ISSN 18664849

Coaching

Magazin

Ausgabe 2/2020

Wissen will frei sein

Danke

fur Ihre Fairness!

ZwOIf Monate nach Erscheinen der Printausgabe
stellen wir das komplette Coaching-Magazin als
PDF-Datei zum Gratis-Download zur Verfligung.

Wir freuen uns, wenn Sie dieser Gratis-
Download Uberzeugt und Sie das Coaching-
Magazin abonnieren — als Print- und/oder
Digitalausgabe. Nicht obwohl es frei herunter-
geladen werden kann, sondern deswegen. Helfen
Sie uns, dass Wissen frei bleiben kann. Auf diese
faire Grundhaltung baut das Coaching-Magazin.

www.coaching-magazin.de/abo



Praxis erleben | Wissen erweitern

Coaching-Tool Wissenschaft Philosophie/Ethik
Baum der Entwicklung | S 43 Coaching und Neurowissenschaft | S 49 Coach-Auswahl | S 54

Reflexive Fragen und Schauspieltechniken
im Auftritts-Coaching

Violeta Miki¢ im Interview | S 14

Cam

Ausgabe 2[2020
www.coaching-magazin.de
D/A/CH: 29,80 €




Unsere Buchtipps

Marieta Koopmans
Kritik dufern -
Kritik annehmen
Ein Facher mit Tipps
zum Feedbackgeben

Kritik duflern -
Kritik annehmen

2020, 46 Seiten, Kleinformat,
€16,95/CHF 21.90
ISBN 978-3-8017-3054-3

(O hogrefe

In diesem Facher finden Sie zahlreiche Tipps und Hinweise, wie Sie
das Feedbackgeben gewinnbringend fur sich und andere einsetzen
konnen. Es wird u.a. darauf eingegangen, was bei der Vorbereitung
eines Feedbackgesprachs mit einem Mitarbeiter beachtet werden
sollte, wie Sie andere Personen kritisieren konnen, ohne sie zu ver-
letzen oder zu kranken, und wie mit Emotionen und Widerstanden
im Gesprach umgegangen werden kann.

i Jorg Felfe
Mitarbeiterbindung

% J (Reihe: ,\Wirtschafts-
psychologie)

2., Uberarb. und erw. Auflage 2020,
302 Seiten, geb.,

€39,95/CHF 48.50

ISBN 978-3-8017-2505-1

Auch als eBook erhaltlich

s Mitarbeiter-
bindung

() hogrefe

Mitarbeiterbindung ist ein wesentlicher Faktor fir den Unterneh-
menserfolg, der nicht dem Zufall Uberlassen werden sollte, sondern
besonderer Aufmerksamkeit und aktiver Gestaltung bedarf. Dieses
Buch zeigt psychologische Dimensionen und Mechanismen der Mit-
arbeiterbindung auf und vermittelt notwendige Kenntnisse und Hand-
lungsansatze, um sie zu erhalten bzw. zu fordern. Der Leser erhalt ei-
nen komprimierten Uberblick tiber die einschlégigen Konzepte und die
relevanten empirischen Befunde zu Bedingungen und Konsequenzen
von Commitment und Identifikation.

www.hogrefe.com

i

Jeroen Hendriksen
tine Huizing

Methoden fiir
die Intervision

Ein Fachar mit 20 effektiven Tools

Jeroen Hendriksen/

Jantine Huizing

Methoden fiir die Intervision
Ein Facher mit 20 effektiven Tools

2020, 72 Seiten, Kleinformat,
€16,95/CHF 21.90

ISBN 978-3-8017-3033-8

() hogrefe

Fur die Arbeit in Intervisionsgruppen stellt dieser Facher zwanzig ef-
fektive Arbeitsmethoden vor. Unterschieden werden dabei l6sungso-
rientierte, kreative, aktivierende und reflexive Arbeitsformen. Die vor-
gestellten Tools ermoglichen Teilnehmern an Intervisionsgruppen und
ihren Begleitern sowie auch Coaches, Supervisoren, Psychotherapeu-
ten, Beratern und Trainern neue Lernerfahrungen, die der Intervision
neue Impulse geben konnen.

Rudiger Hossiep/Jennifer Zens/
Wolfram Berndt
Mitarbeitergespriche
Motivierend, wirksam,
nachhaltig

Mitarbeiter-
gespriche

(Reihe: ,Praxis der Personal-
psychologie, Band 16)

2.,vollst. Gberarb. und erw. Auflage 2020,
VII/170 Seiten,

€24,95/CHF 32.50

(Im Reihenabonnement

€19,95/CHF 26.90)

ISBN 978-3-8017-3002-4

Auch als eBook erhaltlich

() hogrefe

Dieser Band liefert Fuhrungskraften und Mitarbeitern wertvolle Infor-
mationen zur Hinterfragung und Verbesserung ihres Gesprachsver-
haltens. Fur Organisationen aller Art bietet das Buch eine tragfahige
Basis, das Fuhrungsinstrument ,Mitarbeitergesprach® zu implemen-
tieren, zu relaunchen und zu optimieren. Die Autoren vermitteln glei-
chermaflen anschaulich wie fundiert sdmtliche Essentials zum Thema
Mitarbeitergesprach und eine Fllle praktisch anwendbarer Hinweise,
Checklisten und konkreter Herangehensweisen.

() hogrefe
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Das Erste

Entgegen meiner sonstigen Gewohnheiten entstehen diese Zeilen im
Homeofhice. Was unter normalen Bedingungen als willkommene Fle-
xibilitit oder gar Privileg verstanden wird, diirfte in Zeiten der Corona-
Pandemie von vielen als notwendiges Ubel erachtet werden. Direkter
Kontakt zu den Kolleginnen und Kollegen ist nicht mehr moglich.
Soziale Kontakte sind stark reduziert oder ins Virtuelle verbannt. Ge-
wohnte Arbeits- und Tagesablaufe fallen — zumindest teilweise — weg.
Krisen, so schreibt es Dr. Christopher Rauen in der Marz-Ausgabe des
RAUEN Coaching-Newsletters, sorgen meist dafiir, dass gewohnte und
somit stabilisierende Muster wegfallen. Ein Aspekt, der Angstempfin-
den verstirken kann und hinsichtlich der Frage, wie mit dem Thema
Angst umgegangen werden kann, relevant ist. Letztlich gehe es darum,

so Rauen, sich mit seinen Gefiihlen und Erlebnissen konstruktiv aus-

einanderzusetzen, um sie annehmen zu konnen und ihnen damit die
negative Wirkung zu nehmen. Den sehr lesenswerten Beitrag mit dem
Titel ,Coaching in Zeiten der Krise“ konnen Sie, liebe Leserinnen und
Leser, im Archiv des Newsletters frei abrufen: www.coaching-newsletter.
de/archiv/2020/ coaching-newsletter-maerz-2020.html

Angste treten nicht nur in Zeiten schwerer Krisen zutage, sondern wir-
ken in herausfordernden Situationen jeder Art hemmend, vielleicht
sogar blockierend. So spielen die Auseinandersetzung und der Umgang
mit ihnen auch im Auftritts-Coaching eine wichtige Rolle, wie Violeta
Miki¢ im Interview dieser Ausgabe des Coaching-Magazins erldutert. In
ihrem Coaching-Ansatz kombiniert die Regisseurin fir Business- und
Medienautftritte die reflexive Auseinandersetzung des Klienten mit der
eigenen Person mit Techniken aus dem Schauspiel, der Korperarbeit
sowie der Atem- und Bewegungspidagogik. Klienten sollen Angste hin-
terfragen, die Facetten der eigenen Personlichkeit und ihre Wirkungen
kennenlernen sowie anhand praktischer Ubungen spiiren, wie es sich

anfiihlt, Letztere zu zeigen.

Ich hofte, dass Sie es bisher méglichst unbeschadet und vor allem gesund
durch die Krise geschafft haben. Dafiir, dass dies so bleibt und Sie aus
der auch wirtschaftlich schwierigen Zeit gestarkt hervorgehen werden,
wiinscht Thnen die Redaktion des Coaching-Magazins viel Erfolg!

Thr

__'_'__:'3 q,mrc?"' C"_'-ﬁ& CfbaR i L

David Ebermann

(Chefredakteur)




Coaching

Magazin
— Inhalt -
— Editorial -
Das Erste |S3
— Szene —
Prof. Dr. Anthony Grant verstorben |Se6
— Verbandslandschaft — — Portrait —
Coach & Trainer Award 2020 ausgeschrieben |S8 Violeta Miki¢
Introvision-Association gegriindet | S8 Reflexive Fragen und Schauspieltechniken
Corona akut: Initiativen von DBVC und IOBC |S8 im Auftritts-Coaching
|S 14
- Wissen kompakt -
RAUEN Coaching-Marktanalyse. Ubersicht
ausgewahlter Ergebnisse: Zielgruppen und Honorare |9

— Coach-Cards -

Coaches der RAUEN Coach-Datenbank |S12
— Portrait - - Konzeption - — Konzeption -
Violeta Miki¢ | S 14 Synergetisches Intensive Personality
Prozessmanagement Development
|22 |S27
— Konzeption -
Synergetisches Prozessmanagement. Bedingungen fiir
Selbstorganisation im Coaching fordern und gestalten | $22
Intensive Personality Development. Adaption der Intensive
Short-Term Dynamic Psychotherapie im Coaching | 827 #
L -~ -
d
~ )4 -
— Praxis — »>- Lo My ""ﬂ."s:.
Agile Fithrung und Coaching. Den eigenen
Fiihrungsstil hinterfragen und erweitern | $32 — Praxis —
Agile Fithrung und Coaching
Fihrungskrifte miissen flexibel auf verinderte Rahmenbedingungen
reagieren. Der dargestellte Praxisfall zeigt auf, wie Klienten die Wir-
-FAQ - kung ihres Fithrungsstils im Coaching kritisch reflektieren und das
Fragen an Dr. Wolfgang Krahé & Heinz-Jiirgen Weigt | $37 eigene Fithrungsrepertoire unter Einsatz des Werte- und Entwick-

lungsquadrats erweitern kénnen.
|32




Coaching
Magazin

— Inhalt -

- Spotlight -
Fiithrung der
Zukunft
Wie muss sich Fithrungsarbeit
angesichts des Wandels der
Arbeitswelt verandern? Auch
Coaches sind von dieser Frage
betroffen, denn es geht um das
Rollenverstindnis ihrer zentralen
Zielgruppe. Ist aufseiten der
Fithrungskrifte ein Wandel hin
zu einer Kultur des Befragens

und der Offenheit notwendig?
|S38

— Wissenschaft -
Augenblicke der Einsicht aus Perspektive
der Neurowissenschaft
Wie ist es Coaches méglich, auf Klientenseite optimale Vorausset-
zungen fir das Eintreten von Aha-Momenten zu schaffen? Diese
Frage soll vor dem Hintergrund neurowissenschaftlicher Erkenntnis-
se beantwortet werden.

|S49

— Philosophie/Ethik —

Der Coaching-Markt gilt als un-
iibersichtlich. Zudem mischen
sich unter die Vielzahl serioser

Anbieter weiterhin auch zweifel-
hafte Dienstleistungen. Der Ar-

tikel stellt einen Uberblick iiber

wichtige Aspekte der Coach-

Suche und praktische Orientie-

rungshilfen zur Verfigung.
|S 54

- Spotlight -
Fithrung der Zukunft. Was bedeutet
das fiir Business-Coaching?

— Coaching-Tool -
Der Baum der Entwicklung

— Bad Practice -
Weshalb Verkauf im Coaching-Kontext

anderen Regeln folgen sollte

— Wissenschaft —
Der Aha-Moment im Coaching. Augenblicke

der Einsicht aus Perspektive der Neurowissenschaft

— Philosophie/Ethik -
Coach-Auswahl: Worauf sollten Klienten achten?

— Rezensionen -
Strategisches Coaching. Emotionale Aktivierung
mit Embodimenttechniken
Systemic Coaching. Delivering Value beyond the Individual
Ubergénge in Beruf und Organisation. Umgang mit

Ungewissheit in Supervision, Coaching und Mediation

— Aus- und Weiterbildungen -

— Top 10 Coaching-Biicher -

— Conrad Coach -
Konflikt-Coaching
- Dialog -
Impressum
Das Letzte

|S38

|S43

|S47

|S49

|S 54

|S 60
|61

|S62

|63

|S 64

|S 65

|S 66
|S 66



Prof. Dr. Anthony
Grant verstorben

Am 3. Februar 2020 ist Prof. Dr. Anthony
Grant verstorben. Grant war ein weltweit
anerkannter Pionier im Bereich Coaching
Psychology und Verfechter von evidenzba-
sierten Konzepten im Coaching. Mit seiner
Forschung und dem von ihm geleiteten In-
stitut an der University of Sydney, Austra-
lien, hat er ma3geblich zur Professionali-
sierung des Coachings auf internationaler
Ebene beigetragen.

Als Griinder und Leiter des Fachbereichs
Coaching Psychology der University of Syd-
ney hat sich Prof. Dr. Anthony Grant in den
letzten zwanzig Jahren international einen
Namen gemacht. Sein Bemiihen, das Theo-
riedefizit im Coaching zu iiberwinden und
evidenzbasierte Konzepte im Coaching zu
entwickeln, hat die Wissenschaft und For-
schung im Coaching erheblich vorangetrie-
ben. Am 03.02.2020 ist Grant verstorben.
,Eine furchtbare Nachricht fiir die weltwei-
te Coaching-Community und seine Familie.
Wir sind erschiittert®, gedenkt Dr. Christo-
pher Rauen, Geschiftsfithrer der Christo-
pher Rauen GmbH und 1. Vorsitzender des
Deutschen Bundesverbands Coaching e.V.
(DBVC), des Verstorbenen. Grants Kollege
und Freund Dr. Michael Cavanagh teilt seine
Trauer auf LinkedIn: ,He has been so much
to so many. A mentor, an inspiration, an en-

tertainer, a coach, an educator, and a caring
friend, husband, brother, and father.”

Der 1954 in Grofibritannien geborene Grant,
der die Schule mit 15 Jahren abgebrochen,
sich nach seiner Tischlerlehre als Bauunter-
nehmer selbstindig gemacht und anschlie-
fend im Direktvertrieb und Marketing
gearbeitet hatte, kam als Dreifligjahriger in
Australien zum Coaching. Ab 1993 studierte
Grant Psychologie an der University of Syd-
ney, ab 1997 folgten das Masterstudium und
die Promotion an der Macquarie University
in Sydney. Hier entdeckte er das Thema der
Coaching Psychology fiir sich, das er in den
folgenden Jahren kontinuierlich weiterentwi-

ckelte und dem er sich in seiner Doktorarbeit

— Szene —

(Titel ,Towards a psychology of coaching:
The impact of coaching on meta-cognition,
mental health and goal attainment®) wid-
mete. Im Januar 2000 griindete Grant den
weltweit ersten Fachbereich fiir Coaching
Psychology am Institut fir Psychologie der
Sydney University und leitete diesen Bereich
fortan als Direktor. Der Fachbereich bietet
Master- und Postgraduiertenprogramme in
Applied Science (Psychology of Coaching),
einen Master in Organisational Coaching
und ein Graduate Certificate in Applied Sci-
ence (Applied Positive Psychology) an, wie
es auf der Website des Instituts heif3t. Grant
war am Aufbau und der Entwicklung dieser
Programme mafgeblich beteiligt. In seinem
LinkedIn-Profil beschrieb Grant das Ziel sei-
ner Arbeit wie folgt: ,The aim of my work is
to disseminate scientific information about
evidence-based approaches to executive,
organisational and workplace coaching and
to provide a range of bespoke coaching and
consulting services to my clients as well as
delivering a world-class education to students
of coaching and coaching psychology”

Grant hat mehrere Biicher zum Thema evi-
denzbasiertes Coaching sowie unzihlige
Artikel veroffentlicht, die international viel
beachtet wurden. 2007 erhielt er den British
Psychological Society Award fiir ,outstan-
ding professional and scientific contribution
to Coaching Psychology (Special Group in
Coaching Psychology)” und 2009 den ,Vision
of Excellence Award” der Harvard University
(McLean Hospital, Harvard Medical School)
tiir ,his pioneering work in helping to develop
ascientific foundation to coaching” 2019 wur-
de Grant mit dem ,Leading Global Coaches
Award” als ,#1 Coaching Researcher” ausge-
zeichnet. Auch fiir seine Lehre wurde Grant im
Laufe der Jahre mehrfach mit Auszeichnungen
geehrt. 2010 wirkte Grant, der in seiner Frei-
zeit gerne Bluesgitarre spielte, als ,coaching
psychologist® in der populiren TV-Serie
»Making Australia Happy” mit und erreichte
dadurch auch auflerhalb der Coaching-Szene
Bekanntheit.

