondere
Anspriiche an die Fahigkeit zur Beziehungsge-
staltung der Fithrungskrifte. Welche Faktoren
in diesem Coaching-Format einen positiven
Einfluss auf die Beziehungsgestaltung haben
und was es fiir Fithrungskrifte zu beriicksich-
tigen gilt, versuchen Jane B. Gregory und Paul
E. Levy in der vorliegenden Studie zu beant-

worten.

Die Autoren definieren das Coaching zwischen
direktem Vorgesetzten und Mitarbeiter als ,a
working partnership [ ... ] that is focused on
addressing the performance and development
needs of that employee”. Sie gehen davon aus,
dass die Qualitit jeder Coaching-Beziehung
einzigartig ist. Wie diese von den Klienten und
Coaches wahrgenommen wird, hingt sowohl
von den Einstellungen und Uberzeugungen
des Klienten und des Coachs als auch vom or-
ganisationsspezifischen Umfeld ab. In Anleh-
nung an die aktuelle Forschung wird vermutet,

dass diejenigen Fithrungskrifte eine besonders

gute Beziehungsqualitit im Coaching herstel-

len konnen,

a) die ihre Mitarbeiter individuell fithren
(transformativer Fiithrungsstil), also ihr
Fithrungsverhalten an deren individuelle
Eigenschaften und Bediirfnisse anpassen,

b) die fihig sind, emotionale Reaktionen ih-
rer Mitarbeiter addquat wahrzunehmen,
einzuschitzen und zu steuern (emotionale
Intelligenz) und

c) die davon iiberzeugt sind, dass Menschen
grundsitzlich lernfihig sind und Verinde-
rungspotenzial besitzen (implizite inkre-

mentelle Personentheorie).

Da es sich bei dem Vorgesetzten Coaching
um eine besondere Coaching-Konstellation
handelt, in der der Coach nicht nur Feedback-
geber, sondern im Arbeitsalltag auch noch die
Rolle des direkten Vorgesetzten innehat, wird
zusitzlich angenommen, dass
d) die Haufigkeit und die Art und Weise, in
der der Vorgesetzte fiir gewShnlich Riick-
meldungen gibt, (organisationsinterne

Feedback-Umgebung),



e) das Vertrauen der Mitarbeiter zum Vorge-
setzten (Vertrauen) sowie
f) deren Gefiihl, vom Vorgesetzten verstan-

den zu werden (interaktive Empathie)

einen wesentlichen Einfluss auf die Quali-
tit der Coaching-Beziehung nimmt. Hierzu
wurden 146 Fithrungskrifte eines der (gemif
des Magazins Fortune 500) kapitalstirksten
Unternehmen der USA und 556 ihrer direkt
unterstellten Mitarbeiter (Klienten) im Rah-
men eines Online-Surveys befragt.

Es zeigte sich, dass ein Vorgesetzter einiges
dafiir tun kann, um die Qualitat der Coa-
ching-Beziehung zu seinem Mitarbeiter zu
verbessern. Statt der ,one size fits all““-Haltung
sprechen die Ergebnisse eindeutig fiir ein indivi-
duell auf den Mitarbeiter zugeschnittenes Fiih-
rungsverhalten und die bewusste und fokus-
sierte Unterstiitzung der Mitarbeiter in ihrer
beruflichen Entwicklung. Dies impliziert zum
Beispiel, dass sich der Vorgesetzte Zeit fiir den
Mitarbeiter nimmt, versucht, ihn zu verstehen,
seine Sichtweisen und Bediirfnisse nachzu-
vollziehen und Interesse an dessen Zielen und
Bediirfnissen zeigt. Die Vorgesetzten, denen
dies gelingt, schaffen ein positives Arbeitsver-
hiltnis, das sich — aus Sicht der gecoachten
Mitarbeiter — duflerst positiv auf die Qualitat

der Coaching-Beziehung auswirkt.

Einen ahnlich starken Zusammenhang zeigte
sich auch fiir die vom Mitarbeiter wahrgenom-
mene Feedback-Kultur in der Abteilung, fir
die die Fithrungskraft verantwortlich ist. Das
bedeutet, dass die Art und Weise, aber auch
die Haufigkeit der im reguldren Arbeitsalltag
abgegebenen Riickmeldungen der Vorgesetz-
ten die Qualitit der Coaching-Beziehung vor-

hersagen kann.

Damit sehr eng verbunden ist das Vertrauens-
verhltnis zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beiter fiir die Qualitit der Coaching-Bezie-
hung seitens der Mitarbeiter essenziell und
der stdrkste Prddiktor. Ohne Vertrauen keine
Coaching-Beziehung. Haben die Mitarbeiter
zusitzlich das Gefiihl, dass sie vom Vorgesetz-
ten verstanden werden und dieser Interesse

fiir ihre Belange zeigt (interaktive Empathie),
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nehmen sie auch die Qualitit der Coaching-

Beziehung positiver wahr.

Im Gegensatz dazu scheint die Qualitit der
Coaching-Beziehung mit der von der Fiih-
rungskraft selbst eingeschitzten Fihigkeit,
emotionale Zustinde beim Mitarbeiter wahr-
zunehmen und darauf adidquat reagieren zu
kénnen (emotionale Intelligenz), nicht zusam-

menzuhingen.

Ist es demnach egal, wie gut die Fithrungs-
kraft in der Lage ist, Emotionen wie Belas-
tungen, Angst oder Furcht und so weiter
beim Mitarbeiter wahrzunehmen und darauf
zu reagieren? Vermutlich nicht, auch wenn die
Ergebnisse dieser Studie anderen Belegen wi-
dersprechen. Fiir diese Studie bleibt die Frage
ungeklart, inwieweit die Selbsteinschitzungen
der Fithrungskrifte beziiglich ihrer emotio-
nalen Intelligenz ausreichend valide sind. Auf
der Basis bisheriger Forschungsergebnisse zu
dieser Fragestellung ist anzunehmen, dass vor
allem Schwierigkeiten in der objektiven Wahr-
nehmung der eigenen emotionalen Intelligenz

eine Rolle spielen.

Ahnliches vermuten die Autoren fiir die all-
gemeine Uberzeugung der Vorgesetzten
beziiglich der Unverinderlichkeit oder des
Verianderungspotenzials eines Individuums
(inkrementelle Personentheorie). Entgegen
den bisherigen empirischen Befunden ergab
sich hierfir in dieser Studie kein Einfluss auf

die Qualitit der Coaching-Beziehung.

Das kritische Element des Formats des Vor-
gesetzten-Coachings ist die Beziehungsquali-
tat. Anhand dieser Studie wird deutlich, dass
bestimmte Rahmenbedingungen und Kom-
petenzen seitens des Vorgesetzten vorhanden
sein miissen, damit diese Coaching-Konstella-
tion gelingen kann. Hierzu zéhlen:

» Die Fahigkeit der Fiihrungskraft, unabhin-
gig vom Coaching eine positive Feedback-
Kultur zu etablieren

» Das grundsitzliche Interesse am Mitarbeiter
und seinen beruflichen Belangen

» Die Fahigkeit, den einzelnen Mitarbeiter

und seine Belange im Arbeitsumfeld wahr-

zunehmen und das eigene Fithrungsverhal-
ten darauf anzupassen
» Dem Mitarbeiter das Gefiihl zu geben, ver-

standen zu werden

Es wire anzunehmen, dass die positive Feed-
backkultur im Unternehmen die Wahrschein-
lichkeit erhoht, dass sich der Mitarbeiter dem
Vorgesetzten anvertraut. Desweiteren besteht
die Moglichkeit, dass dies die Glaubwiirdig-
keit des Vorgesetzten in seiner Rolle als Coach
und Feedbackgeber unterstreicht. Leider sind
diese beiden Vermutungen nicht untersucht
worden. Hier wird eine der Schwichen dieser
Studie deutlich: Die Entscheidung fir die Prii-
fung der Wechselwirkungen beschrinkt sich
lediglich auf die Interaktionen zwischen dem
Fithrungsstil, Vertrauen und der Qualitit der
Coaching-Beziehung sowie zwischen der emo-
tionalen Intelligenz der Fithrungskrifte, der
vom Mitarbeiter wahrgenommenen Empathie
und der Qualitit der Coaching-Beziehung. Die
Autoren selbst weisen darauf hin, dass Leis-

tungsparameter in der Untersuchung fehlen.

Es lasst sich demnach nicht kliren, inwieweit
die positive Qualitit der Coaching-Beziehung
auch relevant fiir die Effektivitit des Coachings
durch die Vorgesetzten ist. Weiterhin ist zu
bemerken, dass die Ubertragbarkeit der Er-
gebnisse auf die Umsetzung des Vorgesetzten-
Coachings in deutschen Unternehmen fraglich
ist. Dies ist der Tatsache zuzuschreiben, dass
im Vergleich zu dem Coaching-Verstindnis in
Deutschland das Vorgesetzten-Coaching in
Amerika den Normalfall darstellt. Es folglich
nicht ungewdhnlich ist, dass der Vorgesetzte
den direkt unterstellten Mitarbeiter coacht.
Trotzdem lenkt diese Studie den Blick auf eine
der elementaren Coaching-Kompetenzen: Die
Fahigkeit, eine tragfihige und vertrauensvolle
Coaching-Beziehung aufzubauen. Eine Kom-
petenz, die oftmals im Boom der Coaching-

Tool-Verwendung untergeht. (je)

Gregory, J. B. & Levy, P.E.(2011). It's not me, it’s
you: A multilevel examination of variables that
impact employee coaching relationships. Consul-
ting Psychology Journal: Practice and Research,
Vol. 63, No. 2, 67-88.
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Leadership-Coaching? Nein, danke!

Szenario: In Threm Unternehmen hat sich
Coaching als Personalentwicklungsmaf3nah-
me etabliert. Im Rahmen eines Programms
zur Foérderung junger Fihrungskrifte soll
jeder dieser ,High Potentials®, fur die die-
ses Programm eigens entwickelt wurde, die
Moglichkeit die Coaches innerhalb eines De-
velopment-Center-Tages kennenzulernen und
mit einem dieser Coaches, seine potenziellen
Coaching-Anliegen zu besprechen. Trotz der
allgemeinen hohen Akzeptanz des Coachings
lehnt allerdings die Halfte der Nachwuchsfiih-
rungskrifte eine Unterstiitzung ihrer Entwick-
lung durch einen Coach ab. Woran konnte dies

liegen?