Neben seiner Professur an der University of

Sydney war der Wahlaustralier Grant in Grof3-

britannien als Gastprofessor an der Oxford
Brookes University und der Henley Business
School sowie als Associate Fellow an der Siid
School of Business, Oxford University, titig.

Dartiber hinaus arbeitete Grant neben seiner
Tatigkeit als Wissenschaftler auch als Coach.
In seiner Person verband er die Praxis mit Coa-
ching-Theorie und -Forschung und bemiihte
sich kontinuierlich um die Vernetzung von
Wissenschaftlern mit Praktikern. (ap)

bit.ly/2SUdJLo E E
=
[=]

Digitales Coaching

Digitale Kommunikationskanile
gewinnen im Coaching aktuell enorm

an Bedeutung. Wer sich einen Uberblick
iber die Moglichkeiten des Online-
Coachings verschaffen mochte, findet auf
der Homepage des Coaching-Magazins
eine Ubersicht iiber zahlreiche Artikel
zum Thema: www.coaching-magazin.de/

themen/online-coaching

In der Ubersicht finden Interessierte

unter anderem folgende Beitrige:

» Coaching tiber Skype. Was gilt es beim
Coaching via Skype zu beachten? Eine
Studie gibt Aufschluss.

» Coaching im Digitalen Wandel. Teil 1:
Wie verandern sich Branche und Markt?

» Coaching im Digitalen Wandel. Teil 2:
Welche Potenziale birgt Virtual Reality?

»Der Einsatz digitaler Medien im Busi-
ness-Coaching. Fahigkeiten, Motivation
und Folgeerwartungen.

» Digitalisierung von Coaching und Coa-
ching-Ausbildungen. Die Corona-Krise

als Innovationsbeschleuniger?
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Alles wird leicht.

ONLINE AUSBILDUNG:

LIVE ONLINE TRAINER KOMPAKT

www.haufe-akademie.de/30839

Virtual Classrooms, Webinare, Live Online
Trainings. Im Zeitalter von Globalisierung und
Digitalisierung, aber auch besonders aufgrund
der aktuellen Entwicklung, sind wir auf digitale
Medien zur Kommunikation und Wissensweiter-
gabe angewiesen. Wichtig ist dabei, virtuelles
Lernen lernerorientiert, verstandlich und moti-
vierend zu gestalten und zu vermitteln. Erwerben
Sie mit der Haufe Akademie Kompetenzen, die
Sie als Online-Trainer brauchen, um im virtu-
ellen Raum die Lerner erfolgreich zu halten, zu
fesseln und weiterzuentwickeln.
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Coach & Trainer Award
2020 ausgeschrieben

Der dvct hat zum elften Mal seinen Coach &
Trainer Award ausgeschrieben. Interessier-
te Coaches und Trainer konnen bis Ende
Juni 2020 Konzepte aus den Bereichen
Coaching und Training einreichen.

Mit dem Coach & Trainer Award, der seit 2010
vom Deutschen Verband fiir Coaching und
Training e.V. (dvct) vergeben wird, sollen jihr-
lich innovative Konzepte und Methoden aus
den Bereichen Coaching und Training ausge-
zeichnet werden. Die Ausschreibung des elften
Award-Durchgangs ist gestartet. Bewerbungen
nimmt der Verband bis zum 30.06.2020 ent-
gegen. Die Teilnahme ist nicht an eine dvct-
Mitgliedschaft gebunden.

Aus den eingegangenen Bewerbungen werden
sechs Teilnehmer ausgewihlt und eingeladen,
ihr Konzept am 08.09.2020 in Hamburg einer
Juryim sogenannten ,Riitteltest” zu prisentie-
ren. Aus diesem Vorentscheid gehen drei Fi-
nalisten hervor. Im Finale, das am 07.11.2020
in Hamburg stattfindet, stellen die Teilnehmer
ihre Konzepte erneut einer Jury und zudem
einem Publikum vor, das sich aus Coaches,

Trainern und HR-Experten zusammensetzt.

Der Gewinner des Wettbewerbs erhilt neben Po-
kal und Urkunde eine einjihrige Mitgliedschaft
im dvct. Voraussetzung hierfiir ist, dass die fiir die
Mitgliedschaft erforderlichen Kriterien erfiillt
sind. Dartiber hinaus erhilt der Sieger die Mog-
lichkeit, sich im Rahmen von Messeprasenzen
des Verbandes zu prisentieren. Die Konzepte der
Zweit- und Drittplatzierten werden jeweils als
»Qualifiziertes Produkt 2020“ ausgezeichnet. Fiir
die Konzepteinreichung sowie die Teilnahme an
Vor- und Finalrunde fallen Gebiihren an. (de)

[=]
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— Verbandslandschaft —

s Introvision Association

Introvision-Association gegriindet

Coaches, die das Format des Introvision-
Coachings anwenden, haben mit der Int-
rovision-Association e.V. einen eigenen

Verband ins Leben gerufen.

Introvision-Coaching werde inzwischen in
unterschiedlichen Aufgabenfeldern und Be-
reichen eingesetzt, teilt der Verband mit: im
Business-Coaching, in der Arbeit mit Kin-
dern, im Sport-Training und in der Therapie.
Den Austausch zwischen diesen unterschied-
lichen Gruppen von Anwendern zu schaffen,
sei eines der Ziele des 2019 gegriindeten
Verbands. Zudem zihle die Gewihrleistung
und Aufrechterhaltung eines hohen Quali-
tatsstandards, den alle Verbandsmitglieder
erfiillten, zu den Zielsetzungen der Introvi-

sion-Association.

Sitz des Verbands ist Berlin, die Geschifts-
stelle befindet sich in Konstanz. Mitglieder
des Vorstands sind Ulrich Dehner, Dr. Klaus
Ko6pnick, Susann Binder und Alexander
Harmsen. Voraussetzung fiir eine Mitglied-
schaft im Verband sind eine zertifizierte Aus-
bildung in Introvision-Coaching sowie eine
abgeschlossene Coaching- oder Psychothe-
rapie-Ausbildung. (de)

Intermati I!"'ull LHgamzation
for Business Coaching

Corona akut: Initiativen
von DBVC und IOBC

Unter dem Titel ,,Corona akut“ haben der
DBVC und die IOBC verschiedene Unter-

stiitzungsangebote ins Leben gerufen. Fiir
krisenbetroffene Fithrungskrifte, Selbst-
stindige und Privatpersonen wird Pro-
bono-Coaching angeboten.

Die Corona-Pandemie stellt die Coaching-
Branche vor massive Herausforderungen.
Der Deutsche Bundesverband Coaching eV.
(DBVC) hat gemeinsam mit der Internatio-
nal Organization for Business Coaching e.V.
(IOBC) eine Reihe von Unterstiitzungsange-
boten und Initiativen gestartet, um krisenbe-
troffene Coaches und Mitglieder, aber auch
Fithrungskrifte, Selbststindige und Privat-

personen zu unterstiitzen.

Wihrend die Kampagne ,Mitglieder helfen
Mitgliedern® zur gegenseitigen Unterstiitzung
und Hilfe aufruft und Webinare zu Themen
wie Online-Coaching, virtuelle Meetings,
Software oder Remote-Arbeit anbietet, rich-
tet sich die Initiative ,DBVC/IOBC Coaches
helfen” an krisenbetroffene Fithrungskrifte,
Selbststindige und Privatpersonen. Fiir die-
se wird Pro-bono-Coaching angeboten. Das
heifit, DBVC- und IOBC-Coaches unterstiit-
zen von der Krise betroffene Personen mit

kostenfreiem Coaching auf Distanz.

,Wir mochten in dieser herausfordernden
Ausnahmezeit unterstiitzen mit dem, was un-
sere Stirke ist — professionelles Coaching®
heif3t es in einer Pressemitteilung des DBVC.
yUnsere gepriiften und zertifizierten Coaches
arbeiten nach den héochsten professionellen
Qualitdtsstandards des DBVC e.V. und IOBC
eV Mogliche Themen fiir ein Coaching und
die Kontaktliste aller beteiligten ehrenamt-

lichen Coaches finden Interessierte auf der

DBVC-Website. (ap)
[l 3%[E
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RAUEN Coaching-Marktanalyse

Ubersicht ausgewihlter Ergebnisse: Zielgruppen und Honorare

Von Dr. Christopher Rauen

Der Coaching-Markt gilt als intransparent.
Um diesem Umstand entgegenzuwirken,
tithrte RAUEN Coaching vom 02.09.2019 bis
09.03.2020 die Erhebung zur Coaching-Markt-
analyse 2020 durch. Anhand einer anonymen
Online-Befragung sollten aussagekriftige Da-
ten tiber den deutschen Markt fiir Business-
Coaching gesammelt werden, um diesen valide

und méglichst prizise zu analysieren.

Die befragten Coaches gaben Auskuntft tiber
ihre wirtschaftliche Situation und mehrere
weitere Themenbereiche. Die eingesetzten
Coaching-Formate, -Zielgruppen und -The-
men fanden ebenso Betrachtung wie Aspek-
te der Evaluation und der Coach-Auswahl.
Dariiber hinaus wurden die teilnehmenden
Coaches beziiglich ihrer Marketing- und Wei-
terbildungsaktivititen befragt.

Sicher wird die derzeitige Corona-Krise den
Coaching-Markt nachhaltig verindern. Die
Auswertung der erhobenen Daten markiert

somit den Status quo vor der Krise. Die Er-
gebnisse sind jedoch keinesfalls irrelevant, da
sie z.B. im Rahmen zukiinftiger Erhebungen
valide Vergleichszahlen liefern, die Aussagen
iber krisenbedingte Marktverinderungen

erlauben.

Dieser Artikel stellt einen Auszug zentraler,
hier in sehr komprimierter Weise beschriebe-
ner Teilergebnisse der Marktanalyse dar. Der
vollstindige Ergebnisbericht ist kostenlos und
ohne jede Zugangsbeschriankung abrufbar un-

ter: www.rauen.de/coaching-marktanalyse2020
Stichprobe

Insgesamt wurden 550 Fragebogen ganz oder
teilweise beantwortet. Davon waren 546 aus-
wertbar, was angesichts des Gesamtumfangs
des Fragebogens (230 Items) als guter bis sehr
guter Wert angesehen werden kann und ein
hohes Engagement der teilnehmenden Coa-

ches vermuten lasst.

58,79 Prozent der Befragten waren weiblich,
40,66 Prozent minnlich. Drei Personen (0,55
Prozent) nahmen teil, ohne nihere Angaben zu
ihrem Geschlecht zu machen. Diese Geschlech-
terverteilung ist zwar — bezogen auf die Gesamt-
bevolkerung — asymmetrisch, jedoch ist der
hohere Anteil von Frauen ein typisches Merk-
mal der deutschsprachigen Coaching-Branche.
Letzteres gilt auch fiir den hohen Bildungsgrad
der Coaches, die sich beteiligten (86,21 Prozent
Akademiker). Das Alter der Teilnehmenden lag
im Durchschnitt bei 53,75 Jahren und folgt an-
nihernd einer Normalverteilung. Die Befragten
verfiigen iiber eine Berufserfahrung als Coach,
die im Mittelwert bei 12,59 Jahren liegt. Die
durchschnittliche Gesamtberufserfahrung be-
lauft sich auf 29,63 Jahre. Die Stichprobe kann
daher als sehr erfahren eingestuft werden.

Betrachtet man diese Daten und setzt die Teil-
nehmerzahl ins Verhiltnis zur Grundgesamt-
heit von ca. 9.000 Business-Coaches (Stephan
& Rotz, 2018), so darf die Stichprobe als fiir



den deutschen Coaching-Markt reprdsentativ
verstanden werden. Substanzielle Belege fiir
das Gegenteil konnten den dargestellten sta-

tistischen Daten nicht entnommen werden.

Zielgruppen: Wo liegen
Entwicklungspotenziale?

Die teilnehmenden Coaches wurden nach
ihren Zielgruppen gefragt (siche Abb. 1).
Anhand der Ergebnisse kann dem Coaching-
Markt weiterhin groes Entwicklungspoten-

zial attestiert werden.

Die grofite Gruppe im Zielgruppenspektrum
der Coaches bildet mit 13,05 Prozent das
mittlere Management in Konzernen/Grofsunter-
nehmen. Obwohl 58 Prozent aller sozialver-
sicherungspflichtig Beschiftigten in kleinen
und mittelstindischen Unternehmen (KMU)
arbeiten, ist das dortige mittlere Management
nur mit 10,50 Prozent im Zielgruppenspekt-
rum vertreten. Dabei ist zwar zu berticksich-
tigen, dass in KMU deutlich schlankere Struk-
turen existieren als in Konzernen, allerdings
diirften auch hier zahlreiche Fithrungskrifte
der mittleren Ebene titig sein. Die Bereit-

schaft, sich im mittleren Management coachen
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zu lassen, scheint demnach in KMU etwas ge-
ringer ausgepragt zu sein als im Konzern. In
beiden Bereichen sind noch deutliche Steige-

rungen méglich.

Die zweitgrofite Zielgruppe bildet das Top-
Management in KMU (10,62 Prozent). 6,35
Prozent, die auf Unternehmer bzw. Eigner von
KMU entfallen, kommen hinzu und miissen
— strenggenommen — aufaddiert werden. Das
Top-Management aus Konzernen ist hinge-
gen ,nur” mit 3,43 Prozent im Zielgruppenmix
vertreten. Allerdings gibt es wesentlich weni-
ger Top-Manager in Konzernen als Geschifts-
fihrer, Unternehmer und Eigner von KMU.
Berticksichtigt man diesbeziiglich vorliegende
Zahlen (siehe Rauen, 2020), wird klar, dass
die verhiltnismaflig wenigen Top-Manager aus
Konzernen ca. sechsmal haufiger Coaching in
Anspruch nehmen als die aus dem Mittelstand.
Das Potenzial, das in KMU noch erschlossen

werden kann, ist entsprechend grofi.

Ahnliche Uberlegungen wie fiir das Top- und
das mittlere Management gelten fiir das untere
Management, Projektleiter und Teams. Auch hier
diirfte im KMU-Bereich noch ein erhebliches Ent-
wicklungspotenzial fiir Coaching gegeben sein.
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Abb. 1: Zielgruppenspektrum des statistischen Durchschnitts-Coachs
(N=528, Mehrfachantworten waren maglich)

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass ein re-
lativ geringer Grad der Inanspruchnahme von
Coaching durch Fiihrungskrifte besteht. So
lasst sich der geschdtzte prozentuale Anteil
jener Fithrungskrifte, die sich nicht coachen
lassen, an der Gesamtheit der Fithrungs-
krifte auf 96,20 Prozent beziffern (fiir eine
Berechnung siehe Rauen, 2020). Dennoch
stellt diese Gruppe innerhalb des Marktes
tir Business-Coaching erwartungsgemaf3
den gréfiten Anteil der Klienten.

Was verdienen Coaches?

Im Gesamtdurchschnitt haben Coaching-
Anbieter ein Bruttojahreseinkommen von
105.261 Euro. Der Anteil von Coaching an
dem Bruttojahreseinkommen liegt bei 37,20
Prozent, das durchschnittliche Honorar pro
Zeitstunde bei 177,60 Euro netto.

Unterscheidung nach

beruflichem Status

Aufgrund der unterschiedlichen Arten von
Coaches, die im Markt ihre Dienstleistun-
gen anbieten, muss hier allerdings nach dem
Coach-Typ (beruflicher Status; fiir die Vertei-
lung am Markt siche Abb. 2, S. 11) unterschie-

den werden.

Wihrend Selbstindige mit eigenen fest ange-
stellten Mitarbeitern ein Nettohonorar von
durchschnittlich 240,07 Euro pro Zeitstun-
de realisieren konnen, sinkt dieser Satz bei
Solo-Selbstindigen (Freiberufler), die zu 100
Prozent berufstitig sind, auf 184,27 Euro.
Letztere haben aber von allen Gruppen den
héchsten Coaching-Anteil (41,62 Prozent)
an ihrem Bruttojahreseinkommen. Freibe-
rufler, die nur zu 50 Prozent oder weniger
berufstitig sind, realisieren 162,66 Euro. Ihr
prozentualer Coaching-Anteil am Bruttojah-
reseinkommen ist nur geringfiigig niedriger
als bei den Vollzeit-Freiberuflern. Personen,
die teilweise angestellt, teilweise selbstindig
sind, erreichen ein Durchschnittshonorar von
140,76 Euro.

Geringere Sitze weisen nur Angestellte in

einem Beratungs-/Coaching-Unternehmen
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56,96%

12,45%

Beruflicher Status [in % |

W Freiberufler

B Selbststindig mit eigenen fest
angestellten Mitarbeitern

0 Teilweise angestellt,
teilweise selbststindig

B Angestellter in einem Beratungs-/
Coaching-Unternehmen

B Interner Coach

B Coachende Fiihrungskraft

B Beamter

I Sonstige

Abb. 2: Verteilung des beruflichen Status (N=546)

und interne Coaches (in Form von Verrech-
nungssitzen) auf — allerdings sind hier die
Ergebnisse aufgrund der geringen Fallzahlen
nicht belastbar und sollten bestenfalls als Ten-

denzaussagen interpretiert werden.

Unterscheidung nach
Zielgruppen

Differenziert man das Einkommen der Coa-
ches nach den Klienten, mit denen sie schwer-
punktmifig arbeiten, zeigen sich deutliche
Einkommensunterschiede. Entsprechend zei-
gen sich Werte im Honorar pro Zeitstunde
von 75,25 bis 291,11 Euro (netto), Jahresein-
kommen von 47.300 bis 181.428 Euro und
Coaching-Anteile am Bruttojahreseinkommen
von 16,42 bis 63,21 Prozent.

Ausblick

In Ausgabe 3/2020 des Coaching-Maga-
zins werden wir weitere Teilergebnisse
der RAUEN Coaching-Marktanalyse
vorstellen, anhand derer u.a. auf die

Frage eingegangen werden soll: Welche
Faktoren sind ausschlaggebend, um als
Coach von Klienten nachgefragt und
ausgewahlt zu werden? Die Ergebnisse
deuten auf einen mangelnden Transparenz-
und Professionalisierungsgrad der Coaching-

Branche hin.

Der stark variierende Coaching-Anteil am Brut-
tojahreseinkommen lisst auch Riickschliisse da-
rauf zu, in welchem AusmaB ein Coach sich auf
das Thema Coaching spezialisiert hat. Insbeson-
dere jene Coaches, die haufig mit Projektleitern
arbeiten, scheinen vergleichsweise wenig Coa-
ching anzubieten. Anders formuliert: Nur ein
geringer Anteil ihres Einkommens (22,63 Pro-
zent/KMU bzw. 16,42 Prozent/Konzern) wird
durch Coaching generiert. Das Gegenteil zeigt
sich bei den Coaches, die primir mit Klienten
aus dem Top-Management in Konzernen/GrofS-
unternehmen arbeiten. Sie generieren das hochs-
te Bruttojahreseinkommen (181.428 Euro) mit
demhéchsten Coaching-Anteil (63,21 Prozent).
Allerdings sind diese Ergebnisse unter dem Vor-
behalt vergleichsweise geringer Teilstichproben-

gréBen zu interpretieren.
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administration/bwl01/research/2018-01 _
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Groflere Teilstichproben wie z.B. die der Coa-
ches, die primir mit dem Top-Management
im KMU-Bereich arbeiten, und Coaches, die
sich auf Privatpersonen fokussieren, zeigen
auch grofle Einkommensunterschiede, die
sich zwischen den genannten Zielgruppen um
ca. 100 Prozent unterscheiden, sowohl beim
Bruttojahreseinkommen (141.726 gegeniiber
66.495 Euro) als auch beim Nettohonorar pro
Zeitstunde (245,67 gegeniiber 115,50 Euro).
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Melanie Wyssen-Vof3 ~DBVC
Digitalstation

4 ,Die Digitalisierung verindert die Arbeitswelt im rasanten
Tempo. Gestalten Sie den Kulturwandel in Threm Unterneh-
men aktiv mit und navigieren Sie Thr Team sicher durch die
digitale Transformation. Mit den Angeboten von Digitalsta-
tion begleite ich Sie auf dieser spannenden Reise.”

85591 Vaterstetten | E-Mail: mwv@digitalstation.net
www.digitalstation.net

Susanne Schneider
susanne schneider - KLAREN & ENTWICKELN

»An den Scheidepunkten des Lebens stehen keine Wegwei-
ser ... Klaren und Entwickeln Sie Thre Anliegen — personlich,
kompetent, erfahren.”

96049 Bamberg | Tel.: 0951 22200196
www.klaerenundentwickeln.de

www.coach-datenbank.de/coach/susanne-schneider.html

Hans-Gerd Leonhardt
Synergos

»Wichtige Werte in meinen Coachings, Beratungen und
Moderationen sind: Wertschitzung, Transparenz, eigene
Klarheit, Qualitat, Flexibilitait und Menschlichkeit, Direkt-
heit und eine jederzeit 16sungsorientierte, humorvolle und
authentische Arbeitsweise.”

79115 Freiburg | Tel.: 0761 8972504
www.synergos.de

Klaus Hiack
HOMMEQUADRAT

yIch begleite Top-Fithrungskrifte, Unternehmer/-innen und

e Fithrungskrifte-Teams zu mehr Erfolg und Zufriedenheit.

b\ ) Meine besondere Gabe, das Beste aus den Menschen her-

auszuholen. Dabei verstehe ich mich als Spezialist fiir das
Hotel- und Gaststittengewerbe.”

42287 Wuppertal | Tel.: 0202 4265184
www.hommequadrat.de

www.coach-datenbank.de/coach/klaus-haeck.html

Dr. Sonja Kind

dr. sonja kind | coaching « beratung « training

yWiahlen Sie aus meinem Angebot und lassen Sie sich kom-
petent begleiten. Mit meiner langjahrigen Beratungserfah-
rung und meinem methodischen Repertoire schaffe ich fiir
Sie den passenden Rahmen fiir Thre Lésungsfindung.

10707 Berlin | Tel.: 0179 6633733
www.sonjakind.de

www.coach-datenbank.de/coach/sonja-kind.html

Sylvia Rodatz
Life Transformation Coaching — Sylvia F. Rodatz

»Meine Coachings sind personlich, intensiv und wirksam.
In unseren Coaching-Sessions kénnen Sie sich neu defi-
nieren, sich (Selbst-)Zweifeln stellen und diese entkriften.
Gemeinsam hinterfragen wir das Gewohnte und Vertraute,
analysieren Thre Potentiale und Stirken, finden neue Pers-
pektiven und Losungen.

NL - 2596VH Den Haag | Tel.: +31 6 52862485
www.sylviarodatz.com

www.coach-datenbank.de/coach/sylvia-rodatz.html

Kerstin Pape

magkaensla consulting

,2Menschen kommen zu mir, weil Sie nicht mehr tun wol-
len, was sie tun. Weil sie sich verindern méchten und nicht
wissen, wie.”

83022 Rosenheim | Tel.: 0176 21518748
www.magkaensla-consulting.de

www.coach-datenbank.de/coach/kerstin-pape.html

Christin Colli C
Coaching Spirale GmbH

,Ich bin Coach, weil ich an Menschen interessiert bin und
gute zwischenmenschliche Beziehungen mir ein personli-
ches Anliegen sind. Aufgrund meiner Erfahrung aus 2.000
Coachings arbeite ich effektivund nachhaltig. Dabei decken
wir Denk- und Verhaltensmuster auf und erweitern sie.”

10713 Berlin | Tel.: 030 79403392
www.coaching-spirale.com

www.coach-datenbank.de/coach/christin-colli.html
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Qualitat im Business Coaching

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

www.dbvc.de

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

Deutscher Bundesverband Coaching e.V. | DBVC Geschaftsstelle | Postfach 1766 | 49007 Osnabriick | T +49 541 58048-08 | F -09 | info@dbvc.de | www.dbvc.de

aco

austriancoachingcouncil

Die Plattform der Interessensvertretung
fir professionelles Coaching

www.coachingdachverband.at

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

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

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

ACC und seiner Mitglieder

Kontakt

ACC - Osterreichischer Dachverband fiir Coaching

+43 1 89 222 39 * info@coachingdachverband.at « www.coachingdachverband.at
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Interview mit Violeta Miki¢

Reflexive Fragen und Schauspieltechniken im Auftritts-Coaching

Ein Gesprich mit David Ebermann
Unsere Korper seien ,Schwiitzer”, die pausenlos sprechen, sagte Violeta
Mikic einmal. Ihre Wahrnehmung nonverbaler Kommunikation schdrfte
die heutige Regisseurin fiir Business- und Medienauftritte bereits in frii-
hen Jahren. Als sie im Kindesalter — der hiesigen Sprache nicht mdchtig
— nach Deutschland migrierte, verschob sich ihr Fokus intuitiv auf As-
pekte wie Korpersprache und Mimik. Heute kombiniert sie die reflexive
Herangehensweise der Systemischen Beratung und der Gestalttherapie
mit Techniken aus dem Schauspiel, der Korperarbeit sowie der Atem- und
Bewegungspidagogik.



Sie sind u.a. als Regisseurin
fiir Business- und
Medienauftritte titig. Was
ist darunter zu verstehen?

Ich begleite Manager bei der Vorbereitung
auf offentliche Auftritte. Anldsse konnen z.B.
Aktiondrsversammlungen, Produktprisenta-
tionen, Tagungen zum Jahresauftakt, Jubilien
oder Pressekonferenzen sein. Es kann sich
um die Positionierung eines neuen Vorstands
oder dessen Teilnahme an einer Offsite-Ver-
anstaltung handeln, bei der das Vertrauen des
Teams gewonnen werden soll. Ebenso kann
es aber auch darum gehen, eine Videobot-
schaft des Unternehmensvorstandes an die
Belegschaft zu gestalten. Bei der Begleitung
solcher Anlisse gehe ich davon aus, dass jeder
Mensch, der auf der Biihne steht, seine eige-
ne Personlichkeit zeigen kann — unabhingig
davon, wie begabt oder unbegabt er dafir ist.
Auf der Bithne muss man wissen, was man von
sich zeigen mochte und was zum Anlass passt.
Das gilt nicht nur fir Schauspieler, die einen
fremden Text zu ihrem eigenen machen. Es
geht dabei auch um die Fragen: Wie positio-
niere ich mich in den Medien? Als welche Art
von Vorstand oder Fithrungskraft mochte ich
gesehen werden? Elegant oder kantig, resolut
oder nahbar? Das grofite Missverstindnis, das
man bei Managern hiufig vorfindet, besteht
darin, zu glauben, sie miissten sich auf der
Bithne verdrehen und etwas nicht Greifbares
darstellen. Sie stehen dann auf der Bithne und
wollen auf keinen Fall so wirken, wie sie sind.
Aber genau das interessiert das Publikum:
Wer steht uns da gegentiber? Sich zu zeigen,
wie man ist, bedarf Mut und eines Dialoges
mit sich selbst. Wichtig ist dabei, die eigene
Wirkung und Ausstrahlung zu kennen, um sie
z.B. verstirken und ausbauen zu konnen. In
der Reflexion mit meinen Klienten bediene
ich mich der Fragen aus der Gestalttherapie
und der Systemischen Beratung. Es gilt auch,
Angste abzubauen. Je dngstlicher ein Klient ist,
umso schwieriger ist es fir ihn, auf der Bithne
die Inhalte zu vertreten, die er dem Publikum
mitteilen mochte. Zudem geht es um die Frage,
wie man bithnenwirksam agiert. Hier nutze ich
Ubungen aus dem Schauspiel, die ich an die

Manager anpasse, sowie aus der Atem- und
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Bewegungspadagogik bzw. -therapie. Atem,
Stimme und Bewegung gehéren zusammen.
Mit den Klienten kreiere ich dann ein stimmi-
ges Bild fiir die Bithne, das zu ihnen passt, sich
nicht fremd anfiihlt und es ihnen erméglicht,
selbstbewusst zu handeln sowie mit den Zu-
horern in Kontakt zu kommen. Letzteres kann
auch bedeuten, Elemente von Interaktion, Di-
alog und Entertainment einfliefen zu lassen
und eben nicht starr hinter dem Rednerpult zu
verharren, damit ein Auftritt leichter, fliissiger

und eloquenter wirkt.

Weshalb stellen gerade
offentliche Auftritte fiir viele
Manager eine grofie Hiirde dar?

Weil diese Menschen hiufig sehr verkopft sind,
wenig Kérperbewusstsein haben und im Alltag
nicht darauf achten, wie sie sich prasentieren.
Es ist ihnen nicht bewusst, dass Prasentation
schon anfingt, wenn kein 6ffentlicher Auf-
tritt ansteht. Sie laufen, atmen und sprechen
den ganzen Tag, ohne wahrzunehmen, wie
sie wirken und welche Emotionen sie hervor-
rufen. Die meisten Klienten haben z.B. kein

Verstindnis dafiir, wie sie ihre Gestik einset-

Auf der Biihne muss man wissen,

was man von sich zeigen machte
und was zum Anlass passt. Das gilt

nicht nur fiir Schauspieler, die einen
fremden Text zu ihrem eigenen
machen.

zen, und kein Gespiir dafiir, wie aufrecht ihre
Haltungist. Und dann stehen sie plotzlich vor
2.000 Zuschauern auf der Bithne und merken:
Mein Herz pocht, meine Kehle ist trocken,
die Knie zittern, die Hinde hingen. Erst re-
alisieren sie das fehlende Korpergefiihl, dann
kommt die Frage auf: Wie habe ich jetzt zu
sein? Ich arbeite iiberwiegend mit Méannern,
die iber Macht verfiigen und dazu neigen,
nicht auf ihr Wohlgefiihl zu achten, und sich
stattdessen sagen: Ich muss da durch. In der
Konsequenz verdrehen sie sich, anstatt in sich
hineinzuhéren und zu fragen, wie sie agieren

wiirden, wenn sie sich wohlftihlten und ihre

Inhalte emotionalisierten. Wenn dann noch
Angst hinzukommt, entwickeln sie entweder
das Bediirfnis, zu versteifen und gar nichts
mehr von sich zu prisentieren. Oder sie ver-
suchen, die Unruhe auf der Bithne ,wegzu-
gehen”. Sie laufen dann planlos hin und her,
ohne ihre Personlichkeit zu zeigen, ohne klare
Botschaften zu vermitteln, ohne eine Interak-
tion zwischen Sender und Empfingern her-
zustellen. Sie sind mehr in Kontakt mit der
Aufregung als mit sich selbst, den Inhalten und
Zuhorern. Letztlich steht ein Mensch auf der
Biihne, der nur ,tote” Worte von sich gibt. Es
ist kein Wunder, wenn dann 80 Prozent der
Inhalte gar nicht beim Publikum ankommen.
Wer seine Personlichkeit nicht zeigt, bleibt be-
liebig. Eigentlich vertrauenswiirdige Inhalte
wecken bei den Zuschauern dann womdéglich
kein Vertrauen, weil die Botschaft nicht mit der

notwendigen Emotion untermalt ist.