Vicky Ellam-Dyson und Stephen Palmer

(2011) widmen sich in der vorliegenden

Publikation der Frage, welche personlichen
Faktoren (wie zum Beispiel Vorbehalte oder
Vorstellungen) dazu fiithren, einen Coaching-
Prozess abzulehnen oder abzubrechen. Die
theoretische Basis dieser Studie liefert die The-
orie zum Rational Emotiven Verhalten nach
Albert Ellis (1995). Demnach entstehen Ab-
lehnung und Vermeidungsverhalten aus stark
handlungsleitenden Glaubenssitzen beziiglich
Perfektionismus, niedriger Frustrationstole-

ranz und niedriger Selbstakzeptanz.

Ein Mensch, der davon tief iiberzeugt ist, dass
kleinste Fehler ein unwiderlegbarer Beweis fiir
die eigene Inkompetenz darstellt, vermeidet
jegliche Art und jeglichen Kontext potenziel-
ler ,Blofstellung®, unabhingig davon, ob die
Befiirchtung tatsichlich gerechtfertigt ist oder

»YVir engagieren uns im DCYV,
weil unser Beruf Coach ist.“

Der Vorstand des DCV:

Anja Mumm, Zertifizierte Lehr- und Seniorcoach (DCV)
Lutz Salamon, Zertifizierter Lehr- und Seniorcoach (DCV)

Klemens Lange, Zertifizierter Coach (DCV)

nicht. Damit verbunden ist oftmals eine hohe
»Auflenorientierung” — das bedeutet, die Mei-
nung anderer und Anerkennung durch andere
ist sehr wichtig fiir die eigene Wertschitzung
(Crocker & Knight, 2005). Eine niedrige
Frustrationstoleranz driickt sich hiufig in der
Uberzeugung aus, dass das Leben einfach sein
sollte und Schwierigkeiten nicht tolerabel sind.
Herausforderungen werden von Menschen
mit diesen Uberzeugungen hiufig aufgescho-

ben oder vermieden.

Ubertragen auf das oben skizzierte Szenario
wiirde dies bedeuten, dass vor allem Fithrungs-
krifte mit niedriger Frustrationstoleranz, einer
niedrigen Selbstakzeptanz und ausgeprigtem
Perfektionismus dazu tendieren, ein Coaching

zu verweigern.

e Suchen Sie einen Berufsverband, zu dessen Werten Sie stehen und der lhre Interessen vertritt?

* Mochten Sie sich mit Kollegen und Kolleginnen austauschen, ohne in den Wettbewerb zu treten!?

e Streben Sie ein anerkanntes Qualititssiegel fiir lhre Arbeit als Coach an?

Werden Sie Mitglied in Deutschlands
erstem Coachingverband mit Ethikrichtlinie.

Kooperation statt Konkurrenz

Deutscher
Coaching
Verband e.V.

www.coachingverband.org




Die Lingsschnittstudie beinhaltet eine Be-
fragung von 41 Nachwuchsfithrungskriften
im offentlichen Dienst Grof3britanniens. Das
sechs Stunden umfassende Coaching war Be-
standteil einer Assessment-Center-Initiative
zur Identifikation von ,High Potentials“ und
einem anschlieenden Férderprogramm. Das
Coaching selbst fand allerding im Anschluss
innerhalb eines Zeitraums von zwolf Monaten
statt. Wie sich im Verlaufe der Studie heraus-
stellte, entschied sich ungefihr die Hilfte der
Nachwuchsfiihrungskrifte gegen eine Unter-
stiitzung durch einen Coach und verweigerte

die Teilnahme an der Nachbefragung.

Wie sich in den Analysen der Daten dieser Stu-
die zeigte, unterscheiden sich die Coaching-
Verweigerer im Vergleich zu den Coaching-
Teilnehmern vor allem in der Ausprigung
ihrer Selbstakzeptanz. Hinsichtlich der Frust-
rationstoleranz und des Strebens nach Perfek-
tionismus gibt es mit einer Ausnahme keine

wesentlichen Unterschiede.

Information
& Anmeldung:

Trgon Emw ckiungsberatung
8020 Geaz, Austng, Enmtenplatz 14

Orar-enrbumtenon at

A Trigon

i =l

o hing.

Coaching Essentials
Kernfaktorenund
CoachingPraxs
10.09-05122012

2 Modulea 3 Tage

A, Salrbuey

WAW Qo at, www

Trigon Sommerakademie -
Coaching Excellence

03-1407.2002
A, Mattsee be Salzburg

Coaching Master
Curriculum 201372014

04,07.2013-31.01.2014
S Module & 3 Tage

O, Raum Botermes

t'\./
Trigon it en Bextungantermehiren [ir Organisa-
ons-, Porsonad, mark Swrk same Untemohmons
entwickng, Coachng und Koot iktrnanagerment
m ssibststandigen Boros in Geaz, Klagenfun,
Lenzbueg {CH), MUnchen und Wien

Coaching
Magazin
— Forschung international —

Die Fahigkeit, sich selbst unabhingig von Er-
folgserlebnissen und Anerkennung anderer
wertzuschitzen (bedingungslose Selbstakzep-
tanz), war bei den Verweigerern des Coachings
niedriger ausgepragt, als in der Gruppe der
Coaching-Klienten. In Anlehnung an bisheri-
ge Forschungsergebnisse (Crocker & Knight,
2005) heifit dies, dass die Nachwuchsfiih-
rungskrifte mit niedriger Selbstakzeptanz ih-
ren Selbstwert sehr hiufig an Erfolgserlebnisse
kniipfen. Wird der Ausgang einer bevorstehen-
den Situation von ihnen eher als potenzieller
Misserfolg eingeschitzt, ist es wahrscheinlich,
dass sie diese Herausforderungen und Situati-
onen vermeiden. Problematisch ist diese inne-
re Haltung fiir Lernsituationen und berufliche
Herausforderungen. Die Furcht vor Fehlern,
Kritik und negativem Feedback verhindert so
kurzfristig das Erlernen neuer Kompetenzen

und langfristig die professionelle Entwicklung.

Unterstiitzt wird diese Vermutung durch ein
zweites Ergebnis dieser Studie. Die selbstbe-
wertende Komponente des Perfektionismus
ist bei Coaching-Verweigerern zusitzlich zu
der niedrigeren Selbstakzeptanz tendenziell
starker ausgeprigt. Dies impliziert, dass die
Definition des personlichen Erfolgs in die-
sem Falle oftmals sehr streng und idealistisch
formuliert wird. Die Bedingungen fiir einen
Erfolg und somit die Kriterien fiir die eigene
positive Wertschitzung sind daher nur schwer
zu erfiillen. Die Tendenz, den eigenen Selbst-
wert durch Anerkennung von anderen und
Erfolgserlebnisse zu bestitigen — in Kombi-
nation mit der anspruchsvollen Definition
von Erfolg — konnte nach Ansicht der Auto-
ren dieser Studie dazu gefithrt haben, dass die
Fithrungskrifte das Angebot eines Coachings
ausschlugen. Moglicherweise befiirchteten sie
im Rahmen des Coachings eine Konfrontati-
on mit Misserfolgen und Fehlern oder nega-
tive Riickmeldung tiber ihre Leistungen. Um
eine daraus resultierende Selbstabwertung zu
verhindern, lehnen sie die Inanspruchnahme

eines Coachings ab.

Stellt sich nun folgende Frage: Wie gelingt
es, vor allem diejenigen Fithrungskrifte zu
ermutigen, ein Coaching in Anspruch zu

nehmen, die aus Angst vor Misserfolg solche

Herausforderungen eher meiden? Nach An-
sicht der Autoren ist der allgemeine Umgang
mit Leistungsbewertungen im Unternehmen
ausschlaggebend. Ein Unternehmen sollte eine
Kultur entwickeln, die Lernen, Entwicklung
und das Annehmen von Herausforderungen
fordert und nicht bestraft. Hierzu ist eine
gewisse ,Fehlertoleranz® vonnoten und die
Integration des Coachings als ,Instrument®,
den Lernprozess zu begleiten. Coaches selbst
sollten den potenziellen Einfluss einer niedri-
gen Selbstakzeptanz, inklusive der Angst vor
Misserfolgen im Rahmen eines Coaching-
Prozesses im Blick behalten und ihre Inter-

ventionen darauf abstimmen.

In dieser Studie wird wieder einmal deutlich,
wie die Umsetzung eines urspriinglich hervor-
ragend durchdachten Forschungsdesigns an
der ,praktischen” Dynamik in Unternehmen
scheitern kann. Gerade in den Studien mit lin-
geren Erhebungszeitriumen ist die Stabilitat
von Untersuchungsbedingungen notwendig.
Die Dynamik und die Verinderungsprozes-
se innerhalb von Unternehmen stehen dem
allerdings oftmals entgegen. So auch in die-
sem Fall. Die zusatzlich fehlende Bereitschaft
zur Nachbefragung der Teilnehmer machte
die urspriinglich angestrebte Auswertung im
Hinblick auf die Effektivitit des Coachings
unméglich. Auch wenn der eigentlichen For-
schungsfrage nicht nachgegangen werden
konnte, ist hier eine alternative und fiir die
Praxis hochrelevante Frage aufgeworfen und
fokussiert worden: Welche personlichen Fak-
toren potenzieller Klienten beeinflussen die
Ablehnung eines Coaching-Prozesses? Den
Autoren ist bewusst, dass sie lediglich einen
Teilaspekt eines grofleren Wirkungsgefiiges in
dieser Arbeit thematisiert haben. Leider fehlt
ein direktes Feedback seitens der Nachwuchs-
fuhrungskrifte tiber die eigentlichen Griinde
der Ablehnung, so dass die gefundenen Ergeb-
nisse noch sehr viel Raum fiir Spekulationen,
aber auch Nihrboden fiir weitere Forschungs-

bemiihungen zu diesem Thema bieten. (je)

Ellam-Dyson, V. & Palmer, S. (2011). Leader-
ship Coaching? No thanks, I'm not worthy. The
Coaching Psychologist, Vol. 7, No. 2, 108-116.
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In der Welt der Bilanzen gibt es immer zwei Seiten. Unangenehm wird es,
wenn die nicht zusammenpassen. Dolose, also vorsdtzlich zum Schaden
des Unternehmens durchgefiihrte Handlungen, belasten das wirtschaftli-
che Ergebnis — aber auch das Miteinander. Nicht nur ,, der kleine Mann”
ist es, der mal ,lange Finger” macht. Auch die Krawattentriger geraten
immer wieder in den Fokus — und manchmal sogar ganze Netzwerke.
Coaches sind dann als Experten und Sparringspartner gefragt. Und

miissen hilfreich agieren kénnen.




Die aktuelle Compliance-Diskussion (s.
Kasten) erdffnet dem Coaching ein lukrati-
ves Marktsegment. Insbesondere moralische
Ertiichtigungsprogramme fir Mitarbeiter
und das Management erfreuen sich in vielen
Unternehmen grof3er Beliebtheit. Wihrend
Fihrungsverantwortliche mittels Brettspielen
und Lehrfilmen einfihlsam an sogenannte
yDilemma-Situationen® herangefiihrt oder in
Einzeldiskussionen auf das neue betriebliche
Wertemanagement verpflichtet werden, erfah-
ren begleitende Forderungen interner Priifer

nach wirksameren Kontrollen erstaunlich
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wenig Resonanz. Dieses gilt gleichermafien
in Unternehmen, wie fiir die Gesellschaft als

Ganzes. Wie ist dieses zu erkliren?

Eine der Ursachen scheint darin begriindet,
dass Risiken, Fehler oder Korruptionshand-
lungen bei geschiftlichen Aktivititen unzwei-
felhaft mit Menschen — Vorstinden, Mitarbei-
tern, Lieferanten, Auftraggebern — verbunden
sind. Hierauf gerichtete Kontrollen fithren
in ein unabwendbares Konfliktfeld, welches
diese Menschen, die Unternehmen sowie die
interessierte Offentlichkeit gleichermaflen
einbezieht. Verstindnis oder ein sachlicher
Diskurs ist angesichts der jeweils potenziellen

oder tatsdchlichen personlichen Betroffenheit nur

Compliance

Betriebliche Compliance-Programme (to comply: befolgen, erfiillen) werden seit den
1980er Jahren verstirkt aufgelegt. Der Anlass waren Unternehmensskandale (Geldwische,
Korruption, Insiderhandel) und gerichtlich verhingte Strafen, vor allem in der US-ameri-
kanische Finanzbranche. Unternehmen fithren deshalb ein System ein, das die Mitarbeiter
verpflichtet, sich an beispielsweise Verhaltenskodizes (,,Code of Conduct®) zu halten.

Die Einfiithrung betrieblicher Compliance-Programme wurde auch kritisiert. Kritiker stort,
dass dieser Ansatz prinzipiell auf Verboten aufbaut. Leicht kann dieser Ansatz in blinde Re-
gelerfiillung (Buchstabentreue) umschlagen, was prinzipiell nicht motiviert, sondern eher
dazu verleitet, die Liicken im Netz zu finden. Das Vorhandensein umfangreicher Compli-
ance-Regeln hat Skandale wie die um die Siemens AG nicht verhindert, wird angefihrt.

Eine Alternative ist der sogenannte Integrity-Ansatz. Im Vordergrund steht dabei die Re-
flexion und Entwicklung der Unternehmenskultur. Eine starke Kultur trdgt den Einzelnen
sowie das gesamte Unternehmen — und motiviert zu ethisch-konformem Verhalten (Com-
mitment, Empowerment). Kritiker stdrt an diesem Ansatz, dass ein solches Vorgehen erst
mittel- bis langfristig greift, ein Schutz vor dolosem Verhalten aber schnell implementiert
werden muss.

Aus diesem Grund wird inzwischen eine Kombination beider Ansitze propagiert (Eigenstet-
ter & Trimpop, 2009).

Doch in der Praxis scheinen deutsche Unternehmen Wirtschaftskriminalitit nur zogerlich zu
bekdampfen, zeigt eine Umfrage der Wirtschaftspriifergesellschaft PricewaterhouseCoopers
(PwC) unter S00 Grofunternehmen (2009). Die Zahl der Anzeigen sinkt: Zwischen 2007
und 2009 wurde nur noch jeder zweite Fall (!) angezeigt. ,Die Unternehmen wiirden bei
einer Anzeige mit negativen Folgen in der Offentlichkeit rechnen, zitiert die FTD PwC-
Partner Steffen Salvenmoser bei der Vorstellung der Studie. ,Dazu zéhlten die Furcht vor
Imageschiden sowie fallenden Aktienkursen (FTD, 24. 9.2009). (tw)

» Atzler, Elisabeth (2009). Wirtschaftskriminalitit: Firmen kimpfen nur zaghaft. FTD, 24.
9.20009.

» Eigenstetter, Monika & Trimpop, Riidiger (2009). Ethisches Klima in Organisationen:
Ansitze und Messinstrumente. Wirtschaftspsychologie; 4/09; 63-70.

schwer zu erreichen. Die allgemeine Akzeptanz
fur personengerichtete Kontrollen schwankt
dabei erheblich - je nachdem, ob aktuell ein
groflerer Datenschutzskandal oder alternativ
die Korruptionsproblematik im Fokus der
Offentlichkeit steht. Das rechtzeitige Erken-
nen des wechselnden Zeitgeistes ist hierbei
fiir die verantwortlichen Akteure nahezu le-
benswichtig, wie die Beispiele ,Telekom®“ und

yDeutsche Bahn“ zeigen.

Dem aufgezeigten Problem liegen konkurrie-

rende Menschenbilder zugrunde:

» Ist der (ungeziigelte) Mensch des Menschen
Wolf (Thomas Hobbes), der sich nur in einem
geregelten und iiberwachten Zusammensein

sozialvertraglich verhalt?

» Oder konnen wir auf einen freudvollen,
harmonisch-moralischen und am Gemein-
wohl orientierten Zeitgenossen (Jean-Jac-
ques Rousseau) hoffen, der — autonomen
Einsichten folgend - alle (betrieblichen)
Regeln beachtet?

Compliance, Moral und Ethik sind aktuelle
Stichworte, die sich mit dieser Fragestellung
auseinandersetzen und die Akzeptanz be-
trieblicher Kontrollmainahmen direkt be-
einflussen. Es ist daher sinnvoll, praktische
Erfahrungen aus dem langjahrigen Umgang
mit kriminellen Mitarbeitern in diesen Dis-

kussionsprozess einzubringen.
Gut oder Bose?

Wenn sich betriebliche Organisationsprinzipi-
en und Kontrollmethoden primar am Leitbild
des natiirlich integeren, verantwortlichen und
moralischen Mitarbeiters (Rousseau) ausrich-
ten sollen, erscheinen einheitliche Mafstibe zur
Definition von Fehlverhalten sinnvoll. Tatsdch-
lich sind hierzu jedoch sehr unterschiedliche

Betrachtungen moglich.

» Wihrend natiirliche Vergehensdefinitionen
weitgehend dem allgemeinen Gerechtig-
keitsempfinden folgen und sich kultur- wie
zeitiibergreifend nur marginal unterschei-
den, werden strafrechtliche Vergehensdefiniti-



onen durch Kultur und Zeitgeist wesentlich
beeinflusst. So wurden Datenabgleiche zum
Zwecke der Korruptionsbekimpfung bis
vor kurzem als hoch innovative Revisions-
verfahren begriifit und werden derzeit als
Verstof8 gegen Datenschutzbestimmungen

kriminalisiert.
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Hinzu gesellen sich soziale Vergehensdefini-
tionen, die mangels juristischer Tatbestin-
de einer Strafverfolgung nicht zuginglich
sind. Dennoch umfassen sie nachhaltig
verwerfliche Sachverhalte. Hierzu zihlen
zum Beispiel das schiadigende Verhalten von
Banken gegentiber gutgliubigen Kunden,
Heuschreckenmentalitit im Management
oder unangemessene Bonuszahlungen an

unfihige Unternehmensfiihrer.

Immer dann, wenn diese verschiedenen Ver-
gehensdefinitionen merkbar auseinanderstre-
ben, stellen sich sowohl innerbetriebliche wie
auch gesellschaftliche Dissonanzen hinsichtlich
der Akzeptanz priventiver Kontrollverfahren ein.
An welchen Maximen wird ein moralisch han-
delnder Mitarbeiter seine Aktivititen ausrich-
ten? Bereits an dieser Stelle zeigt sich, dass dort,
wo allgemeingiiltige Grundlagen fehlen, tiglich
um einheitliche Mafstibe gerungen werden muss.
Hierzu leisten klare Regeln und deren wirksa-

me Uberwachung einen wertvollen Beitrag.

Die ethische
Grundausstattung
der Mitarbeiter

Wenn bereits keine einheitlichen Vergehens-
definitionen zur Verfiigung stehen, stellt sich
die weitere Frage, ob sich Unternehmen zu-
mindest auf berechenbare ethische Grundaus-

stattungen ihrer Mitarbeiter stiitzen konnen?

Tatsichlich zeigen wissenschaftliche Untersu-
chungen, dass sich ein weitgehend festes, morali-
sches Grundgeriist von Geburt an und in der ers-
ten Sozialisationsphase entwickelt. Dieses wird
in den folgenden Lebensphasen mit lediglich
marginalen Anderungen aufimmer neue Sach-
verhalte iibertragen. Moralische Bewertungen
und Einordnungen unterschiedlichster Sach-

verhalte erfolgen anschliefend intuitiv. Die
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Forderung (oder Vorstellung), sich in spiteren
Lebensphasen mit ginzlich neuen Regeln und
Firmenethiken auseinanderzusetzen, um diese
in weitgehend unkontrollierten betrieblichen
Prozessen zu beriicksichtigen, erweist sich
vielfach als Schimire. Dieses gilt als dhnlich
beschwerlich, wie das neue Erlernen einer

fremden Sprache.