Letztlich geht es bei Business-
Auftritten also um Authentizitit
und weniger um Perfektion?

Genau. Es geht um Authentizitit und Glaub-
wiirdigkeit. Je stirker der Anspruch an Per-
tektion ist, desto schwieriger ist es, auf das zu
reagieren, was passiert. Fiir das Publikum ist
es sehr interessant, zu sehen, wie kompetent
der Mensch auf der Biihne ist, wenn etwas aus
dem Ruder lduft. Das sind die spannendsten
Momente. Beim Schauspiel ist es genauso.
Stellen Sie sich vor, ein Schauspieler steht auf
der Biihne, auf einem Tisch steht eine Obst-
schale. Plotzlich rollt ein Apfel auf die Bithne.
Der ,perfekte” Schauspieler wird so tun, als ob
er das nicht sieht, und seine Rolle weiterspie-
len. Der Schauspieler, der die innere Freiheit
hat, flexibel zu reagieren, wird den Kontakt
zum Publikum nicht abbrechen lassen, aber
den Apfel z.B. autheben, reinbeiflen und wie-
derin die Schale legen. Bei Business-Auftritten
kann es passieren, dass das Mikrofon ausfillt,
das Licht versagt oder ein vorbereiteter Film
nicht ablauft. In diesen Situationen ist innere
Freiheit wichtig, um kompetent und kreativ
zu reagieren. Ist man hingegen im Anspruch
an Perfektion gefangen und vergisst dann z.B.
seinen Text, setzt Angst ein, fiingt man an zu

stottern. Ich hatte einen Kunden, der sogar



hyperventiliert hat und umgefallen ist. Ein
anderer Klient hingegen hat auf einen Mi-
krofonausfall reagiert, indem er das Publikum
intuitiv bat, niher an die Bithne zu kommen.
Er sprach dann ohne Mikrofon weiter. Diese
Intuition ist blockiert, wenn man unbedingt

perfekt sein will.

Abkehr von Perfektion

steht im Widerspruch

zum Selbstverstandnis
vieler Manager ...

Das ist richtig. Perfektion wird hier haufig
als Fehlerfreiheit definiert — nicht nur hin-
sichtlich des Inhalts, sondern auch in Bezug
auf die Art und Weise der Prisentation. Ich
versuche, meinen Klienten verstindlich zu
machen, wie sinnlos das ist, denn die Frage,
wie man mit einem ,Fehler” umgeht, ist doch
viel entscheidender. Im Coaching reflektieren
wir, was die schlimmsten Momente aus Sicht
des Klienten wiren und wie er mit diesen

umgehen kann: Wie wiirde der Klient han-

deln, wenn er sich ungehemmt, angstfrei und

wohl in seiner Haut fiithlen wiirde? Welches
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Repertoire hitte er dann zur Verfiigung? Wie
wiirde er reagieren, wenn das Publikum aus
Kindern bestiinde? Worin besteht eigentlich
seine Angst? Wie kommt Kompetenz in Hal-
tung und Sprache zum Ausdruck? Daran wird
dann auch kérper- und stimmbezogen gearbei-
tet: Kompetenz hat eine aufrechte Haltung.
Die Schultern sind nicht nach vorne gebeugt.
Der Kopf ist nicht dem Boden oder Himmel,
sondern — ebenso wie der Korper — den Ad-
ressaten zugewandt. Die Hande sind nicht ver-
schrankt oder hinter dem Riicken versteckt.
Zudem wirkt sich der Gehrhythmus auf die
wahrgenommene Kompetenz aus. Man kann
dynamisch gehen, aber sobald man sich sehr
schnell bewegt, signalisiert dies Unsicherheit
und Angstlichkeit. Wer aufrecht und im rich-
tigen Tempo schreitet, wirkt kompetent. Bei
der Stimme ist es dhnlich. Ist sie ganz hoch
und schnell (spricht mit hoher Stimme), dann
ist anzunehmen, dass der Klient hektisch und
nicht in seiner Mitte ist. Oder ist die Stimme
ganz monoton? Dann fehlen Bewegung und
Gestus. Auch an Sprachrhythmus und Gestik
arbeite ich mit den Klienten. Wir erweitern ihr

Repertoire in diesen Bereichen — immer unter

Einbezug der individuellen Personlichkeit. Da-
bei geht es um authentische Emotionen: Wie
untermale ich eine Botschaft mit einer dazu
passenden Emotion, die nicht im Widerspruch
zu meiner tatsichlichen Gefiihlswelt steht?
Zudem gilt es, die Wahrnehmung nonverbaler
Kommunikation zu schirfen, denn wer eine
Botschaft sendet, ist immer auch Empfinger
der Reaktion.

Wie sieht es aus, wenn Sie Inhalte
im Coaching emotionalisieren?

Stellen Sie sich vor, es kommt jemand auf
die Bithne und sagt: ,Herzlich willkommen,
meine Damen und Herren! Ich freue mich
sehr, dass Sie erschienen sind.“ Dies sagt er
sehr ernst, streng oder dumpf, untermalt die
Aussage nicht mit dem passenden Gestus.
Das untergribt seine Glaubwiirdigkeit. In der
Begleitung frage ich denjenigen: Meinen Sie
das wirklich so? Wenn ich jemanden ,herz-
lich willkommen* heif3e, driickt das schlief8lich
eine starke Emotion aus. Wir gehen dann die
verschiedenen Ausdruckselemente durch und

schauen, ob er tiberhaupt dazu in der Lage ist,




herzlich zu sein. Wenn er das nicht ist, miissen
wir andere Worte finden, die besser zum Kli-
enten passen. Ein anderes Beispiel: Der Klient
sagt: ,Wir werden das schaffen!“ Im Coaching
reflektieren wir, worin hier der Untertext be-
steht. Welche Emotion soll geweckt werden?
Wenn der Klient antwortet, er mochte die Zu-

horer motivieren, in einer schwierigen Lage

Der Auftritt muss natiirlich
aussehen, obwohl er inszeniert ist.

Und natiirlich kann ich nur sein,
wenn ich meine eigenen
Bausteine nutze.

durchzuhalten, dann frage ich z.B.: ,Welche
Alltagssituationen haben Sie erlebt, in denen
Sie Ihr Kind, Ihre Familie oder Freunde zu
etwas motiviert haben? Und zwar in glaub-
wiirdiger Weise.“ Diese Situationen schauen
wir uns im ndchsten Schritt an und iibertragen
sie auf den aktuellen Anlass. Es geht darum,
das emotionale Repertoire zu entdecken, tiber
das der Klient verfugt. Es ist etwas paradox:
Der Klient weifs ja schon im Voraus, was er
tun wird. Die Kunst besteht darin, dass es so
aussieht, als wiisste er es nicht. Hierin sehe ich
auch den Unterschied zwischen einem Prasen-
tationstraining und dem Vorhaben, jemanden
auf die Bithne zu bringen, der glaubwiirdig ist.
Der Auftritt muss natiirlich aussehen, obwohl
er inszeniert ist. Und natiirlich kann ich nur
sein, wenn ich meine eigenen Bausteine nut-
ze. Wenn ich etwas nur mache, weil man es
mir gesagt hat, kann ich auf der Bithne nicht
bestehen. Ich habe z.B. mit einem Vertriebs-
chef in Tschechien zusammengearbeitet. Er
sollte eine grofle 6ffentliche Rede halten. Die
PR-Abteilung hatte ihm einen absolut elegan-
ten Text geschrieben, der nichts mit seinem
yquadratisch-praktischen” Sprachduktus zu
tun hatte. Der Coach, mit dem er zunichst
arbeitete, versuchte, aus ihm einen eleganten
Menschen zu machen. Er sollte jemanden dar-
stellen, der er definitiv nicht ist. Was passierte?
Als er auf der Bithne stand, hyperventilierte
er und fiel um. Aus einem pragmatisch veran-
lagten Menschen kann man keinen eleganten

Herren machen. Ich habe rund drei Jahre lang
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mit ihm gearbeitet, bis er das Selbstbewusst-
sein erlangte, solche Situationen zu meistern,

und verstand, dass er so, wie er ist, gut ist.

Wie viel
Personlichkeitsentwicklung
steckt in diesem Ansatz?

Wahnsinnig viel. Meiner Erfahrung nach sind
sich insbesondere Klienten ab einem Alter
von 50 Jahren aufwirts — bei den jiingeren ist
ein Wandel erkennbar — ihrer Personlichkeit
nicht immer bewusst. Sie haben sich ein Spiel
angeeignet, eine Art, sich zu zeigen, und trau-
en sich nicht, davon abzuweichen. Dahinter
steckt haufig Versagensangst. Das gilt es, zu
reflektieren: Woher rithren die Angst bzw. der
Druck? Welcher Umgang mit dem Gefiihl, von
anderen bewertet zu werden, ist dem Klienten
moglich? In der Bewertung durch andere ver-
birgt sich oft die grofite Angst. Wir reflektie-
ren, welche persénlichen Facetten der Klient
mitbringt. Das ist wie ein Blick in den Kleider-
schrank: Wenn ich weif3, welche Kleider ich
habe, weifd ich auch, zu welchen Anlissen ich
sie tragen kann. Die Arbeit zielt also daraufab,
aufKlientenseite ein stiarkeres Bewusstsein fiir
die eigene Person, ihre Personlichkeitsanteile
und ihre Wirkung zu schaffen, indem ich gute
Fragen stelle und kérperorientiert arbeite. Die
korperorientierte Arbeit ist elementar, damit

der Klient auch spiirt, wie sich das Zeigen un-

terschiedlicher Facetten, Gesten etc. anfiihlt:
Was fiihlt sich fiir ihn gut an und was nicht?
Ein Beispiel: Ich habe eine Fithrungskraft
begleitet, die nicht wahrnahm, dass sie schon
aufgrund ihrer michtigen korperlichen Statur
auf andere Menschen einschiichternd wirkt.
Die Mitarbeiter des Klienten hatten Angst
vor ihm und seiner Uberprisenz. Seine Wir-
kung haben wir reflektiert. Zudem arbeiteten
wir intensiv daran, dass er lernte, im Kontakt
die richtige Distanz zu wahren, die aufgrund
seiner Erscheinung erforderlich ist. Und zwar
nicht nur verbal, sondern auch anhand prak-

tischer kérperbezogener Ubungen.

Sie wurden 1963 in
Sarajevo geboren. Welche
Erinnerungen haben Sie
an das damalige Leben?

Ich habe in Erinnerung, dass die Menschen
im Kommunismus Angst hatten, sich nega-
tiv tiber Tito zu duflern. Und es durfte auch
nichts Schlechtes gesagt werden. Mein Vater
tat dies und wurde abgefiihrt. Man spiirte oft
eine nicht ausgesprochene Aggressivitit. Die
Leute auflerten sich zwar freundlich, da sie
Probleme vermeiden wollten oder sich frag-
ten, wie sie sich geben, sich verdrehen miis-
sen, um z.B. eine neue Waschmaschine oder
eine gute Wohnung zu bekommen. Nonverbal

war aber zu spiiren, dass sie mit Vielem nicht



einverstanden waren. Das eine wurde gesagt,
das andere ausgestrahlt. Diesen Widerspruch

nahm ich schon als Kind war.

1972 sind Sie im Alter von neun
Jahren mit Ihren Eltern nach
Deutschland gezogen. Sie sagen,
damals waren Sie ,,buchstiblich
sprachlos®. Wie hat sich dies
auf Thre Wahrnehmung von
Kommunikation ausgewirkt?

Die politische Situation in Jugoslawien war

gar nicht gut. Meine Mutter studierte damals
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Medizin. Gleichzeitig wurden in Deutschland
ausldndische Arbeitskrifte gesucht. Sie brach
das Studium ab, um in Nordrhein-Westfalen
als Krankenschwester anzufangen. Natiir-
lich verstand ich kein Wort Deutsch. Daher
achtete ich instinktiv darauf, wie die Stimme
eines Menschen klingt, wie er sich gebérdet,
wie seine Kopersprache ist. Auf Basis mei-
nes Wohl- bzw. Unwohlgefiihls teilte ich die
Menschen dann in ,gefihrlich® oder ,nicht
gefahrlich® in ,vertrauenswiirdig“ oder ,nicht
vertrauenswiirdig“ ein. Wohl- und Unwohl-
gefiihl stellen bei mir noch heute einen Grat-

messer dar, wenn ich mit Leuten in Kontakt

bin. Das ist eine Art inneres Empfindungsge-
wissen. Wenn ich plétzlich spiire, dass sich
irgendetwas nicht gut anfiihlt, dann schaue
ich mir mein Gegeniiber genau an und hére
genau hin, was die Person sagt und wie sie
es sagt. Dann entscheide ich, wie ich auftre-
te und auf welche Teile meines Repertoires
ich zuriickgreife, was wiederum voraussetzt,
dass ich meine Facetten kenne. Hier kommt
das Konzept der kreativen Anpassung aus der
Gestalttherapie ins Spiel. Es geht auch darum,
bewusst das eigene Bediirfnis wahrzunehmen,
nicht nur das des Gegeniibers. Das Wohlge-
fuhlist ein Seismograph, iber den wir alle ver-
figen und der sehr wichtig ist, wenn man eine
Biihne oder z.B. auch eine Konferenz betritt.
Deshalb stelle ich meinen Klienten entspre-
chende Fragen: Wann und wie fiihlen Sie sich
wohl? Wann spiiren Sie Unwohlsein und wes-
halb? Was hat das mit Ihnen, was hat das mit
Threm Gegeniiber zu tun? Warum iibergehen
Sie diese Gefiihle? Ich habe von der Pike auf
gelernt, auf meinen inneren Seismographen
zu achten und wahrzunehmen, wann ich mich

wohlfiihle und wann nicht.

Wiirden Sie sagen, dass Sie die
wichtigsten Grundlagen Ihrer
heutigen Arbeit schon damals,
in dieser frithen Lebensphase,
unbewusst verinnerlichten?

Unbedingt. Spiter habe ich den kreativen
Umgang mit diesen Anlagen gelernt — auf der
Schauspielschule und durch meine sprech-,
atem- und bewegungspiadagogische Ausbil-
dung. Stimme und Atmung sind nicht zu un-
terschitzen. Wer z.B. Angst hat, vor anderen
zu sprechen, atmet unbewusst durch die Nase
ein, wodurch eine Uberatmung in der Lun-
ge und eine Festigkeit in den Schultern ent-
stehen. Wenn man spricht, sollte man durch
den Mund atmen. Die Atmung ist mit allem,
was wir tun, sehr eng verbunden: mit jeder
Bewegung, mit der Stimme etc. Ohne Atem
kein Leben. Um solches Wissen im Coaching,
in der Beratung und in der therapeutischen
Arbeit mit den richtigen Fragen kombinieren
zu konnen, habe ich zudem Ausbildungen in
Gestalttherapie und Systemischer Beratung
angeschlossen.



Thr Schauspielstudium an der
Hochschule der Kiinste in Berlin
und der Fritz-Kirchhoff-Schule
Berlin haben Sie 1985 begonnen.

Genau, ich habe an beiden Schulen gelernt
und zudem natiirlich auch gespielt: in Ham-
burg, Diisseldorf und am Theater des Westens
in Berlin. An der Schauspielschule kamen die
anderen Studenten vor Priifungen oft zu mir
und sagten: Violeta, kannst Du das mit uns er-
arbeiten? Meine Lust, mit Menschen zu inter-
agieren und ihre Stirken herauszuarbeiten, iiber
die sie verfiigen, wenn sie angstfrei und nicht
zu aufgeregt sind, habe ich dabei entdeckt. Im
Kommunismus hatte ich mich sehr gefiirchtet.
Spiter — als Auslinderin in Deutschland - spiir-
te ich Versagensingste. Ich wurde angefeindet
und hatte eine schwere Zeit. Ich kam aus dem
Stiden, aus Sarajevo, wo ich auf Biumen herum-
geklettert bin. Ich war ein Wildfang. In einem
Deutschland, in dem es damals noch den Sonn-
tagsknick gab, fiel ich auf. Furcht und Aufregung
kenne ich demnach aus frithem eigenem Erle-
ben und es interessiert mich, wie Menschen sich
verhalten, wenn sie angstfrei sind. Wie gehen
sie dann mit den moglicherweise schwierigen
Situationen um, in denen sie gerade stecken?
Schon zu der Zeit, als ich lernte und spielte, fand
ich das spannend. Ich habe mich vor der Bithne

immer wohler gefiihlt als auf der Biihne.

Daher gingen Sie 1998

an das Schauspielhaus
Hamburg, wo Sie bis 2002 als
Regieassistentin tatig waren.

Am Schauspielhaus habe ich die Darsteller auf
ihre Auftritte und unterschiedlichen Rollen
vorbereitet. Im Rahmen des Kirschgartens von
Anton Tschechow erarbeitete ich z.B. mit einer
asthmatischen Schauspielerin, wie sie sich u.a.
stimmlich auf der Bithne prasentieren kann.
Ich selber habe nicht mehr gespielt, stand nicht
mehr auf der Bithne. Irgendwann hat mich die
Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung
(DGFP) gefragt, ob ich fiir Personalentwickler
und Vorstande Seminare geben und Vortrige
halten konnte. Ich arbeitete dann — zunachst
parallel zu meiner Tétigkeit am Schauspielhaus
— deutschlandweit fiir die DGFP. So kam ich
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in den Business-Bereich. Als nichstes trat ein
Energieversorger an mich heran. Fiir diesen
gab ich Seminare, bei denen es darum ging,
den Mitarbeitern im Callcenter dabei zu hel-
fen, sich nonverbal richtig zu verhalten, z.B.
in Konfliktfillen den Klang ihrer Stimmen
deeskalierend einzusetzen, unter Einbezug
von Atmung und dem richtigen Sitzen. Ich
habe dann mein Wissen aus dem Schauspiel
und der Atemtherapie kontinuierlich weiter
verbunden und irgendwann angefangen, Busi-
ness-Auftritte auf der Biithne zu inszenieren,
die natiirlich und echt wirken. Zunachst mit

Einzelnen, dann auch mit Gruppen.

Einen Teil Ihres Studiums haben
Sie in New York absolviert, am Lee
Strasberg Institute. Beeinflusst
die Methode des Method Acting,
fiir die das Institut bekannt ist,
Ihre heutige Titigkeit als Coach?

Was ich aus New York wirklich mitgenommen
habe, ist das Bewusstsein, dass jeder Mensch
seine eigene, unverfilschte Personlichkeit hat.
Wenn wir den Mut haben, darauf zu schau-
en, wer wir sind und was wir mitbringen, sind
wir einzigartig. Beim Method Acting geht

es darum, die eigenen Erfahrungen und Ge-

Das Wohlgefiihl ist ein
Seismograph, iiber den wir alle

verfiigen und der sehr wichtig ist,
wenn man eine Biihne oder z.B.
auch eine Konferenz betritt.

tihle — die eigene Tiefe — einzubringen. Er-
innerungen an durchlebte Situationen und
Emotionen werden wieder hochgeholt, um
dadurch auf eine groflere Facettenvielfalt zu-
riickgreifen zu kénnen. Strasberg nannte das
einen ,privaten Moment®, den der Schauspie-
ler, wenn er sich diesen in Erinnerung ruft,
offentlich wiederholen kann, insofern er zur
Rolle bzw. zum Text passt. Er wird dadurch
stimuliert, stirker aus der eigenen Personlich-
keit heraus zu agieren. Strasberg wollte damit
einen Weg finden, Schauspielern zu helfen,
das Publikum zu vergessen und sich stirker
auf die eigene Person zu konzentrieren. Oft
wurde ihm jedoch vorgeworfen, er sei Voyeur.
Letztlich handelt es sich um eine Methode, mit
sich selbst in Kontakt zu kommen und dies
einem Publikum zeigen zu kénnen. Marlon
Brando und viele weitere Schauspieler haben

mit der Methode gearbeitet — damals war sie




wunderbar. Es hat aber eine Weiterentwick-
lung stattgefunden. Heute wird beispielsweise
mit der sogenannten Meisner-Technik gearbei-
tet, die dabei helfen soll, intuitivin Kontakt mit
dem Gegeniiber zu kommen und auf dieses zu
reagieren. Mein Sohn ist derzeit in New York
und arbeitet mit dieser Technik. Method Ac-
ting konnte ich mit meinen Klienten aus dem
Management nicht tiefgehend umsetzen —ich
nutze es hochstens sehr wohldosiert, wenn ich
z.B. zwecks Emotionalisierung sage: ,Schlie-
en Sie mal die Augen und erinnern Sie sich
an die Situation. Welche Bilder kommen in

Thnen auf?“

Haben Sie die Taitigkeit als
Regisseurin fiir Business- und
Medienauftritte damals schon mit
dem Begriff Coaching assoziiert?

Nein, ich bezeichnete mich anfangs nicht als
Coach. Der Begriff war Mitte der 90er Jah-
re auch noch nicht sehr verbreitet. Ich habe
mir damals um die Begrifflichkeiten keine
grolen Gedanken gemacht. Trainerin, Bera-
terin, Personlichkeitsentwicklerin oder Re-
gisseurin sind einige der Begriffe, die man
mir zuschrieb. Auch als Coach wurde ich von
anderen bezeichnet. Da ich in meiner Arbeit
unterschiedliche Aspekte miteinander verbin-
de, war ich schon immer ein Paradiesvogel. In
Miinchen fragte mich einmal ein Taxifahrer
nach meinem Beruf. Ich erklirte ihm, was ich
mache, und er - ich fand das toll - sagte nur:
,Wer braucht denn den Quatsch?“ (lacht) Tat-
sdchlich nehmen ihn ganz viele Menschen in
Anspruch. Und das freut mich, denn ich liebe

meine Arbeit!

Weshalb entschlossen
Sie sich, eine Coaching-
Ausbildung zu absolvieren?

Als Atem- und Bewegungstherapeutin war
ich schon weit gekommen. Ich wusste auch,
wie Betriebe funktionieren. Ich hatte aber das
Gefiihl, eventuell noch mehr Wissen zu beno-
tigen. Der Gedanke, dass zukiinftig moglicher-
weise vermehrt ein Coaching-Zertifikat nach-
gefragt werden konnte, spielte zwar ebenfalls

eine Rolle, primir habe ich die Entscheidung
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aber aus Lust getroffen, keinesfalls aus Not.
Ich habe also eine systemische Ausbildung
durchlaufen. Die systemische Ausbildung
gab mir einen anderen Zugang zu Themen aus
der Wirtschaft und einen anderen Blick auf
die Verflechtungen, in denen meine Klienten
agieren. Ich denke, dass man das Systemische
mit dem Blick fiir das Nonverbale sehr gut
verbinden kann. Z.B. dann, wenn man hin-
terfragt, wo das Problem herriihrt, das hinter
einer kommunikativen Sperre liegt. Ich bedie-
ne eine Nische, in der ich sehr gefestigt bin,
und sehe mich sicher nicht als die allerbeste
Systemikerin. Aber das Wissen, dasich aus der
Ausbildung mitgenommen habe, bereichert
und vervollstindigt meine Arbeit. Ich habe
auch ein stirkeres Bewusstsein dafiir entwi-
ckelt, in welchen Momenten ich Coach bin
und wann ich als Beraterin agiere. Dadurch
wurde mir klar, dass ich zuvor sicher auch mal

Grenzen Uberschritten hatte, zu sehr in die

Wie gehe ich mit Situationen um,
die nicht laufen wie gewiinscht? Wie

viel Freiheit habe ich, umzudenken
und mich kreativ auf die Situation
einzustellen?

direktive Beratung eingestiegen bin, obwohl
eigentlich Coaching angebracht gewesen wire.
Aufgrund der verschiedenen Ansitze, die ich
kombiniere, muss ich diesbeziiglich ohnehin
aufmerksam sein. Diese Rollendefinition und
-abgrenzung gelingt mir heute viel besser. Das
habe ich durch die systemische Ausbildung
gelernt. Es folgte die Ausbildung in Gestalt-
therapie, die mich ebenfalls sehr interessierte
und aus der ich insbesondere das Konzept der
kreativen Anpassung mitgenommen habe.
Hierfiir bin ich sehr dankbar, denn aufgrund
meiner Personlichkeit kann ich sehr resolut
sein. Wie gehe ich mit Situationen um, die
nicht laufen wie gewtinscht? Wie viel Freiheit
habe ich, umzudenken und mich kreativ auf
die Situation einzustellen? Hier ist das Kon-
zept auch fir mich persénlich sehr hilfreich.
Ebenso arbeite ich mit den Kontaktzyklen
aus der Gestalttherapie. Grundsitzlich binich

jedoch ein Mensch, der nichts Gelerntes ein-
fach iibernimmt. Ich bewundere Menschen,
die das konnen. Ich kann es nicht und muss
alles zu Meinem machen, wenngleich das
Fundament natiirlich bestehen bleibt. Davon
abgesehen ist jeder Mensch anders und so
tallt auch jede Begleitung individuell aus. Vor
Jahren hatte ich einen Auftrag fiir ein Kom-
munikationsseminar und bekam eine Mappe
mit vorgefertigten Inhalten, die ich in immer
gleicher Weise umsetzen sollte. Das ist nicht

meine Sache, dabei sterbe ich.
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Violeta Miki¢ ist Regisseurin fiir
Business- und Medienauftritte, Coach im
Bereich Topmanagement und spezialisiert
auf Personlichkeitsentwicklung,
Korpersprache und Kommunikation.
Mit individuell zugeschnittenen
Methoden der Darstellenden Kiinste, der
Kérperarbeit, der Systemischen Beratung
und der Gestalttherapie begleitet sie
ihre Klienten aus der internationalen
Wirtschaft, Kultur und Politik.
www.violeta-mikic.de
www.coach-datenbank.de/coach/
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Synergetisches Prozessmanagement

Bedingungen fiir Selbstorganisation im Coaching férdern und gestalten

Von Marcus B. Hausner
Coaches sehen ihre Aufgabe in der Regel darin, Entwicklung und Verinde-
rung zu ermoglichen. Als Prozessgestalter kreieren sie den Reflexionsrah-
men, der es ihren Klienten gestatten soll, Entwicklungsschritte moglichst
eigenverantwortlich umzusetzen. Das Synergetische Prozessmanagement
stellt — aufbauend auf der Theorie der Synergetik des Physikers Hermann
Haken — ein Konzept dar, an dessen acht Selbstorganisation fordernden
Prinzipien Coaches sich orientieren konnen.



Selbstorganisation ist ein grundlegendes wie
auch ganz alltigliches Phanomen. Der rhyth-
mische Applaus eines Konzertpublikums lasst
sich durch sie ebenso erkliren wie die kon-
sistente Gestalt einer Fischschule im Ozean,
einer Menge von Jungfischen, die als Kollek-
tiv eine Gestalt bildet und damit potentiellen
Riubern die Botschaft vermittelt: Wir sind ein
grofier Fisch. Diese Muster unterliegen keiner
externen ordnenden Hand, sondern entstehen
yvon selbst”. Der vorliegende Artikel will in
einige theoretische Grundlagen der Selbstor-
ganisation einfithren, Bedingungen nennen,
die solche Prozesse im Kontext von Coaching
ermoglichen, und das ,Synergetische Prozess-
management” hinsichtlich der Konzeption, In-
terventionsplanung und Evaluation im Kon-
text Coaching beschreiben sowie anhand eines

praktischen Coaching-Falls veranschaulichen.

Die Strukturwissenschaft
der Synergetik

Die Synergetik als Strukturtheorie der Selbst-
organisation wurde von dem deutschen Physi-
ker Hermann Haken begriindet und als inter-
disziplinires Forschungsfeld etabliert (Haken
et al., 2016; Stadler & Kruse, 1994; Haken,
1982). Die Synergetik geht der Frage nach:
»Wie entsteht spontan etwas Neues? Und zwar
aus dem jeweiligen ,Objekt’ [ ...] selbst he-
raus — ohne eine ordnende Hand, [ ... ] also
durch Selbstorganisation” (Haken et al., 2016,
S. 52). Unterschiedlichste Systemelemente
konnen der Selbstorganisation unterliegen
wie z.B. Atome, Molekiile, biologische Zellen,
Menschen(gruppen) in Gesellschaft oder Or-
ganisationen (Haken et al., 2016).

Selbstorganisation vollzieht sich systemisch
betrachtet auf einer Mikro- und auf einer Mak-
roebene (Haken & Schiepek, 2010; Schiepek,
2019). Auf der Mikroebene befinden sich Ele-
mente, die fixen Randbedingungen und vari-
ablen Kontrollparametern ausgesetzt sind. So
erzeugt das System unter der , Energetisierung”
eines Kontrollparameters ein kohdrentes Ver-
halten. Die Elemente bringen auf der Makroe-
bene nichtlineare Dynamiken, Strukturen und
Muster hervor (Emergenz). Stabilisiert sich
eine Dynamik in Mustern, spricht die Syner-
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getik von Ordnern. Bevor ein Ordner entsteht,
kann ein Wettbewerb zwischen mehreren mog-
lichen Realisationsformen auftreten, welcher
von einem Ordner gewonnen wird. In solchen
Phasen der Symmetrie, der Gleichwahrschein-
lichkeit mehrerer Ordner, entscheiden kritische
Fluktuationen iiber die Realisierung eines Ord-
ners. Dieser wird zu einer Funktion der Elemen-
te, und die Elemente werden in ihrem Verhalten
eine Funktion des Ordners. Letztere Dynamik
wird als Komplettierung beschrieben, wenn
die Elemente sich in das Verhalten des Ordners
einbinden und somit den Ordner wiederum
stabilisieren. Mikroebene und Makroebene
stehen so in einer kreiskausalen Wechselbe-
ziehung in Form einer Bottom-up-Emergenz
und einer Top-down-Komplettierung. Des
Weiteren wirkt der Ordner wiederum auf das
System zuriick, welches im Zeitverlauf eine
geronnene Systemgeschichte ausbildet und
mittels wirksamer Constraints (Rahmen- und
Randbedingungen) wiederum auf die Elemen-
te zurtickwirkt. Jedes System verfiigt iiber ein
Spektrum von Verhaltensmoglichkeiten, wobei
Anderungen der Bedingungen (Kontrollpara-
meter, Randbedingungen) in der Regel nicht
zum Kollaps des Systems, sondern zum Uber-
gang in einen neuen Zustand (Ordner) fithren.
Solche Zustandsinderungen beschreibt die Sy-
nergetik als Ordnungsiibergang.