Hierbei bieten die aktuellen Sozialisations-
erfahrungen heranwachsender Beschiftigter
und Unternehmensfithrer bei niichterner
Betrachtung wenig Raum fiir Optimismus. Be-
reits Grundschiiler kimpfen, angefithrt von
besorgten Eltern, um erstklassige Schulemp-
tehlungen. Der nachfolgende Wettbewerb
um gute Abiturnoten und Studienplitze lasst
ebenfalls wenig Raum fiir kooperatives Verhal-
ten. Innerhalb des Studiums stehen regelmifig
Optimierungsaspekte im Vordergrund. Erfolg-
reiche, durchsetzungsfihige und weitgehend
empathiefreie Absolventen von Assessment
Centern bewegen sich anschlieflend mit be-
wihrten, eingeiibten Handlungsmustern in
Fithrungspositionen. Mit Moral sind sie bis-
her kaum in Beriihrung, aber weiter gekom-
men. Daran wird auch ein nun einsetzendes

Compliance-Coaching wenig dndern.
Vertrauensorganisation

Eine weiterhin spannende und fiir Priifer inte-
ressante Fragestellung beschaftigt sich mit der
Moralpraxis bei intakter ethischer Grundaus-
stattung. Kénnen wir auf die Integritit eines
derart gefestigten Mitarbeiters vertrauen? Die
wissenschaftliche Forschung vermittelt uns
dazu folgende Einblicke:

» Willenskomponente: Absichtlich und willent-
lich herbeigefiihrte Folgen einer Tat wirken
moralisch schwerer, als unvermeidbare Kol-
lateralschiden. Schaden durch Korruption
zum Beispiel in Verbindung mit der Bevor-
zugung eines Lieferanten werden hiernach
moralisch weniger verwerflich eingestuft,
als der direkte Griff eines Kassierers in sei-
ne Kasse. Andererseits werden Mitarbeiter,
die sich mit (wenigen) klaren Regeln und
hierauf gerichteten Kontrollen auseinander-

setzen miissen, moralisch gefestigt.
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» Aktivititskomponente: Aktiv herbeigefiihr-
te Schiden beschweren die Moral in weit
hoherem Maf3e als solche, die infolge eines
Unterlassens entstehen. Unentdeckte sowie
ungeahndete Schwichen des internen Kont-
rollsystems und fehlendes Kontrollbewusst-
sein haben somit auch bei intakter Moral

eine nachteilige Wirkung,

» Rationalisierungskomponente: Mitarbeitern
mit intakter Moral erscheint es verwerflich,
dem Betrieb einen Schaden zuzufiigen, es
sei denn, dieser Schaden trite lediglich als
indirekte Folge einer ,guten Absicht” in
Erscheinung. Hierbei stehen vielfiltigste
»Rationalisierungsoptionen® zur Verfiigung:
Eine innere moralische Autorisierung von
Fehlverhalten kann sowohl im Dienst des
Unternehmens (Hoflieferanten haben gute
Produkte und eine ausgezeichnete Liefer-
bereitschaft) wie der Familie (Krankheit,
Unterhalt, Fiirsorge) erfolgen. Ungeregel-
te und unkontrollierte Ablaufe sowie auf
einem Ubermaf an Vertrauen begriindete
Organisationsprinzipien erweisen sich auch

vor diesem Hintergrund als schadlich.

Die dargestellten Forschungsergebnisse de-
cken sich weitgehend mit Prifungserfahrun-
gen. Auch wenn sich Fithrungsprinzipien auf
Vertrauensorganisation griinden, brauchen
Mitarbeiter fiir den individuellen Umgang mit
Moral einen Anker. Hierzu gehoren praventive

Kontrollen.

Vom Umgang
mit Unmoral

Eine letzte Uberlegung setzt sich mit der
Frage auseinander, warum selbst mit einem
funktionierenden moralischen Kompass aus-
gestatte Menschen wider besseres Wissen so
oft ,unmoralisch® oder nachlissig handeln.
Hierfiir konnen unterschiedlichste Ursachen

angefiihrt werden:

» Herzensangelegenheit: Ethische Werte wollen
moralisch intakte Individuen auch (bei an-
deren) umgesetzt, beachtet und kontrolliert
wissen. Schwichen an dieser Stelle fithren

schnell zu nachhaltigen Enttauschungen,



die ihrerseits in Regelverst6flen ein Ventil

beanspruchen.

»

X

Schriften statt Taten: Innerhalb der Unter-
nehmen kommen moralische Aspekte hdu-
fig schriftlich in verschiedenen sowie um-
fangreichen Dokumenten zum Ausdruck,
die inhaltlich kaum jemand detailliert zur
Kenntnis nehmen kann. Je umfassender
ein Betrieb seine moralischen Grundlagen
plakatiert, desto mehr nihrt er erfahrungs-
gemif3 den Verdacht, es selbst mit der Ein-
haltung solcher Regelungen nicht so genau
zu nehmen. Wissenschaftliche Untersu-
chungen zeigen in diesem Zusammenhang,
dass nicht zu wenige, sondern eher zu viele
ethische Vorschriften ein Problem darstel-
len. Wird es kompliziert, so halt sich jeder
Adressat an das ihm Genehme. Insgesamt
fithrt dieses zu weniger gemeinsamen und

mehr individuellen Moralvorstellungen.
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Leistung und Gegenleistung: Viele Menschen
handeln auB8erordentlich pragmatisch, wenn
sie sich mit betrieblichen Werten und Rege-
lungen auseinandersetzen missen. Sie sind
bereit, die hiermit verbundenen Grenzen zu
akzeptieren, wenn diese nicht gleichzeitig zu
komparativen Wettbewerbsvorteilen bei we-
niger ehrhaften Kollegen fithren: Sie méch-
ten als Ehrliche nicht die Dummen sein. Sie
erwarten Belohnungen fiir regelkonformes
Verhalten. In arbeitsteiligen Prozessen sind
dieses gelegentliche, jedoch merkbare Kon-
trollen, die Kontrollbewusstsein erzeugen
und Zuwendung sowie Interesse signalisie-
ren. Dieser Zusammenhang wird im betrieb-
lichen Umfeld hiufig negiert, wenngleich er
auch in alltiglichen Situationen fiir jeder-
mann erfahrbar ist. Auch gutmeinende Mit-
arbeiter werden begriindete Tempolimits
auf Autobahnen kaum einhalten, wenn nicht
gleichzeitig gelegentliche Geschwindigkeits-
kontrollen an deren Sinnhaftigkeit mahnen.
Mit gleicher Begrindung weigern sich Fi-
nanzbeho6rden beharrlich, lastige Steuerprii-
fungen einzustellen und die Bahn hilt an

Fahrkartenkontrollen fest.

In Gesellschafts- und Organisationsformen,

die sich auf ein Bild des ,guten Menschen®
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stiitzen, werden an menschlichem Fehlver-
halten orientierte Kontrollen weniger als
professionelle Sichtung, denn als Misstrauen
empfunden und zuriickgefahren. Die Schere
zwischen moralischem Standard sowie wirksa-

men Kontrollen 6ffnet sich dann zunehmend.

Nach der umfangreichen Erérterung zu ,gu-
ten“ Mitarbeitern sollen nun auch den ver-
meintlich verwerflichen einige Gedanken ge-
widmet werden. Weil wir sie im betrieblichen
Alltag kaum zu erkennen vermogen, spielen
sie bei der Diskussion um angemessene Prii-
fungsmethoden selten eine gleichwertige Rol-
le. Diese Erkenntnisse helfen bei der Auseinan-
dersetzung mit moralisch weniger gefestigten
Mitarbeitern.

Von der Banalitit des Bosen
(Hannah Arendt)

Viele Veroffentlichungen zu Mitarbeiterkri-
minalitit leiten mit dem Hinweis auf zuneh-
menden Werteverfall ein. Da sich diese Klage
spitestens seit Cicero unablissig wiederholt,
sihen wir uns als Priifer mittlerweile mora-
lisch vollstindig degenerierten Belegschaften
gegeniiber. Kaum jemand mochte hiervon aus-
gehenwollen. Tatsdichlich ist das ,Bése” eher als
konstantes Phinomen zu begreifen, welches sich
kreativin stindig neuen Formen und Personen

manifestiert.

Hiufig anzutreffende menschliche Typisie-
rungen sind bei dessen Erkennen erfahrungs-
gemif} wenig hilfreich. In der Realitit sind
betriebliche Titer iiberwiegend mehr oder we-
niger unauffillige Mitarbeiter, deren Taten und
Tatorte im direkten Arbeitsumfeld durch den

»Bequemlichkeitsfaktor” bestimmt werden.

Taten benotigen
(nicht nur) ein Motiv

Beliebte Erklarungsansitze fir menschliches
Fehlverhalten stellen die Motivation in den
Vordergrund. Ist mithin kein Motiv erkennbar,

scheinen sich die hieraus resultierenden Risi-
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ken und Priifungserfordernisse zu mindern.
Untersuchungen zeigen jedoch, dass diesem
Faktor in der vorstehenden Form ein zu hohes
Gewicht beigemessen wird. Vielen betriebli-
chen Taten liegen niedrigschwellige Motive
zugrunde. Diese reichen von mangelnder Em-
pathie (kein Motiv erforderlich), iiber Stimuli
des Erregungsempfindens (Reiz, Angstlust)
bis zu Egoismus, Gier und die Einholung ,feh-
lender Siege” (Rache). Hieran gemessen lassen
sich sicher fiir viele Beschiftigte potenzielle

Motive herleiten.

Tritt jedoch neben das Motiv ein Ausléser, sind
Schiden durch fehlgeleitete Mitarbeiter nicht
mehr fern. Diese Ausloser sind allerdings eher
banaler Natur. Vielfach werden hier unspek-
takuldre Krinkungen, zwischenmenschliche
Konflikte, Beziehungsstress sowie Alkohol-
und Drogeneinfluss genannt. Die aufgefiihrten
Beispiele zeigen, dass selbst gefestigte Mitarbei-
ter nur einen marginalen Schritt von maglichem
Fehlverhalten entfernt sind. Auch hier stellen
Pravention und wirksame Kontrollen eine
entscheidende Hiirde dar.

Uber das
Erkennen von Tatern

yPotenzielle Titer sind aufgrund personlicher
Merkmale oder ihres Verhaltens erkennbar*:
Diese oft wiederholte Annahme lisst sich
durch praktische Priifungserfahrungen kaum
bestitigen. Zwar weisen viele Kriminalitats-
studien namhafter Wirtschaftsprifungsge-
sellschaften mit ihren beliebten, an Menschen
orientierten Typisierungen betriigerischen
Verhaltens in diese Richtung. Ansatzpunkte
finden sich ebenfalls in psychologischen In-
tegritdtsbeurteilungen, die auf der Grundla-
ge von Bewerberfragebogen erstellt werden.
Doch wohin sollen diese Erkenntnisse fiih-
ren? Letztlich begriinden sie selbst bei wis-
senschaftlicher Fundierung lediglich Vermu-
tungen, von denen wir nicht sicher wissen,
ob sie sich bei betroffenen Mitarbeitern oder
Bewerbern entwickeln oder entwickelt haben.
In welchen Bereichen sollte ein junger Mensch
noch Beschiftigung finden, der einen solchen
»Gesinnungstest” nicht erfolgreich abschlie-

fen konnte?