Im Beispiel des eingangs erwahnten Konzert-
applauses konnte z.B. die Begeisterung des Pu-
blikums im Raum als ein Kontrollparameter
fungieren, der energetisierend auf das System
Publikum einwirkt. Wihrend dem zufilligen
Klatschen des Konzertpublikums in Phasen
der Instabilitit entstehen (Emergenz) leichte
Klatschrhythmen (Muster) einzelner Konzert-
besucher, welche von umliegenden Besuchern
aufgenommen (Komplettierung) und damit
verstirkt werden. Je deutlicher der Rhythmus
hervortritt (Emergenz), desto schneller fallen
die restlichen Besucher in denselben Rhythmus
ein (Komplettierung). Der Klatschrhythmus ist
der realisierte Ordner, der anhand der Frequenz
oder der Lautstirke als Muster im Einzelnen
beschreibbar ist. So lisst sich der Ubergang von
zufilligem hin zu rhythmischem Klatschen als
Ordnungsiibergang verstehen. Die eingefiihrten

Begriffe der Synergetik beschreiben anschaulich

und prizise viele typische Veranderungspro-
zesse (Ordnungsiiberginge) im Erleben und
Verhalten von Menschen und Unternehmen
(Manteufel et al., 1998).

Bedingungen fiir
Selbstorganisation im Coaching

Die Wesens- und Wirkungsmerkmale der Sy-
nergetik haben im deutschsprachigen Raum
insbesondere Jiirgen Kriz mit der ,Personzen-
trierten Systemtheorie“ (Kriz, 2017), Wolf-
gang Tschacher mit umfangreichen Beitrigen
u.a. im Bereich der Kognitions- und aktuell
der Embodimentforschung (Tschacher &
Storch, 2010; Tschacher & Schreier, 1999)
sowie Gunter Schiepek u.a. mit Beitrdgen zur
Systemkompetenz und des Synergetischen
Prozessmanagements fiir psychologische und
vornehmlich psychotherapeutische Fragestel-
lungen fruchtbar gemacht. Als Psychothera-
pieforscher hat Schiepek in Anlehnung an die
Forschung zu (unspezifischen) Wirkfaktoren
acht generische Prinzipien (gP; siehe Tabelle)
formuliert, deren Realisierung Bedingungen
fiir Selbstorganisation ,erzeugen soll (Haken
& Schiepek, 2010). Fiir den Kontext des Coa-

chings lassen sie sich wie folgt skizzieren:
Stabilititsbedingungen schaffen

Ordnungsiiberginge und Verinderungen
gehen mit Unsicherheiten einher. Gerade
wenn sich alte unerwiinschte Verhaltens-
muster destabilisieren sollen und die neuen

noch nicht absehbar sind, benétigt es stabile

generische Prinzipien (gP)

gP1  Stabilitit schaffen
gP2  Muster erkennen
gP3  Sinnbezug

gP4  Energetisierung

gPS  Destabilisierung
gP6  Kairos beachten
gP7  Symmetriebrechung
gP8  Restabilisierung

Tabelle: generische Prinzipien zur Erméglichungvon
Selbstorganisation nach Haken & Schiepek (2010)



Randbedingungen: Stabilitit in Form der Struk-
tur der Beratung (Setting, Vorgehensweise, Ver-
stehbarkeit und Transparenz des Vorgehens),
der Beziehung zwischen Klient und Coach (Ver-
trauen, Glaubwiirdigkeit, emotionale Stand-
festigkeit) sowie der Selbststabilitit des Klienten
(Selbstwirksamkeit, Kontrollierbarkeit, Hand-

habbarkeit, Zugang zu eigenen Ressourcen).

Muster des relevanten

Systems identifizieren

Der Klient im Coaching kann als bio-psycho-
soziales System aufgefasst werden. Als solches
formt er in seinem Erleben und Verhalten ko-
gnitive, emotionale und verhaltensbezogene
Muster (KEV-Muster) aus. Viele dieser Muster
als stabile Ordner erméglichen dem Klienten
konsistentes Erfiillen seiner Bediirfnisse. An-
dern sich jedoch Umweltanforderungen, z.B.
im Beruf, so konnen sich ehemals bewihrte
Muster eher dysfunktional auf das Erleben
des Klienten auswirken. Coaching konnte so
die Aufgabe haben, den Klienten darin zu un-
terstiitzen, neue, gewiinschte KEV-Muster zu
beschreiben und den Weg vom alten zum neuen

Muster als Ordnungsiibergang zu begleiten.
Sinnbezug herstellen

Die neuen angestrebten Muster sowie auch
der Weg dorthin sollten von den Klienten
als sinnvoll erlebt werden. Sinn kdnnte so als
Kontrollparameter aufgefasst werden. Je bes-
ser er realisiert ist, desto hoher fillt die Wahr-
scheinlichkeit aus, dass sich der Klient aus der
Komfortzone (alte Muster) herausbewegt und
auch bei Riickschligen (Riickfall in alte Mus-
ter) wieder den Weg nach vorne aufnimmt —

eben, weil es Sinn ergibt.
Energetisierung erméoglichen

Kontrollparameter yenergetisieren” ein System.
Im Coaching handelt es sich um das Herstel-
len motivationsfordernder Bedingungen fir den
Klienten, um die Aktivierung von Ressourcen
und um die emotionale und motivationale Be-
deutungszuschreibung von Zielen oder Anliegen.
Ordnungsiiberginge im Coaching brauchen

konsistente Ziele, welche Kontrollparameter
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(z.B. intrinsische Motivation oder Selbstwirk-
samkeitserwartung) aktivieren und damit Lern-

und Veridnderungsbereitschaft erzeugen.
Destabilisierung fordern

Der Klient exploriertim Rahmen des Coaching-
Prozesses neue Erfahrungsmaéglichkeiten. So
kann und soll es zur Destabilisierung bestehender
KEV-Muster und dem Auftreten von Inkongruen-
zen kommen, die auch irritierend wirken kon-
nen. Stabile Rahmenbedingungen (siehe gP1)
kompensieren dies. Der Coach hat die Aufgabe,
unterstiitzend und verstirkend den Klienten zu
begleiten. Interventionen wie z.B. Rollenspiele,
Ubungen oder die Fokussierung auf Ausnah-
men zielen auf die beabsichtigte Destabilisie-

rung oder Unterbrechung bestehender Muster.
Kairos beachten

Coaching, welches Bedingungen fiir Selbstorga-
nisation schaffen will, ist nicht auf das , Durchzie-
hen von Tools“ konzentriert, sondern lasst sich
ganz auf den Klienten ein. Die zeitliche Passung
(Zeitpunkt - Kairos) und Koordination der Inter-
ventionen und des Kommunikationsstils orientieren
sich von Moment zu Moment an dem aktuellen
kognitiv-emotionalen Zustand (,,State of Mind“)
des Klienten. Gerade die Aufnahmebereitschaft
und emotionale Verarbeitungstiefe des Klienten
bestimmen die Wirkung einer Intervention. In
der Sitzung kénnen das Merkmale wie Kérper-
haltung, Sprechgeschwindigkeit, Pausen, Blick-
kontakt oder das Aufgreifen von Metaphern oder
idiosynkratischer (vom Klienten verwendete
und zu verstehende) Begriffe sein. Im weiteren
Prozessgeschehen sind das Merkmale wie u.a.
Sitzungsabstinde oder Passung der Intervention

zur Phase im Coaching-Prozess.
Symmetriebrechung erméglichen

Wihrend eines Ordnungsiibergangs sorgt die
Gleichwahrscheinlichkeit mehrerer Ordner fur
maximale Freiheitsgrade der Systemelemente.
Die nun in Symmetrie realisierten Ordner wiir-
den wie die Heuhaufen wirken, zwischen denen
Buridans Esel verhungerte, sorgten nicht zufilli-
ge, stets prasente Fluktuationen fiir das Brechen

der Symmetrie zugunsten eines Ordners. Im

Umgang mit komplexen Systemen — hier dem
Klienten — gilt es, zum richtigen Zeitpunkt in
Resonanz mit dem System achtsam neue giins-

tige Muster zuzulassen oder anzustof3en.
Restabilisierung

Nach einem Ordnungsiibergang begiinstigen
Mafinahmen wie stabilisierendes Feedback
oder konkrete Vereinbarungen und Spielregeln
die ,Verfestigung” (Lewin, 2012) und damit
die Restabilisierung, sodass das in der Sym-
metrie frei fluktuierende Systemverhalten in
konsistente Pfade (Muster) iiberfiihrt wird.

Bedingungen fiir
Selbstorganisation
gestalten in der Praxis

Die generischen Prinzipien dienen dem Zweck,
die Auswahl spezieller Techniken und Metho-
den zu organisieren und zu begriinden. So lasst
sich mit Hilfe dieser Prinzipien eine theoreti-
sche Fundierung des praktischen Tuns ermog-
lichen und eine adiquate Organisation des
Coaching-Prozesses sowie eine Komplexititsre-
duktion der Praxis erreichen, indem die Vielzahl
moglicher Situationen vor dem Hintergrund
weniger Kriterien beurteilt werden kann. Dies
soll nachfolgend anhand des Synergetischen

Prozessmanagements erlautert werden.

Das Synergetische Prozessmanagement will
einen Handlungsrahmen beschreiben fir das
Konzipieren, Gestalten und Evaluieren von
Selbstorganisation férdernden Prozessen per-

sonen- oder organisationsbezogener Beratung.
Der Kick-off

Nach erfolgter Auftragsklarung erarbeiten Klient
und Coach in einem Erstgesprich u.a. die Ziele
des Klienten und die dem Klienten zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen. Anhand der Ziele
und Ressourcen wird eine Checkliste erstellt.
Diese dient der wochentlichen Reflexion des
Klienten, um den Fortschritt der Zielerreichung
sichtbar zu machenund , lessonslearned® aus der
Woche festzuhalten. Die Klientin, in diesem Bei-
spiel eine angestellte Entwicklungsingenieurin

und Teamleiterin in einem Maschinenbauun-



ternehmen, wihlt sich drei Zielbeschreibungen:
Sie will in Teamleiterbesprechungen wirksamer
auftreten, welche sonst eher von den minnlichen
Kollegen bestimmt werden. Sie will des Weiteren
die aktuelle Version einer Produktplanungssoft-
ware in ihrem Team einfiihren. Ein Vorhaben,
welches nicht ganz unproblematisch ist, weshalb
sie es schon lange vor sich herschiebt. Als drittes
Ziel will sie sich systematischer Zeit nehmen fiir
personlichen Ausgleich und mehr Sport unter
der Woche. Diese Ziele werden in der Checkliste
als Reflexionssitze festgehalten: ,Diese Woche
ist es mir gelungen, (1) ... wirksam fiir meine
Belange in der Teamleitersitzung einzustehen,
(2) ... das Projekt ,Software-Update” einen
Schritt weiterzubringen und (3) ... Zeit fiir Be-
wegung und Entspannung einzurdumen.” Diese
Checkliste wird auf einer (online kostenpflichtig
nutzbaren) Coaching-Plattform, dem Synerge-
tischen Navigationssystem (SNS), hinterlegt.
Die Klientin erhélt nun einmal die Woche eine
Einladung per E-Mail zur personlichen Reflexi-
on ihrer Coaching-Ziele.
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Prozessrealisation und Transfer

Der Coach wihlt Setting, Interventionen und
Kommunikationsstil unter Riickgriff auf das
eigene ,Theorie-Universum®, welches ihm
erlaubt, eigene Hypothesen bereits wihrend
der Auftragskliarung zu bilden und bestindig
im Verlauf des Coaching-Prozesses zu iiber-
prifen und anzupassen. Die wochentlichen
Selbsteinschitzungen (Monitoring) des
Zielfortschritts und optional moglichen Ta-
gebucheintragungen des Klienten werden in
grafischen Zeitreihen und Textzusammenfas-
sungen als Reports dargestellt und bilden eine
qualifizierte Gesprichsgrundlage fir das jeweils
folgende Coaching-Treffen. Die so ermittelten
Befunde geben dem Coach unter Zugriff auf
die Plattform Einblick in die Selbstorganisati-
onsprozesse des Klienten. Dies erlaubt es dem
Coach, sich gezielt auf das folgende Coaching-
Treffen vorzubereiten, die eigenen Hypothe-
sen zu tberpriifen und entsprechende Inter-

ventionen aufgrund der Befunde auszuwéhlen.

Die erwihnten generischen Prinzipien kon-
nen insbesondere in der Gestaltung der Coa-
ching-Treffen als hilfreiche Heuristiken die-
nen. Fiir die Gestaltung des Erstgespriches in
der Kick-off-Phase sind mitunter das Schaffen
von Stabilitit (gP1), das Erkennen proble-
matischer alter und entsprechend neuer er-
wiinschter Muster (gP2) und das Herstellen
von Sinnbezug (gP3), also das Entwickeln
sinnvoller, kohirenter Ziele, von Bedeutung.
Wihrend des Coaching-Prozesses liegt der
Schwerpunkt im Schaffen von Rahmenbe-
dingungen, welche Ordnungsiiberginge zu
erwiinschten Mustern erméglichen. Hierzu
gilt es, die inneren Kontrollparameter (z.B.
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung oder intrin-
sische Motivation) und die dufleren Kon-
trollparameter (gP4, z.B. kollegiales Feed-
back oder ,spielerisches“ Experimentieren)
zu wecken, welche den Klienten ,energeti-
sieren”. Neue Erfahrungsriume im Coaching
destabilisieren (gP5) alte Muster und Erho-
hen die Wahrscheinlichkeit, dass der alte
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Ordner mit neuen Ordnern in Symmetrie
konkurriert. Die Achtsamkeit und eine in-
nere Unabhingigkeit des Coachs geben ihm
die mutige Gelassenheit, richtige Zeitpunk-
te (gP6) zu erkennen, um etwa ermutigend,
konfrontierend, spiegelnd, provozierend oder
wiirdigend das Entdecken und Einiiben neuer
Ordner zu unterstiitzen (gP7). Umsetzungs-
aufgaben und Arbeitshilfen konnen neue
Muster im Alltag stabilisieren (gP8) und so
neu gelernte Verhaltensweisen zu etablierten
Gewohnheiten werden. Die Coaching-Tref-
fen beginnen jeweils mit dem gemeinsamen
Besprechen der Reports, um die aktuellen
Befunde hinsichtlich der Frage zu bewerten,
inwiefern sich Symmetrien darstellen oder
sich bereits Ordnungsiiberginge eingestellt
haben bzw. welche Interventionen fiir eine
entsprechende Stabilisierung vorzusehen

sind.

Die wochentlichen Reflexionen der Teamlei-
terin, ausgegeben in den Reports, kénnen nun
dem Coach wie der Klientin Auskunft geben

iiber sich (nicht) ereignende Ordnungsiiber-
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ginge. Vor Ordnungsiibergingen — sichtbar in
auf Dauer relativ niedrigen Werten der Zeit-
reihe — gilt es, gemeinsam mit der Klientin
stirkende Kontrollparameter zu explorieren
und mit neuen Mustern (Denk- und Verhal-
tensweisen) zu experimentieren. Nach Ord-
nungsiibergingen - sichtbar auf Dauer in rela-
tivhohen Werten der Zeitreihe - gilt es, durch
Verstiarkung und Ermutigung das neu oder

wiedergewonnene Terrain zu stabilisieren.

Des Weiteren dokumentieren die Reports den
Coaching-Verlauf und dienen so der Prozess-
evaluation. Diese kann zur Qualititssicherung
des Coachs als auch zur Kundenargumentati-
on in Fragen der Wirksamkeit von Coaching

eingesetzt werden.
Zusammenfassung

Coaching-Prozesse als Prozesse der Selbst-
organisation zu verstehen und zu begleiten,
bedeutet insbesondere ein prozessorientier-
tes, adaptives Vorgehen, das sich mit dem Ent-

wicklungs- und Lernprozess des Klienten in
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permanenter Abstimmung befindet. Es bedeutet
eine Selbstbescheidung des Coachs in der Ge-
wissheit, dass man trotz aller Professionalitit
nur Moglichkeiten fiir systeminterne Prozesse
des Klienten schaffen kann. Ein lineares Abar-
beiten von Tools im Coaching kommt nicht
infrage. Vielmehr geht es um das Schaffen von
Bedingungen, sodass Kaskaden von Ordnungs-
iibergingen stattfinden konnen, was meist
mehr und anderes bedeutet als nur Schritte
vom Ist- zum Soll-Zustand oder vom Problem
zur Losung zu gehen. Zuletzt und vielleicht
vor allem gilt es, den Selbstorganisationspro-
zessen der Klienten und deren zu weckenden
Ressourcen und Entwicklungspotentiale zu
vertrauen (Haken & Schiepek, 2010).
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Intensive Personality Development

Adaption der Intensive Short-Term Dynamic Psychotherapie im Coaching

Von Dr. Matthias Siebmann
Dass Methoden aus dem Feld der Psychotherapie ins Coaching iibersetzt
und in der Arbeit mit gesunden Klienten in angepasster Weise eingesetzt
werden, ist nichts Neues. Weniger starke Beachtung erfuhr hierbei bisher
die Intensive Short-Term Dynamic Psychotherapie. Dabei erfiillt sie, wie
der Autor des vorliegenden Beitrags ausfiihrt, grundlegende Ansatzpunkte
fiir Problemlésungen, die neurobiologisch fundiert sind. Die Methode sei
besonders wertvoll, wenn Entwicklungswiinsche durch destruktive Wieder-
holungsmuster gestort werden.



Ziel des Artikels ist es, die von Habib Davan-
loo entwickelte Intensive Short-Term Dyna-
mic Psychotherapie (ISTDP) als wirkungsvol-
le adaptierte Coaching-Methode vorzustellen
und in diesem Kontext um einzelne Techniken
zu erweitern. ISTDP-Anwendungsbereiche
und -Zielsetzungen im Coaching werden
dargestellt. Die ISTDP kann dazu beitragen,

Coaching weiter zu professionalisieren.

Coaching-Konstellationen, in denen perso-
nenbezogene sowie interaktionelle Entwick-
lungswiinsche durch hartndckige, destruktive
Wiederholungsmuster gestort werden, werden
mit der ISTDP einer vertieften und effizienten
Bearbeitung zuginglich. Diese nutzt bereits
neun der zwdlf von Roth und Ryba (2017)
erklirten grundlegenden neurobiologisch fun-
dierten Ansatzpunkte fiir wirksame Problem-
l6sungen. Der Autor nennt die adaptierte,
um die restlichen drei Ansatzpunkte erginzte
ISTDP-Version im Coaching-Format Intensive

Personality Development (IPD).

Anwendungsbereiche
und Zielsetzungen

Die ISTDP ist eine hochwirksame, aktiv ge-
fithrte psychoanalytische Kurzpsychothe-
rapie-Methode. Sie ist in der Lage, sowohl
schwere Personlichkeitswiderstinde und

hohe Resistenzen fokussiert zu 16sen, als auch

fragile Personlichkeitsstrukturen nachreifen
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zu lassen. Sie ermdglicht auch im Coaching
hochwirksam und nachhaltig tiefgreifende Per-
sonlichkeitsentwicklung, umfassendes Emotions-
Coaching, Burnout-Prophylaxe und Privention
ungiinstiger Personlichkeitsstile. Storende, pra-
morbide Personlichkeitsprobleme mit unbe-
wusster Selbstsabotage, u.a. bei narzisstischen
oder selbstunsicheren Personlichkeitsakzen-
tuierungen, kénnen gelést werden. Intrapsy-
chische Konflikte (z.B. Autonomie vs. Abhin-
gigkeit, egoistische vs. prosoziale Tendenzen,
Umgang mit Konkurrenz) konnen ebenso
bearbeitet werden wie eine nachhaltige Ent-
wicklung psychostruktureller Fahigkeiten (z.B.
Selbst- und Selbstwertregulation, Kommuni-
kations-, Kontakt- und Bindungsfihigkeiten).

Der Nutzen des ISTDP-Ansatzes fiir die
Prozesssteuerung im Coaching liegt in der
tiefgriindigen Statuserkennung der Klienten
anhand ihrer Resistenzen, Impulse und der
somatischen Wege ihres unbewussten Angst-
musters. Dies erleichtert die valide Einschit-
zung auch hinsichtlich der Grenzen der Kom-
fortzone, Belastbarkeit, nicht diagnostizierter
oder verschwiegener psychischer Stérungen,
Entwicklungsméglichkeiten und methodi-
scher Entscheidungsfindung.

Das Wesen der ISTDP

Die ISTDP ist eine psychoanalytische Version
der Kurztherapie (Troendle, 2005). Thr Ziel ist

die Restrukturierung des Charakters und die
Symptoml6sung mittels Auflosung unbewuss-
ter Schuld als Quelle von Selbstsabotage und
Selbstzerstorung (Davanloo, 1995). Sie steht
in direkter metapsychologischer Tradition der
Freud’schen Psychoanalyse (PA), gibt aber die
Kklassisch distanzierte, abwartende Haltung der
PA auf. Sie unterscheidet sich von der PA durch
eine viel aktivere Behandlungstechnik, benétigt
signifikant weniger Zeit und Geld, vermeidet
Regression, Ubertragungsneurose und Abhin-
gigkeiten und ist damit anschlussfihigan alle an-
deren Coaching-Methoden. Im Sprachspiel von
Coaching-Prozessen werden die Klienten mit
druckvollen Fragetechniken beziiglich ihrer Ge-
tuhlswelt weit aus der Komfortzone gefiihrt und
lernen dabei, neue affektive Erlebnisperspektiven
aufsich selbst zu integrieren. Aus verhaltensthe-
rapeutischer Sicht kann die ISTDP als ein psy-
chodynamisch gefiihrtes Expositionsprogramm
verstanden werden: Die psychoedukativ aufge-
klarten Klienten setzten sich ihren verdringten
oder abgespaltenen Gefiihlen aus und lernen,
diese zu bewiltigen. Formal nutzt die ISTDP
gegeniiber der PA einerseits vermehrte Frage-
techniken, wie es die gingige Coaching-Praxis
oder die auf Mentalisation basierte Therapie
(MBT) umsetzt. Andererseits behilt sie syste-
matisiert Interventionen in Aussagesatzform
bei (z.B. Rekapitulieren kurzer Interaktionsse-
quenzen, Konfrontation). ISTDP-Techniken
haben unterschiedliche neurobiologische und

psychologische Wirkungen. Wihrend Rekapi-




tulieren hilft, seelische Kapazititen aufzubauen,
unterbrechen Klirungen, Herausforderungen
und Konfrontationstechniken schidliches Ab-
wehrverhalten (Abbass, 2015).

Die Basisintervention der ISTDP ist Druck
(Pressure) in unterschiedlichen Formen (Da-
vanloo, 1995). Vor allem wird dieser mittels
auf seelisch-korperliches Erleben fokussiertem
Fragen angewendet, um das Wesen der Klienten
hinter ihren Widerstainden und den maxima-
len Einsatz fiir sich selbst zu erreichen (Abbass,
2015). Die ISTDP beinhaltet gegeniiber der PA
neue therapeutische Handlungsprozesse wie
das konsequente Monitoring der unbewussten
Korpersignale, das schnelle Handhaben der Wi-
derstinde, das Vermitteln der korperlichen Er-
fahrung der Gefiihle und die potente Heilungs-
kraft der unbewussten therapeutischen Allianz.
Das therapeutische Material offenbart sich im
aktuellen Hier und Jetzt der emotional erfahre-
nen Beziehung der Klienten zum Therapeuten
in der Ubertragung,. Fiir ihren sicheren, effekti-
ven Einsatz ist die systematische Erhebung der
Personlichkeitsstruktur und das Monitoring der
finf zentralen Klienten-Parameter unabdingbar
(Davanloo, 1999):

1. die aktiven somatischen Wege der unbe-
wussten Angst,

2.die Hauptabwehrmuster,

3.das Ausmaf} der Ich-Syntonie der Abwehr,

4.der Grad des Anstiegs der Ubertragungs-
gefiihle und

S.die Grenze der Angstverarbeitung in die
glatte Muskulatur und zu kognitiv-perzep-
tiven Storungen (CPD).

Ca. 40 Studien belegen, dass die ISTDP bei
einem Grofiteil der als chronisch-therapiere-
sistent eingeschitzten und fragil-neurotischen
Psychiatriepatienten hocheftektiv und anhal-
tend wirksam ist (Abbass, 2015).

Die ISTDP im Spiegel
neurobiologisch
nachgewiesener Wirksamkeit

Roth und Ryba stellten 2017 jene zwélf Ansatz-
punkte fiir Problemlésungen zusammen, denen
sie eine neurobiologisch nachgewiesene Wirk-
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samkeit zusprechen. Es soll aufgezeigt werden,
welche der von Roth und Ryba geforderten
zwolf Ansatzpunkte fiir Problemlésungen
bei der ISTDP identifiziert werden konnen.
Die beteiligten verschiedenen funktionellen
Ebenen im Gehirn werden jeweils benannt:
bewusste kognitiv-sprachliche Ebene (KE),
bewusste obere limbische Ebene (OLE), die
nicht erinnerungsfihige bzw. tief vorbewusste
mittlere limbische Ebene (MLE), die unbe-
wusste untere limbische Ebene (ULE).

Zielklirung (KE, OLE)

Im ISTDP-Erstgesprach werden die Klienten-
ziele im letzten Teil einer meist zweistiindi-
gen Probesitzung klar herausgearbeitet und
benannt. Im Rahmen des Prozesses werden bei
Klarungen, Herausforderung und Konfron-
tationen die Ziele der Klienten regelmifig
wiederholt, bestitigt und motivational geklart
(Abbass, 2015).

Ressourcenaktivierung (KE, OLE)

Die Ressourcenaktivierung findet im ISTDP-
Prozess vor allem personlichkeitsstrukturell
statt, auf der Ebene der Gefiihls- und Selbst-
wahrnehmung und -regulation. Insbesondere
die Selbstwahrnehmung der Angstverarbei-
tung und ihrer Abwehr werden mit Druck
reaktiviert. Bei der ISTDP werden positive
Einstellungen, Erwartungen und Hoffnungen
sowie positive Erinnerungen, motivierende
Ziele und Wiinsche, besonders auch der Wille
zur Entwicklung, explizit aktiviert (Davanloo,
1995). Nach affektiven Aktivierungen von
Waut-, Schmerz-, Schuld- und Trauergefihlen
werden prozessual gerade die zuvor verdeck-
ten positiven Erinnerungen und Gefiihle der
Wirme und Liebe zu den genetischen und ak-
tuellen Personen reaktiviert (ebd.). Die the-
rapeutische Beziehung ist als Ubertragungs-
und Projektionsbeziehung der Katalysator fiir
alle gewtinschten psychostrukturellen Ent-
wicklungen und Ressourcenaktivierungen.
Dies stellt den Kern der ISTDP-Strategie dar
(Abbass, 2015).In den Lehrbiichern der IST-
DP ist die klassische Ressourcenaktivierung
im Sinne der ressourcenorientierten Psycho-

therapie nicht manualisiert.

Problemaktualisierung
und Erlebnisaktivierung
(KE, OLE, MLE)

Die Problemaktualisierung ist die Aktivie-
rung derjenigen neuronalen Netzwerke, die
am Problemerleben beteiligt sind. Sie stellt
fiir die Klienten die unmittelbare und erleb-
bare Erfahrung der behandelten Themen
dar. Die Problemaktualisierung hat gemaf3
Grawe (2004) eine Moderatorenfunktion
fir die Mechanismen Klarung und Bewilti-
gung. Bei starken Beeintrichtigungen haben
sich diese Probleme tief in die Basalgang-
lien eingegraben und sind daher nur schwer
verinderbar. Bei minderschweren Defiziten
sind sie im limbischen Cortex und damit im
bewussten und intuitiven Erleben angesie-
delt und damit leichter verinderbar (Roth
& Ryba, 2017). Die Problemaktualisierung
und Erlebnisaktivierung intrapsychischer
und interpersoneller Dysfunktionalititen
in der Ubertragungsbeziehung (Davanloo,
1995) als zentrale Moderatorenfunktion wird
nach den Kenntnissen des Autors von keiner
anderen Methode so stark genutzt wie von
der ISTDP. Davanloo ist mittels konsequent
innovativer psychodynamischer Technik
durch seine jahrzehntelangen Videoanaly-
sen der bisher direkteste Zugang zu den von
der Psychoanalyse aufgedeckten und von der
Neurobiologie bestitigten Zusammenhin-
gen iiber die frithe Pragung in der Kindheit
durch die Konflikt- und Traumaverarbeitung

gelungen.

Umgehung des
Problems (OLE, MLE)

Gemeint sind das Vermeiden des Problems
oder die gezielten Verinderungen von Rah-
menbedingungen, sodass das Problem nicht
mehr auftritt. Dieser Ansatzpunkt wird von
der ISTDP nicht manualisiert aufgenommen,
steht er doch im Gegensatz zur zentralen Pro-
blemaktivierung. Technisch wird dennoch si-
tuativ bei bestimmten Abwehr- oder Angstzei-
chen dem aktuellen Klientenstatus Rechnung
getragen, z.B. wird bei resistenten Personlich-
keiten ein Machtkampf um die Deutungsho-
heit vermieden (Abbass, 2015).



Symptom- oder Problembeseitigung
(OLE,MLE)

Diese wird durch die intensive Arbeit an den
emotionalen Ursachen der Probleme oder
Symptome direkt, aber zunichst fiir die Klienten
implizit angegangen. Indem die Probleme inter-
personell und intrapsychisch aufgefasst werden
und in die therapeutische Beziehung in Form
von Aktivierung der unbewussten Abwehr,
der unbewussten Angst und den unbewussten
Impulsen zusammen mit der Aktivierung der
somatischen Wege der Gefiihle riickiibersetzt
und dort gelost werden, ist dieser Ansatz das
iibergeordnete Ziel (Davanloo, 1995).

Kognitiv-motivationaler
Perspektivwechsel (KE, OLE)

Ein Perspektivwechsel soll den Klienten die
Hintergrinde ihres Erlebens und Verhaltens
verstehen lassen. In Freuds PA entspricht dies
dem zentralen Begrift der Einsicht, bei Grawe
wird er als motivationale Klarung benannt. Bei
der ISTDP stehen die dufleren systemischen
Zusammenhinge nicht im ersten Fokus. Umso
zentraler jedoch ist die Reflexion und das Erle-
ben der intrapsychischen Zusammenhinge im
Wechselspiel mit interpersonellen Reizen, d.h.
ein intrapsychischer, oft auch emotionaler Pers-
pektivwechsel (z.B. kénnen aus Indifferenz Wut
und aus Wut Schuldgefiihle werden). Ein solcher
Perspektivwechsel ermoglicht einen neuen und
fundierten Blick auf sich selbst und damit eine
neue Beziehung zur Umwelt. Z.B. entdecken Kli-
enten nach der Integration zuvor verleugneten
unbewussten Hasses eine vollig neue Perspekti-
ve auf aktuelle Bindungspersonen oder friihere
Familienmitglieder (Troendle, 2005).