Dass vermeintliche Menschenkenntnis erfah-
rungsgemif und zuverlissig bei der Beurtei-
lung von Betrugsrisiken in die Irre fithrt, erlebt
der Verfasser nahezu tiglich in seiner Priifer-
praxis: ,Wer sollte in unserem Unternehmen
denn kriminell sein?“ lautet eine Standardent-
gegnung bei der Empfehlung wirksamer Uber-
wachungsmechanismen. Dabei waren die zahl-
reichen namhaften Titer und Taterinnen, mit
welchen wir uns auseinandersetzen mussten,
in ihrem Verhalten iiberwiegend villig unauf-
fallig sowie als Person angenehm, aufmerksam
und zugewandt. Angemessen wire daher statt-
dessen die selbstreflektierende Frage: ,Welche
betrieblichen Voraussetzungen haben eigenes,

regelwidriges Verhalten bisher verhindert?*

Wenn uns somit sichere Anhaltspunkte zu po-
tenziellen Titern fehlen oder aus ethischen
Griinden nicht zuganglich sind, sollten wir uns
auch hier an praktische Erfahrungen halten: In

der Regel bestimmen

» der Bequemlichkeitsfaktor (Arbeitsort),
» die jeweilige Situation (Arbeitsumfeld) und
» das Verhalten des Betriebs (Kontrollen)

entscheidend, ob und in welcher Weise sich
Mitarbeiterkriminalitit entwickelt. Hierauf
miissen sich wirksame Priventionsmafinah-
men stiitzen — nicht primér auf Menschen und

deren Eigenschaften.

Die vorstehenden Ausfithrungen machen
deutlich, dass sich wirksame Privention ein-
schliellich praventiver Kontrolle zuvorderst
in den Augen potenzieller Titer (Mitarbeiter)
bewihren muss. Unabhingig von allen sons-
tigen Erorterungen reduziert ein merkbares
Kontrollbewusstsein betriebliche Risiken und

verbessert die Qualitit von Abliufen.

Viele Unternehmen griinden ihre Einschat-
zung zu Korruptions- und Betrugsrisiken in
der Belegschaft auf die Vermittlung und Star-
kung positiver moralischer Wertvorstellungen,
von Empathie, Anstand und Gemeinsinn zur
Senkung von Betrugsrisiken. Diese gilt es,

durch hierauf gerichtetes Coaching, Schu-
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lungsmafinahmen und schriftliche Verhaltens-
richtlinien zu festigen. Die Fokussierung auf
den menschlichen Aspekt dieses Problembe-
reichs ist verstandlich. In einem auf Vertrauen
begrindeten Arbeitsumfeld ist es fiir Verant-
wortliche unzweifelhaft angenehmer, sich von
yehrlichen® Beschiftigten umgeben zu sehen.
Zudem vermeidet diese Sichtweise mdgliche
Konflikte und Kosten wirksamer Kontroll-

mafinahmen in den Arbeitsprozessen.

Viele der hiermit verbundenen Annahmen
erweisen sich bei genauerem Hinschauen aus
Sicht eines erfahrenen Priifungspraktikers als
wenig tragfihig! Es ist vollig unbestritten, dass
moralische Bildung hilfreich ist, nur muss sie
viel frither erfolgen! Hierfiir wiren die Schu-
len, spitestens die Hochschulen besser geeig-
net. Wenn ihnen hierfiir blof8 ein Bruchteil der
Mittel zur Verfiigung stiinden, die in Betrieben
spiter weitgehend wirkungslos verpuffen!

Zu einer wirksamen, an praktischen Erfah-
rungen ausgerichteten, unternehmerischen
Compliance-Strategie gehoren hingegen pri-
mar eine an Risiken und nicht an moralischen
Mafistiben orientierte Uberwachungskultur,
das rechte Maf3 fur hierauf gerichtete Kont-
rollen einschlie8lich Kontrollbewusstsein
sowie eine professionelle, den Adressaten zu-
gewandte Aufhellung und Eindimmung von
Fehlverhalten.

Fiir das Coaching eréffnen sich in diesem Kon-
text aus Sicht eines Priifungspraktikers wich-
tige Aufgabenfelder. In direkter Auseinander-
setzung mit dem Management gilt es, an solch
entscheidender Stelle die Wertediskussion nicht
nur formal, sondern wieder mit ihren inhaltli-
chen Aspekten zu verankern, um dem tradierten
Leitbild des ,,ehrbaren Kaufmanns® eine neue

Perspektive zu verschaffen.

»Organisationaler Zynismus“ als Ursache fiir
Betrugsrisiken kann durch ein wirkungsvolles
Coaching zuriickgedringt werden. Im Hin-
blick auf den Zuwendungscharakter von Kont-
rollen gilt es, betriebliche wie gesellschaftliche
Diskussionen durch die Férderung kritischer
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Selbstreflexion wieder vom Kopf auf die Fiifle
zu stellen. Da dieses alles erkennbar gegen den
»Zeitgeist” lauft, diirfte zuletzt auch ein durch
Coaching gestirktes Stehvermdgen des verant-

wortlichen Managements gefragt sein.

Der Autor
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fur Interne Revision sowie Lehrbeauftrag-
ter mehrerer Hochschulen.

www.roger-odenthal.de
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Mein erstes Mal. Was Coaching alles verandern kann.

Rezension von Dorothee Mennicken

Ein engagiertes Plidoyer fir systemisch-
konstruktivistisches Coaching — das ist das
vorliegende Buch vor allen Dingen. Die bei-
den Herausgeber, selbst Coaches, sind der
Uberzeugung: ,Coaching ist eine Einstellung,
keine Mode. Coaching heif3t: modern kommu-
nizieren.” Und sie wollen aufzeigen, dass ,eine
gelungene Form des Coachings auf wenigen,

leicht verstindlichen Eckpfeilern” beruht.

Nach einer Einleitung beschreibt ein ausfiihr-
liches Kapitel die Definition von Coaching,
wie es die Herausgeber verstehen, in der die
innere Haltung im Coaching eine zentrale
Rolle spielt. Stark betont wird hier die Not-
wendigkeit, auf die Losungskraft des Klienten
zu vertrauen und als Coach die Verantwortung
fir einen gelungenen Prozess bis dahin zu
ibernehmen. Finf Praxisbeitrige am Ende
dieses Kapitels erldutern anschaulich, wie
verschiedene Autoren ihre ersten Schritte als
Coach oder zu einer Coaching-Ausbildung
hin gemacht haben, welche Erkenntnisse und

positiven Erlebnisse sie dabei hatten.

Ein zweites, recht kurzes Kapitel widmet sich
der Fokussierung auf die Losung. Die Her-
ausgeber setzen sich dafiir ein, die Phase der
Problemorientiertheit kurz zu halten, aber

durchaus zum Beziehungsaufbau zu nutzen,

Mein ¥
erstes Mal

den Klienten dann aber dahin zu bringen, ein
Ziel zu formulieren, damit seine Gedanken 16-
sungsorientiert werden. Leider fehlen gerade

hier die Praxisbeitrige.

Die Auftragsklirung, als eine der bedeuten-
den Voraussetzungen fiir einen gelungenen
Coaching-Prozess, steht im Mittelpunkt des
dritten Kapitels. Sechs Fallen und sechs Er-
folgsfaktoren (von ungefragtem Coaching bis
zu verdnderten Zielen, von Klirung der Er-
wartungshaltung bis zur Chemie, die stimmen
muss) werden hier dargestellt und mit prakti-
schen Beispielen untermauert. Aufschlussrei-
che Praxisbeitrige von HR-Verantwortlichen
schildern die Bedeutung der Auftragsklirung
gerade auch dann, wenn man als interner

Coach in einem Unternehmen arbeitet.

Im vierten Kapitel wendet sich das Buch den
Wegen zur Losung zu. Hier werden verschie-
dene Werkzeuge und Techniken angespro-
chen, etwa unterschiedliche Fragetechniken,
erprobte Tools, die innere Haltung des Coachs
und die Atmosphire, in der ein Gesprach ge-
tihrt wird. Die Herausgeber ermutigen zum
Ausprobieren, natiirlich behutsam und mit
Bedacht, und betonen noch einmal die Bedeu-
tung einer klaren und reflektierten Haltung

des Coachs.

Bartels, Oliver & Wundsam Kerstin
(2011).

Mein erstes Mal. Was Coaching
alles verandern kann.

Wien: VSM.

ISBN: 978-3-902155-13-9
2208S.;19,90 €
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3902155132/cr

Der Abschluss eines Coaching-Gesprichs ist
Gegenstand des letzten Kapitels. Bartels und
Wundsam sehen hier die erarbeiteten Inhalte
in die Prozessphase ,Mafinahmen“ miinden,
die vielfiltig sein konnen. Das hinge sehr vom
Klienten ab, seinem Entscheidungstempo, sei-
ner Bereitschaft, kleine oder grofie Schritte zu
machen. Dabei kénne es auch immer zu Uber-
raschungen kommen, deshalb bewerten die
Herausgeber Ergebnisoffenheit und die Fokus-
sierung auf die Formulierung von Mafinahmen

in dieser Phase als ausgesprochen wichtig.

Das Buch verkniipft auf anschauliche Weise
Theoriebausteine mit Erlebnissen und Erfah-
rungswissen und lasst den Leser durch die Pra-
xisbeitrige unmittelbar daran teilhaben. Es ist
sehr verstindlich geschrieben und bietet vor
allem mit seinen Schilderungen aus der Praxis
nachdenkenswerte Anregungen fiir Coaching-
Anfinger, aber auch fiir Coaches, die bereit

sind, von anderen Praktikern zu lernen.

Das Buch verkniipft auf anschauliche
Weise Theoriebausteine mit
Erlebnissen und Erfahrungswissen
und lisst den Leser durch die

Praxisbeitrige unmittelbar daran
teilhaben.

Warum das Buch den etwas albernen Titel
»Mein erstes Mal“ hat und aulerdem mit ei-
nem wie ein mit Kinderzeichnungen bekritzel-
ten Schulheft gestalteten Umschlag versehen
ist, erschlief3t sich auch nach der Lektiire nicht.
Einige irgerliche Rechtschreibfehler (hiufig
,Sie“ statt ,sie“) konnen den interessanten
Inhalt dankenswerterweise nicht wirklich be-

schadigen.

Dorothee Mennicken
KLARTEXT
info@klartextkoeln.de

www.klartextkoeln.de

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3902155132/cr
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Coaching Basics. Menschen begleiten und foérdern.

Rezension von Thomas Webers

Ein Phinomen: Das Buch — mit einem Um-
fang von lediglich 40 Seiten, aber zu einem
unverschamt giinstigen Preis — rangiert derzeit
unter den zehn meistverkauften Titeln beim
Onlinebuchhindler Amazon. Wie soll man
sich das erkliren? Warum kaufen dermafien
viele Menschen diese (na ja, Buch kann man
nicht wirklich sagen) Broschiire? Weil sie so
preisgiinstig ist? Weil sie Einsteigerwissen auf
den Punkt bringt? Oder weil die Autorin eine
dermaflen grofle Fangemeinde um sich schart?
Der unbedarfte Leser wird hier nur spekulieren

konnen. Was also erwartet ihn?

»Coaching ist einfach’) zitiert die Autorin Steve
De Shazer, ,aber nicht leicht“ Damit ist die
methodische Richtung schon verraten. Pfiffig
ist, wie die Autorin ihr Wissen tiber 28 Lekti-
onen auf vier Wochen verteilt: Fiir jeden Tag
eine Seite. Ein Brevier, das seinen Leser wie
einen Spruchkalender nebst kleiner Tagebuch-
einlage begleiten kann. Jedes dieser Tageskapi-
tel wird mit einem Sinnspruch eréfnet, fiihrt
dann das Thema aus und miindet in immer
zwei Handlungsanweisungen: ,Denk mal®
und ,Mach mal® Die vier Wochen haben die
Uberschriften: 1. Was ist Coaching? 2. Ziele
finden. 3. Méglichkeiten sehen. 4. Wege gehen.
All dies wird gefillig mit Fotos von Berg-/Fas-
sadenkletterern illustriert.

Kann man die Themen auf dermaflen wenigem
Platz einigermafen verantwortlich darlegen?
Kann man. Es kommt allerdings darauf an, was
man darunter verstehen mochte. Nimmt man
den Begriff ,Basics” ernst, hat man es hier mit —
nicht mehr und nicht weniger als — dem ,Klei-
nen Einmaleins® des Coachings zu tun. Auch
die Integralrechnung basiert schliefllich auf
den vier Grundrechenarten ... Man wird also
miihelos auf dem Buchmarkt breiter und tiefer
angelegte, fundiertere und differenziertere Ti-
tel finden; oder sich die Coaching-Kompetenz
in praktischen Weiterbildungsveranstaltungen

selbst erarbeiten.

Das Biichlein ist folglich wie eine schlichte Me-
lodie, die der Experte durchs offene Fenster

von drauf8en vernimmt und sogleich die mehr-
stimmige Symphonie dazu imaginiert. Keine
Frage, dabei wird gar manche Schlichtheit und
Ungenauigkeit der in der Gasse getrillerten
Weise offenbar. Doch was kiimmert es den
Meister? Ob nun aus dem grof3en ,Kyberneti-
ker 2. Ordnung” der Wald- und Wiesenforster

Das Biichlein ist folglich wie
eine schlichte Melodie, die der
Experte durchs offene Fenster von
draufen vernimmt und sogleich die

mehrstimmige Symphonie dazu
imaginiert. Keine Frage, dabei
wird gar manche Schlichtheit und
Ungenauigkeit der in der Gasse
getrillerten Weise offenbar.

wird oder ein Watzlawick-Zitat im Biichlein
Maslow unter falschem Vornamen unterge-
schoben wird — das mag dem Anfanger egal
sein. Und man muss der Autorin zugutehalten,
dass sie in den abschliefenden Literaturtipps
Champions wie Meier & Szabd, Radatz, Pri-
or sowie von Schlippe & Schweitzer auffiihrt.
Sie schafft es ergo, ohne viel Brimborium
oder Fachchinesisch Coaching-Sachverhalte
auf den recht einfachen Punkt zu bringen. Das
muss man zunichst anerkennen. ,Coaching

ist einfach® ...

.. yaber nicht leicht®. Und daher stellt sich
dringend die Frage nach der Zielgruppe dieses

Coaching Basics

12012-$ 59

Biichleins. Man kann es als Selbst-Coaching-
Leitfaden nutzen. Wer weif3, wie schnell man
beim Telefon-Coaching mit der Autorin lan-
det? Doch gibt es eine zweite Lesart: Der
Leser wird immer wieder als Coach-Aspirant
angesprochen. Sollte das nur Rhetorik sein?
Nach dem Motto: ,Du machst das ja nicht fiir
Dich, ich weif3, sondern blof}, weil Du anderen
helfen mochtest!“ Ist schon klar: Die Akquise-
absicht ist eine plausible und offensichtliche,
aber eben auch sublime Lesart — die prinzipiell

nicht verwerflich ist.

»Coaching ist einfach, aber nicht leicht”. Man
sollte das Rezept nicht mit dem fertigen Menii
und dieses nicht mit dem erstklassigen Ge-
schmackserlebnis verwechseln. Vom ehe-
maligen Chief Technology Officer der IBM,
Gunter Dueck, stammt die schone Metapher
von der Tiitensuppe, die alle haben wollen, die
aber eben nicht simpel vom Erfahrungsniveau
eines Sternekochs herunter skaliert werden
kann. Insofern: Es gibt eine breite Palette vom
Imbiss bis zum Edelrestaurant. — Wir haben
die Wahl. Aber ,satt“ werden sie alle.

Thomas Webers
Redaktion Coaching-Report, Bonn

thomas.webers@rauen.de

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

ASIN/3935992823/cr

Hack, Kerstin (2010).

Coaching Basics. Menschen
begleiten und fordern.

Berlin: Down to Earth.
ISBN: 978-3-935992-82-4
40S.; 4,00 €
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3935992823/crr
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Jetzt geht’s! Erfolg und Lebensfreude mit
losungsorientiertem Selbstcoaching.

Rezension von Dr. Christine Kaul

Ein gelungenes Buch! Die Kooperation des
finnischen Therapeuten Ben Furman und des
deutschen Journalisten Rolf Reinlasséder zahlt
sich aus: Das Werk ist fliissig und unbeschwert
zu lesen, aber nie empfindet es der deutsche
Leser als trivial-anbiedernd, wie es so oft ge-
schieht bei iibersetzten (populir-) wissen-
schaftlichen Texten.

Grundannahme dieser Anleitung zum Selbst-
Coaching ist, dass jeder die Losungsmoglich-
keiten seiner Fragestellungen bereits in sich
tragt. Notwendig ist es, die Aufmerksamkeit
auf den ,inneren Coach” zu lenken, so dass er

als ein interner Erfolgstrainer dem Suchenden

Notwendig ist es, die
Aufmerksambkeit auf den ,inneren
Coach” zu lenken, so dass er als
ein interner Erfolgstrainer dem
Suchenden dazu verhilft, gut gelaunt

und ohne grofie Anstrengungen die

eigenen Ziele zu erreichen.

dazu verhilft, gut gelaunt und ohne grofe An-
strengungen die eigenen Ziele zu erreichen.

Was hier etwas zu vollmundig heriiberkommt,

Jetzt
gehts! e

und Lebensfreude mat
Isungsorienticriem
Selbsteoaching

|1klal\.l.ll

Lebemalusi

wird von den Autoren tiberzeugt und tiberzeu-
gend dargelegt, wenn sich auch die Ankiindi-
gung der Anstrengungslosigkeit schon bald als
etwas tiberzogen herausstellt — so ganz ohne
Engagement, Durchhaltevermogen, Disziplin
und Selbstwirksamkeitsiiberzeugung geht es
wohl nicht.

In zwolf Schritten sollen die ,,Coachee-ihrer-
selbst® zu den gewiinschten Zielen voran-
schreiten. Diese zwolf Schritte werden im
zunehmenden Detaillierungsgrad erldutert:
Einer ersten Einfithrung folgen ein schon
nutzbringender Uberblick und anschlieend
die praxisorientierte Umsetzung. Sehr wichtig
nehmen die Autoren den Erhalt der Verande-

rungsmotivation.

Die der Lektiire vorgingige Idee, dass das
Buch darstellen konnte, wie der Leser den
yinneren Coach® heran- und ausbildet, wird
enttduscht. Die Frage bleibt damit auch in
diesem Fall ungeklirt, wo der Unterschied
liegt zwischen Selbsthilfe-Ratgebern und
Selbst-Coaching-Biichern. Allerdings geben
die Autoren anschauliche und auch amiisante
Beispiele, wie der kompetente ,innere Coach®
Fragen stellen und wie sich ein Dialog mitihm
anhoren konnte. Das Buch gewinnt durch die-
se erfrischenden Beispiele und Ausfithrungen:

Zielverfolgung ohne Planung ist vergleichbar

Reinlafléder, Rolf & Furman,
Ben (2011).

Jetzt geht’s! Erfolg und Le-
bensfreude mit I6sungsori-
entiertem Selbstcoaching.

Heidelberg: Carl-Auer.
ISBN: 978-3-89670-750-5
126 S.; 16,95 €
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3896707507/cr

mit Brunnenbohrung ohne Plan: Das Resultat

ist ein Garten voller Locher.

Fiir die Visionsarbeit soll der ,innere Coach®
als eine Fliege fantasiert werden, die sich ins
Wohnzimmer verirrt: Wie erlebt sie den zu-
kiinftigen Erfolgszustand? Und gleichzeitig
bilden die Beispiele realititsadiquat europa-
ische/deutsche Lebenswelt ab: nachahmens-
wert fiir viele inhaltlich vergleichbare Verof-

fentlichungen.

Eingestreute Merksitze bringen die Erldute-
rungen nochmal auf den Punkt; wie tiberhaupt
die — keineswegs ermiidende — Wiederholung
zentraler Aspekte Prinzip ist. Immer wieder
beleuchten die Autoren auch mégliche Hin-
dernisse auf dem Weg zum Ziel, so mahnen
sie zu Geduld, geben den Rat, sich nicht zu
iiberschitzen, sondern Hilfe zu suchen und
anzunehmen. Riickschlige sind erwartbar,
aber Furman und Reinlaldder konnen ihnen
durchaus Positives abgewinnen, vor allem aber
geben sie den Lesenden wertvolle Uberlegun-
gen mit, wie solche frustrierenden Erlebnisse

fruchtbar gemacht werden kénnen.

Das Buch schliefit mit der Beantwortung hiu-
fig gestellter Fragen: Dieses Kapitel bildet den
erfreulichen Abschluss zu einem erfreulichen
Buch.

Dr. Christine Kaul
Kaul-Coaching, Hannover

willkommen@kaul-coaching.de

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3896707507/cr
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HAQUFE. Zukunft im Kopf.
AKADeEMIE

»Die von der Haufe Akademie:
Da ist alles drin!“

»Welche Coaching-Ausbildung
ist denn wirklich praxisnah?“

Ausbildun zum Zertifizierten Coach

Anerkannt durch den Berufsverband Qualitétsring Coaching und Beratung e.V.

Coaching ist die nachhaltigste und individuellste Form der Personalentwicklung und Ausbildung mit Zertifikat

Mitarbeiterfiihrung. Wenn Sie erfolgreich coachen wollen, brauchen Sie vor allem eines: 20 Seminartage in 5 Modulen a 4 Tage mit dazwischen liegenden Praxisphasen.
Professionalitdt. In dieser anerkannten Coaching-Ausbildung lernen Sie, wie Sie syste- ¢ Abschlussarbeit: Dokumentation eines Coaching-Prozesses.

matisch vom Erstgespréch zum Coaching-Auftrag und von der Situationsanalyse zum « 2 Tage Priifung vor dem Qualitétsring Coaching und Beratung e.V. und der Haufe Akademie.
Transfererfolg gelangen. So festigen Sie Ihr Standing als gefragter Coach und Berater. ¢ Ausbildungsdauer: ca. 1jahr.

Teilnahmegebiihr

i " ZAert|f|Z|er|.fngsparAtner X " Vorzugspreis bei Vorabzahlung inkl. Priifung: € 8.950,— zzgl. MwSt., € 10.650,50 inkl. MwSt.
Diese Ausbildung richtet sich nach den Qualitatsstandards des Berufs-

verbands Qualitétsring Coaching und Beratung e. V., der sich bundesweit fiir eine Termine und Orte

S } X 25.04.12 - 19.04.13, Stuttgart
Prof | des Coach d der Berat tzt. . 9
roressionalisierung des CLoadcnings un er beratung einsetz 211112 - 22.11.13’ Hagen

Ausfiihrliche Informationen und Anmeldung im Internet: www.haufe-akademie.de/5010

\/Qn der Quallfmerung elnzelper Mitarbeiter @ Offenes Programm www.haufe-akademie.de
4 bis zur strategischen Unterstiitzung der ~y -
o . () e-Learning
Personal- und Organisationsentwicklung —

alles fur Ihre Zukunft: @ Unternehmenslésungen
@ Consulting

Coachlngausblldung vom DBVC anerkannt

Mit uns lernen, wo das Herz
fur Coaching schlagt

Kurse 2012
Gruppe 23 Start 21. Marz 2012
Gruppe 24 Start 5. Juli 2012
Weitere Infos unter www.mafowi.de

gement

f N Uw Wlesbaden

mitglied im DBVC als senior coach
und coaching-weiterbildungsanbieter

michaelisstralle 18 « D-65207 wiesbaden - telefon: +49 (611) 544 05 36 - telefax: +49 (611) 54 3466
email: info@mafowi.de « internet: www.managementforumwiesbaden.de



Die Deutsche Gesellschaft fiir
Personalfiihrung e.V. (DGFP) ist die
Fachorganisation fiir das Personal-
management in Deutschland und
begleitet zudem intensiv das Thema
»Flihrung“.

Praxisnah, kompakt und fundiert
bereiten wir Sie in mehreren Modulen
auf die Coaching-Aufgaben vor,
unter anderem auf der Basis von
Konzepten aus Transaktionsanalyse
und systemischem Denken.

Die Ausbildung findet statt in:

* Hamburg (Start: 22.03.2012)
* Dusseldorf (Start: 31.05.2012)
« Berlin (Start: 25.10.2012)

Néhere Infos unter:
www.dgfp.de/ausbildungsgang

Fon +49 2115978-0
www.dgfp.de
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UNSER ANGEBOT - IHR NUTZEN

Ein praxisbewahrtes und wissenschaftlich gesi-

chertes Weiterbildungsprogramm zur Optimie-

rung lhrer Gesprachsfiihrung im "Studiengang
zum Coach".

- Wissensbausteine und Methoden fiir kon-
struktive Gesprache und dauerhafte Bezie-
hungen

- Gescharfte Wahrnehmung fur Signale in der
Kommunikation

- Friihzeitiges und exaktes Wahrnehmen von
Missverstandnissen und Erkennen von
Handlungschancen

- Reflektierte Selbstsicht auf individualpsycho-
logischer Basis

- Sofortige Optimierung Ihrer Kompetenz

Spezialisierung
"Studiengang zum Management-Coach" (ICF)
Einzel-, Team- und Prozess-Coaching

Unsere Coaches

Sind umfassend betriebswirtschaftlich und
humanwissenschaftlich qualifiziert und verfiigen
Uber bis zu 20 Jahre Berufserfahrung in Be-
triebs- und Menschenfiihrung sowie Gber um-
fangreiche Coaching-Erfahrung. Alle Coaches
stehen unter regelmaRiger Supervision.

"Die Sprache"

Lehr- und Forschungsgesellschaft mbH
Stresemannallee 6, D-41460 Neuss

Tel: 02131/228850 - Fax: 021 31/22 8853
info@die-sprache.de

www.die-sprache.de

Schwertl & Partner ®
Beratergruppe Frankfurt

Kommuriealiee Exoollens

Geleitet durch systemisches Denken, entwickelt Schwertl & Partner nachhaltige
Konzepte und Instrumente fiir verschiedene Beratungsformate. Die Essenz aus
Theorie und Praxis wird in der Ausbildung zum Business Coach und im Bereich
Qualifikation - Raume fiir Lernen weitergegeben und in komplexen Beratungs-
prozessen umgesetzt. In Verbindung mit Publikationen entsteht die SP typische
Einheit: Theorie - Lehre - Praxis.

Mehr als 30 Jahre Erfahrung und entsprechende Ausbildungen unserer hoch
qualifizierten Berater, ermdglichen uns effiziente und gezielte Losungen flir Kunden
zu entwickeln.

Die Merkmale unserer Beratungsdienstleistungen sind:
o Préazision
o Mafischneiderung
o Organisation und Sicherung von Nachhaltigkeit
o Umsetzungsbegleitung
o Effektivitat

Das SP Portfolio besteht aus 3 Bereichen, die durch ein Life- Cycle Modell
zusammen gefligt werden.

In der Ausbildung zum Business Coach (DVBC Akkreditierung seit 2005) legen wir
besonderen Wert auf eine seriése theoretische Fundierung, robuste Praxiskonzepte
und eine individuelle Férderung der Teilnehmer. Daran lassen wir uns messen.

Néchster Ausbildungsbeginn 11./12. Mai 2012.

Schwertl & Partner Beratergruppe Frankfurt
BernardstraRRe 112

63067 Offenbach

Tel.: 069-90559990

Email: office@schwertl-partner.de
Homepage: www.schwertl-partner.de
Ansprechpartner: Dr. Walter Schwertl

KONSTANZER
SEMINARE

= |ntegrative

Ausbildung
Die CoachingAusbildung der
KONSTANZER SEMINARE
basiert auf Transaktions-
analyse, systemischen
Ansdtzen und ressourcen-
arientierten Techniken.

= Richtlinien
Die fundierte Coaching-
Ausbildung ist vom DBVC
anerkannt. Der Leiter Dipl.
Psych. Ulrich Dehner ist
Senior Coach und Vorstands-
mitglied im DBVC.

® Standorte
Die CoachingAusbildung
findet in Konstanz und Berlin
statt.

wiww. konstanzer-seminare.de
Tel.: +49 7531942 9380

Weiterbildungsanbieter.

HOEHER

HOLISTIC MANAGEMENT

Das Institut HOEHER - Holistic Management ist ein vom
DBVC (Deutscher Bundesverband Coaching e.V.) anerkannter

Wir stehen flir professionelles Business Coaching und schaffen
Transparenz im wachsenden Coaching-Markt fir Intensiv-
sowie fur Kompakt-Qualifizierungen durch ein Management-
Zertifikat flr Business Coaches.

Unsere Ausbildung zum Integrativ Systemischen Business
Coach findet zwei Mal pro Jahr statt. Die Anmeldungen auf die
limitierten Platze laufen zurzeit.

Fir Termine und Infos zur Ausbildung sowie unserem weit

reichenden Beratungsangebot besuchen Sie uns auf:

www.hoeher-team.de

KROBER

Kommunikation

KROBER Kommunikation ist Ihr Spezialist
fir qualifizierte Aus- und Fortbildungen auf
der Grundlage systemischer Sichtweise.
Zertifiziert durch fihrende Verbande und
Steinbeis-Hochschule.

- Systemischer Coach/Business-Coach
Minchen, Stuttgart, Leipzig

- Teamcoach
Stuttgart und Miinchen

- Business-Trainer

- Change-Management/Organisations-
entwicklung

- NLP klassisch und business, DVNLP-
zertifiziert

Alle Trainer verfiigen Uber langjéhrige Er-
fahrung und legen Wert auf einen hohen
Praxistransfer. Im Mittelpunkt steht dabei
Ihr persénliches und unternehmerisches
Wachstum.

Nutzen Sie unsere Professionalitat - wir
freuen uns auf Sie!

KROBER Kommunikation

Seminare: Stuttgart, Mlnchen, Leipzig
Leitung: Birgid Krober

Tel.: 0711/ 72 23 339-0, Fax: -99
E-Mail: info@kroeberkom.de

Internet: www.kroeberkom.de

12012-S 62
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o & Spint in Businass

E*S*HBeA hat das Fiel das Berufshild

" weiter  Zu

-h professiona-

. Dieshalb bicten wir Thnen

umfangreichste e
Aunshildung im deutschsp gen
Raum.

= Jernen von den Piomieren  und
fien Thre Ausbildung mit ciner
griiltigen

internation:l I80-Zerti-

fizierung fiir Coaches ab,

stenlos und
unserer
Impulsseminare:
02.03.12, Hamburg
22.03.12, Hamburg
16.03.12, Miinchen
22.03.12, Wien

05.03,12, Wien
20.03.12, Hamburg
12.04.12, Miinchen
17.05.12, Linc

www.eshaucn

Kontaktstudium Supervision

Gesundheitscoaching
ab 04.05.2012 in Hannover
mit Hochschul-Zertifikat!

ab 13.04.2012 in Hannover
Infotermine am 25.1. und 14.3.2012

Life-Coaching
ab 08.06.2012 in Hannover
und auf Wangerooge
Mediationsweiterbildung

|nfotermine am 18.01., 28.02
und 18.04.2012 in Hanngowver

Game senden wir lhnen unser

ausfiihrliches Programmheft zu.

Organisation & Anmeldung:

hannoveri@erfolgreich-weiterbiiden. de
waww erfolgreich-weiterbilden de
Tel.: 0511 /12 400 410

RAUEN Coaching-Ausbildung

RAUEN

Coaching

Ein fairer Umgang mit allen Teilneh-
mern kennzeichnet die RAUEN
Coaching-Ausbildung. Der erste Aus-
bildungsblock wird einzeln gebucht.
Danach kdénnen sich die Teilnehmer
innerhalb von sieben Tagen entschei-
den, ob sie die Ausbildung fortfiihren.

Ausbildungsbeginn

Die nachste RAUEN Coaching-
Ausbildung beginnt am 11.05.2012.
Alle Termine: www.rauen.de/ca

<DBVC Eine vom Deutschen

Bundesverband Coaching e.V. aner-
kannte Weiterbildung

Christopher Rauen GmbH
Niederlassung Osnabriick
Parkstralle 40

49080 Osnabriick

Tel.: +49 541 98256-773, Fax: -779
E-Mail: ca@rauen.de

Internet: www.rauen.de/ca

Dauer & Umfang

Die Coaching-Ausbildung findet in
neun Bldcken mit jeweils zwei Tagen
statt und umfasst einen Zeitraum von
ca. 13 Monaten.

Kosten

Die Kosten fiir die Coaching-Ausbil-

dung betragen 8.320,00 € zzgl. 19%
USt.. Die Kosten fiir Unterkunft sind

darin nicht enthalten. Der erste Aus-
bildungsblock wird einzeln zum Preis
von 880,00 € zzgl. USt. gebucht.

Teilnehmer & Voraussetzungen

Die Coaching-Ausbildung richtet sich
an Berater, Trainer, Personalentwick-
ler und Fiihrungskrafte. Voraussetzun-
gen zur Teilnahme sind ein abge-
schlossenes Hochschulstudium und
mindestens drei Jahre Berufstatigkeit.

Inhalte & Schwerpunkte

Die RAUEN Coaching-Ausbildung
vermittelt das Know-how zur eigen-
standigen Durchflihrung komplexer
Coaching-Prozesse. In der Ausbildung
werden eine Vielzahl von Methoden
vermittelt, d.h. es werden schuliiber-
greifend verschiedene Ansatze einge-
setzt.

Praxis erleben | Wissen erweitern

Wissen will frei sein

Mit einem Monat Verzogerung nach Erscheinen der Printausgabe stellen

wir das komplette Coaching-Magazin als PDF-Datei zum Gratis-

Download zur Verfiigung. Wir freuen uns, wenn der Gratis-Download Sie

iiberzeugt und Sie die hochwertige Printausgabe des Coaching-Magazins

abonnieren. Auf diese faire Grundhaltung baut das Coaching-Magazin.

Jetzt online bestellen: www.coaching-magazin.de/abo
Tel.: +49 541 500-2671
Fax: +49 541 500-87847
E-Mail: info@coaching-magazin.de




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

Coaching:

r ﬂ Fischer-Epe, Maren
“ Rowohlt, 8,99 €

Coaching - erfrischend
einfach

BoD, 13,30 €

Coaching Basics
Hack, Kerstin
Down to Earth, 4,00 €

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

2
-

Miteinander Ziele erreichen

Meier, Daniel & Szabd, Peter

—

—Top 10 -

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

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

Ubergangscoaching
Nohl, Martina
Junfermann, 16,90 €

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

‘Wingwave-Coaching:
die Profibox

Ellert, Dirk & Besser-
Siegmund, Cora
Junfermann, 45,00 €

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

Coaching: Miteinander Ziele
erreichen

Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,99 €

Handbuch

Coaching und Beratung
Migge, Bjorn

Beltz, 49,90 €

Coaching - erfrischend
einfach

Meier, Daniel & Szabd, Peter
BoD, 13,30 €

Einfiihrung in das
systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 12,95 €

Einfithrung in das . . Selbstcoaching
. . Reise zur Losung .
systemische Coaching . Fischer-Epe, Maren & Epe,
) Lahninger, Paul
Radatz, Sonja managerSeminare, 49,90 € Clezws
Carl-Auer, 12,95 € . 8 D5 Rowohlt, 8,95 €
Coachin Aufstellungen mit dem Change-Talk
oachung Systembrett Schmidt-Tanger, Martina
Rauen, Christopher . .
; Polt, W. & Rimser, M. & Stahl, Thies
L Hogrefe, 19,95 € ;
Okotopia, 22,00 € Junfermann, 45,00 €
f o, Handbuch Coaching Charisma-Coaching Coaching Basics
::h _ Rauen, Christopher (Hg.) Schmidt-Tanger, Martina Hack, Kerstin
.!"f Hogrefe, 49,95 € Junfermann, 19,95 € Down to Earth, 4,00 €
h. -Talk
c ange- a . Teamcoaching Coaching
Schmidt-Tanger, Martina . . .
. Alf-Jahrig, Rainer et al. Rauen, Christopher
& Stahl, Thies managerSeminare, 49,90 € Hogrefe, 19,95 €
Junfermann, 45,00 € 8 P grete 2
Jetzt nehme ich mein Leben
= Coaching-Tools II Kurzzeitcoaching Live in die Hand
10 Rauen, Christopher (Hg.) [ = =" Meier, Daniel Koller, Christine & Rief,
managerSeminare, 49,90 € l‘l ~ Solutionsurfers, 27,00 € Stefan (Hg.),

Kosel, 19,95 €
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Nachhaltiges Coaching
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— Dialog -

Das Letzte

RAUEN: Und, Herr Webers? Gehoren Sie
auch zu den Weltuntergangsjiingern, fiir die
2012 das letzte Jahr ist?

WEBERS: Ah, ein verkappter Personlich-
keitstest! Nun, ich kann mich der Faszination
des Dramatischen und Tragischen nicht ginz-
lich verschlieflen, will ich wohl bekennen. Und
auflerdem: Ich bin doch Deutscher - da ist das
sozusagen Staatsbiurgerpflicht.

RAUEN: Und welche Dramen befiirchten Sie

tir dieses Jahr?

WEBERS: Och, nichts besonderes, das Ubli-
che eben. Den einen Teil besorgt die Natur: Kli-
mawandel. Den anderen tun sich die Menschen
gegenseitig an, das wusste schon mein Na-

mensvetter Hobbes. Und was befiirchten Sie?

RAUEN: Mir machen eher sich selbst erfil-
lende Prophezeiungen Sorgen. Wenn die Ban-
ken vor lauter Misstrauen kein Geld verleihen,
wird aus einer Moglichkeit eine Wirklichkeit.
Daher sehe ich in der Finanzkrise eine Ver-

trauenskrise.

WEBERS: Michael Ende hat das schon 1973
in seinem Roman ,Momo"“ beschrieben, wie
die grauen Herren uns bestehlen. Warum soll
ich Menschen vertrauen, die meiner alten
Schwiegermutter ein hochriskantes Hebel-
produkt aufschwatzen? ,Die Frau Sowieso
von meiner Bank war wieder so nett®, erzahl-
te sie beildufig ... Vertrauen muss man sich

verdienen. Und wenn’s verspielt ist, ist’s iibel.

Wenn die grauen Herren dann wenigstens so
viel Ehrgefiihl hitten, die Suppe auch auszu-
l6ffeln, die sie da eingebrockt haben.

RAUEN: Wenn das so einfach wire ... Sie
wissen doch: Wer den Tiger reitet, kann
schwer absteigen! Wie jedes System braucht
auch die Finanzwelt Regeln. Nun gibt es aber
so viele unterschiedliche Interessen, dass
eine globale Einigung illusorisch ist. Wie soll
da Transparenz entstehen? Und so wird der
»schwarze Peter” hin und hergeschoben - und
das Vertrauen schwindet weiter. Bis nichts
mehr bleibt. Und dann ...

WEBERS: ... baden es die aus, die am kiirze-
ren Hebel sitzen, nicht wahr? So wird aus dem

Suppenteller eine Badewanne ...

RAUEN: Soist dasin einer Schicksalsgemein-
schaft. Wer sich fiir die Personen, die Macht
austiben, nicht interessiert und zu allem Ja und
Amen sagt, beschwert sich am Ende zu spit.
Und ob der Hebel kiirzer ist oder nur unge-
nutzt bleibt, ist da schon die interessantere

Frage. Der Volkszorn hilt sich ja in Grenzen.

WEBERS: Bevor die Deutschen einen Bahn-
hof stiirmen, kaufen sie vorher die Bahnsteig-
karten — sagte weiland Lenin. Ach nein, ich
glaube, mit Facebook & Co. sind wir da einen

entscheidenden Schritt weiter.

RAUEN: Na, wenn Facebook & Co. unse-
re Rettung sein soll, schligt’s 13 — und nicht
2012.



Ausbildung zum Management-Coach -
praxisnah und managementorientiert

Kienbaum bildet Sie zum Management-Coach aus.
Neben klassischen Coachingkonzepten und -methoden
vermitteln unsere erfahrenen Lehrtrainer auch Wissen
zu unternehmensstrategischen Konzepten sowie zu
typischen Organisationsstrukturen und -prozessen,

um unmittelbar an die Realitat von Fiihrungskraften
und Managern anzukniipfen. Zudem machen wir
Teilnehmer und somit zukiinftige Coaches ,marktfahig”.
So sind wichtige Aspekte der Selbstvermarktung und
des Netzwerkaufbaus sowie Erlauterungen zu aktuellen
Trends und Beratungsfeldern in die Module integriert.
Der Wissenstransfer und Lernerfolg wird iiber ein
schulenibergreifendes Curriculum sichergestellt.

Die bewahrte Ausbildung richtet sich an Personal-
experten, Fithrungskrafte und Fachexperten
verschiedenster Hintergriinde mit Interesse und
Leidenschaft fiir Menschen, Organisationen und
deren Interaktionen. Nach der 10-moduligen
Ausbildung (insgesamt 20 Tage) erhalten die
Teilnehmer ein Zertifikat der Kienbaum Academy.

Nachster Ausbildungsstart:
Mai 2012 in Berlin

Lernen Sie uns personlich auf einer unserer Informations-
veranstaltungen kennen. Melden Sie sich hierzu einfach
per Mail unter coaching@kienbaum.de an.

Berlin: 28.02.2012, 18.00-20.00 Uhr
Kienbaum-Biiro, Potsdamer Platz 8, 5. Etage

Diisseldorf: 13.03.2012, 18.30-20.30 Uhr
Kienbaum-Biiro, SpeditionstraBe 21

Weitere Informationen unter:
www.kienbaum.de/go/ coaching-ausbildung
Fon: +49 30 88 01 98 77

K

Kienbaum



Coaches Trainer Ausbildung Ausschreibung Kalender
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RAUEN
Datnbnk

Die RAUEN-Datenbank mit geografischer Suche

Unsere Datenbank gibt Ihnen eine Ubersicht von professionellen
Business Coaches und Trainern aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz. Besuchen Sie unsere Website und finden Sie kompe-
tente Coaching- und Trainingsanbieter.

www.rauen-datenbank.de

Nutzen Sie als Anbieter von Coaching-Dienstleistungen
die Vorteile der RAUEN-Datenbank.
Weitere Informationen: www.rauen.de/aufnahme

Die RAUEN-Datenbank ist ein Dienst
der Christopher Rauen GmbH, Goldenstedt

Christopher Rauen GmbH
Geschaftsbereich Datenbank
Tel.: +49 541 98256-777
Fax: +49 541 98256-779
E-Mail: db@rauen.de
Internet: www.rauen.de
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