Emotionen und Kérperempfindungen
(OLE, MLE, ggf. ULE)

Das Erleben und die Integration des kérper-
lichen Erlebens von Affekten, Emotionen,
Korperempfindungen und Gefithlen sind
integraler Standard in der ISTDP (Abbass,
2015). Es ist ihr zentrales Ziel, Klienten, die
auf diesen Wahrnehmungsebenen wirksa-
me Wahrnehmungsliicken und -blockaden

aufweisen (Ausdruck von Abspaltung oder
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Verdringung), die Erlebnismuster der kor-
perlichen Erfahrung der Gefiihle zu bahnen
und zu stabilisieren, den ,somatic pathway*
zu reaktiveren bzw. zu aktivieren (Town et al.,
2013). Dies ist die erste Basis einer Restruktu-
rierung der Personlichkeit. Die gesamte Psy-
chodiagnostik der ISTDP stiitzt sich auf die
aktuellen Korpersignale und deren Erleben.
In psychoedukativem Stil macht sie zunéchst
die Klienten mit dem ,somatic pathway* ih-
rer seelischen Prozesse vertraut (Troendle,
2005). Sie stellt neben dem ,Unlocking the
Unconscious” innerhalb des ,Graded For-
mats“ (das angepasste Vorgehen fiir fragile
Klienten) mit der Bracing-Technik hierfiir be-
sondere Méglichkeiten zu Verfugung: Druck
wird vermischt mit konstanter Aufmerksam-
keit zur Wahrnehmung der Kérpersignale
und Gedanken der Klienten in Reaktion auf
diesen Druck (Abbass, 2015). Dies setzt die
Moéglichkeit um, Gefithlswahrnehmungen

verstehend und seelisch integriert zu erleben.

Prozedurales Einiiben besser angepasster
Verhaltensweisen (OLE, MLE)

Hiermit sind lernpsychologische Metho-
den gemeint. Diese Methoden greifen gut
bei leichteren Belastungen (Roth & Ryba,
2017). Strukturelle Defizite sind damit schwer
zu bearbeiten. Kern der ISTDP sind diese
Methoden nicht. Es kann aber festgehalten
werden, dass durch das Einiiben eines ande-
ren Umgangs mit den unbewussten Angsten
und Abwehren im besten Sinne giinstigeres
intrapsychisches Erleben und giinstigeres in-
trapsychisches Verhalten prozedural gelernt
wird (Davanloo, 1995).

Aufbau von neuen Fihigkeiten und
wichtigen Erfahrungen (OLE, MLE)

Kognitive und affektive Einsicht allein reicht
bei manchen Klienten nicht aus, um neue Ver-
haltenskompetenzen zu entwickeln (Troendle,
2005). Bestimmte wichtige Erfahrungen, die in
Kindheit, Jugend oder auch Erwachsenenalter
nicht gemacht werden konnten, kénnen in The-
rapien und Coaching zum Teil symbolisch, zum
Teil aber auch real nachgeholt werden. Bei der
ISTDP richtet sich dies auf die intrapsychische

und interpersonelle Kompetenz: das Erleben
von sich selbst, der eigenen Person hinter der
Maske der eigenen Abwehr, sich wirklich zu zei-
gen, in Schwichegefiihlen und Schamerleben
unterstiitzt und persénlichkeitsstrukturell ge-
fordert zu werden. Das alles lasst neues Selbst-
erleben, neue psychostrukturelle Moglichkeiten
entstehen (Davanloo, 1995): Valide und stabile
Selbst- und Objektwahrnehmung, robustere
Selbst- und Selbstwertregulation, erhéhte und
flexiblere Bindungsfihigkeit und andere Kri-
terien der OPD-2 (Operationalisierte Psycho-
dynamische Diagnostik) bilden wichtige neue
Selbst- und Beziehungserfahrungen.

Umstrukturierung der inneren
Landkarte (KLE, OLE, MLE)

Die ISTDP bietet die systematische Weiter-
entwicklung psychostruktureller Fihigkeiten
und das Nachholen wichtiger Erfahrungen. Die
ISTDP ist durch den Aufbau von Wahrneh-
mungsstrukturen, des intrapersonalen Lernens
im Umgang mit Angst, Abwehr und Gefiihlen
des somatic pathway (Abbass, 2015) in Teilen
in der Lage, auf allen Ebenen umzustruktu-
rieren (ULE, MLE, OLE, KE). Abbass gibt
einen klinischen Uberblick zur nachhaltigen
ISTDP-Wirksambkeit: Sie kann Einfluss haben
auf das Stressverarbeitungs- und interne Beru-
higungssystem, das interne Bewertungs- und
Impulshemmungs- sowie Bindungssystem und
den Realititssinn. Diese Wirkungen sind Basis

der Neuorganisation jeder inneren Landkarte.

Entscheidungs- und Loslassprozesse
(KLE, OLE)

Dies bedeutet die Trennung von dysfunktional
gewordenen Vorstellungen, Phantasien, Wiin-
schen und Bindungsmustern. Loslassprozesse
im Sinne von Desidentifizierungen, Aufgeben
von Anhaftungen, Vergeben, Betrauern von
Beziehungen und Verlusten sind Kern der IST-
DP-Wirkungen und -Ziele (Davanloo, 1995).

Umsetzungsunterstiitzung und
Evaluation (KLE, OLE, MLE)

Die aktive intrapsychische und interpersonel-

le Umsetzungsunterstiitzung von Prozessen



und Zielen ist in jeder Sitzung gegeben. Eine
interne Prozesskontrolle der Interventionen
und Entwicklung von Fihigkeiten (u.a. Mo-
nitoring der unbewussten somatischen Ant-
worten) wird laufend in jedem Abschnitt der
Prozessgestaltung vom Therapeuten/Coach
vorgenommen (Troendle, 2005). Nicht ma-
nualisiert vorgenommen wird die aktive For-

derung lebenspraktischer duflerer Ziele.

Diskussion und Bedeutung
fiir Coaching

Roth und Ryba (2017) fithren aus, dass sie
eine differenzierte Betrachtung der Problem-
ursachen und ihrer Tiefe als notwendig er-
achten, um die unterschiedlichen Ansatz-
punkte und zielfithrenden Interventionen
tir Verinderungsprozesse in Coaching und
Therapie zu planen. Oft genug zeigt die Er-
fahrung, dass Coaching-Strategien bei einer
bedeutenden Anzahl von Problemstellungen
nicht ausreichen oder gar scheitern. Kon-
stellationen, bei denen personenbezogene
sowie interaktionelle Entwicklungswiinsche
aus hartnickig persistenten Wiederholungs-
mustern entstammen, bedurften einer ver-
tieften Bearbeitung. Viele solcher Klienten
deuten personlichkeitsstrukturelle Schwi-
chen an, indem sie oft nur einzelne Aspekte
entsprechender Personlichkeits- und Verhal-
tensstorungen oder symptomatisch relevant
verminderte Schlafqualitat, inkonstante oder
mildere psychophysische Angst- und Selbst-

wertstérungen aufweisen. Haufig genug sind
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bei ihnen manifest narzisstische und selbst-
sabotierende Verhaltensweisen vorzufinden.
Gerade Menschen mit Macht und Einfluss
weisen im Business-Coaching solche Kon-
stellationen hiufig auf und verfiigen dann
tiber psychodynamisch resistente Personlich-
keits- und Abwehrstrukturen. Was konnen
Business-Coaches diesen formal gesunden,
resistent narzisstischen, verinderungsmoti-
vierten Fithrungspersonen anbieten, um ihre

Lebensqualitit zu fordern?

Roth und Ryba (2017) postulieren, dass
insbesondere bei tieferliegenden Problemen
eine Kombination aus verschiedenen Ansatz-
punkten erforderlich ist, z.B. Umstrukturie-
rung der inneren Landkarte, Férderung von
Entscheidungs- und Loslassprozessen sowie
Aufbau und Einiiben neuer Fihigkeiten erst
kombiniert wirksam sind. Die ISTDP setzt
neun von zwolf der genannten Ansatzpunkte
systematisch um, was ihre hohe Effizienz er-
klart. Fiir Coaching und therapeutische Zwe-
cke kann auch die ISTDP um weitere Ansatze

erginzt werden:

1. Ressourcenaktivierung im klassischen Sinne,

2.Prozessplanung duflerer Ziele zu Beginn,

3. prozedurales Eintiben erwiinschten Verhal-
tens bzw. von Kompetenzen mit praktischer
Umsetzungsunterstiitzung externer Ziele
(z.B. bei Abbass & Schubiner, 2018) und

4. systemisch/gruppenanalytischer Perspek-
tiv-Check zu Beginn (ggf. Umgehung des

Problems sinnvoll).
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Der Autor schligt vor, die ISTDP im Coa-
ching-Format um diese Ansatzpunkte von
Roth und Ryba zu erginzen und als adaptierte
Coaching-Version IPD zu nennen. Der Coach
verfiigt mit IPD fiir gesunde (1), erfolgreiche,
aber hochresistente oder fragile und oft schwer
zugingliche Klienten tiber ein Instrumentari-
um, welches diesen ihre eigenen Abwehrreflexe
sehr schnell vor Augen fiihren, erlebbar machen
und lésen kann. Dieses Selbsterleben kann
sowohl den Verdnderungswillen als auch den

Prozesserfolg signifikant steigern.
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Agile Fithrung und Coaching

Den eigenen Fiihrungsstil hinterfragen und erweitern

Von Dr. Eva-Maria Bauer

Fiihrungskrdfte miissen flexibel und konstruktiv auf verdnderte Rahmen-
bedingungen reagieren konnen. Dies ist keine neue Erkenntnis, aber ein
Umstand, der mit dem Wandel der Arbeitswelt an Intensitit gewinnt. Nicht
zuletzt konnen verdnderte Anspriiche der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter die Arbeit eines Vorgesetzten mafigeblich infrage stellen. Der hier
dargestellte Praxisfall zeigt auf, wie Klienten die Wirkung ihres Fithrungs-
stils im Coaching kritisch reflektieren und das eigene Fiihrungsrepertoire
unter Einsatz des Werte- und Entwicklungsquadrats erweitern konnen.




Die Anforderungen an die Lern- und Anpas-
sungsfihigkeit von Fihrungskriften in der
sich schnell wandelnden Unternehmenswelt
sind enorm (Faller & Faller, 2018). Die zuneh-
mende Technologisierung macht das Arbeits-
leben schnelllebig und immer weniger planbar.
Stindige Anpassungen sind erforderlich und
gerade dort, wo Entscheidungen flexibel und
schnell unter Unsicherheit und mit vielfaltigen
Auswirkungen gefillt werden miissen, braucht
es mitdenkende und gut vernetzte Entschei-
dungstriger. Je agiler also die Unternehmen
und je flacher deren Hierarchien werden, desto
zentraler werden soziale Fithrungskompeten-
zen wie Beziehungsmanagement und eine
gelingende Kommunikation von Mensch zu
Mensch (Stachel et al., 2019).

Anpassungen sind dann erforderlich, wenn
beispielsweise eine Konfliktsituation auftritt,
in der die bisher bewédhrten und erprobten
Losungsstrategien einer Fithrungskraft nicht
mehr greifen. Die agile Fithrungskraft nimmt
in solch einem Fall optimalerweise den An-
passungsbedarf offen wahr und dndert ihre
Strategie mit Blick auf die Erfordernisse der
Situation und im Austausch mit den beteilig-
ten Personen. Sie motiviert ihr Team zu deren
Umsetzung und iiberpriift erneut den Fort-
schritt auf dem Weg zur Zielerreichung. Damit
diese Anpassungsleistung gemeinsam gelingt,
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benotigt die Fithrungskraft in erster Linie ei-
nen guten Kontakt und positiven Einfluss auf
die Menschen, mit denen sie arbeitet.

Wie kann es Fithrungskriften also gelingen,
beim Schritthalten mit dem technologischen
Wandel auch die eigene Kommunikations-
und Konfliktkompetenz fortwihrend den ak-
tuellen Anforderungen anzupassen?

Man stelle sich zur Veranschaulichung ein
Team vor, das flexibel, schnell und anpassungs-
fihig unter wechselnden Rahmenbedingungen
zur Bewiltigung komplexer Aufgabenstellun-
gen handlungsfihig sein muss. Aufgrund der
akuten Uberlastung eines Teammitglieds sieht
sich der Teamleiter vor der Herausforderung,
die liegen bleibenden Aufgaben rasch einer
weiteren Bearbeitung zuzufiihren. Andernfalls
drohen Schnittstellenprobleme, Stockungen
und Zeitverzug im gesamten Projekt. Seine
bisher angewandte und bewihrte Strategie, die
anstehende Entscheidung nach bestem eige-
nem Wissen zu treffen und den Teammitglie-
dern anschlieflend mitzuteilen, greift pl6tzlich
nicht mehr. Er spricht die Mitarbeiterin an,
die er fiir kompetent hilt, die Aufgaben rasch
selbstindig zu iibernehmen. Sie tibernimmt
viel Verantwortung im Team und hat sich
schon bei fritheren Engpissen als Rettung in
der Not erwiesen. Doch dieses Mal reagiert die

Mitarbeiterin ablehnend und ist nicht bereit,
zu ihrem aktuell schon hohen Pensum noch
zusitzliche Aufgaben zu bearbeiten. Sie hat es
satt, fiir andere in die Presche zu springen und
sich erneut iiber die Maflen zu engagieren. Der
Teamleiter versucht es mit Uberzeugen, dann
mit Druck. Doch die ablehnende Haltung der
Mitarbeiterin bleibt. Dieses Scheitern mit sei-
ner Strategie 16st beim Teamleiter zunachst
das Empfinden einer Krise aus, dhnlich einem
Schock: Ich treffe hier die Entscheidungen,
wie kann meine Mitarbeiterin sich mir so be-

harrlich entgegenstellen?
Wege aus der Krise

Zu einem wirklichen Problem wird solch eine
Krisensituation dann, wenn sie vom Betroffe-
nen als unkontrollierbar erlebt wird. Dies kann
zu Flucht, Erstarrung oder Verdrangung durch
den Betroffenen fithren (Hiither, 2009). Hier-
bei ist die subjektive Bewertung der Situation
durch den Betroffenen entscheidend, nicht die
objektiv messbaren Gegebenheiten.

Zentral ist, dass die Fithrungskraft in der Kri-
sensituation eine Riickeroberung der Kontrolle
erreichen kann und den Zugang zu den eigenen
Ressourcen wiederfindet (Dollinger, 2014).
Dieser Weg fiihrt tiber das Akzeptieren der
Tatsache, dass die bisherige Losungsstrategie

Gehen neuer Wege

Beschaffen und
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zur Bewiltigung
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der Kontrolle
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Abb. 1: Krisenerleben und Neuorientierung; eigene Darstellung
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dieses Mal nicht greift. Die Bereitschatft, sich
davon zu verabschieden und alternative Wege
anzudenken, erméglicht es, eine Neubewer-
tung der Situation als weniger bedrohlich zu
erleben und mit den eigenen oder extern be-
schaftbaren Ressourcen zu bewiltigen. So wird
das Krisenerleben emotional verarbeitet und
eine Erginzung des bisher Bewahrten ermog-
licht. Erst die Offnung fiir das Ausprobieren
eines neuen Weges ermdglicht eine Neuori-
entierung und erste Schritte in Richtung einer

Losung (siehe Abb. 1, S.33).

Der Teamleiter im obigen Beispiel begegnet
seinem drohenden Kontrollverlust damit,
dass er einen Termin bei seinem Coach wahr-
nimmt. Bei der Beschreibung seiner Situation
erkennt und akzeptiert er im ersten Schritt,
dass seine autoritire Delegationsstrategie in
der aktuellen Situation nicht greift. So macht
er sich auf die Suche nach alternativen Mog-
lichkeiten, sein Ziel der Entlastung des Team-
mitglieds und der Sicherung des Projekterfolgs
zu erreichen. Dabei ist fiir ihn die Wahrung
seines Ansehens als Teamleiter ein weiteres
Ziel. Vor diesem Hintergrund entwirft er im
Coaching eine Strategie fiir ein klarendes Ge-
sprach mit der angefragten Mitarbeiterin. Im
Gesprich mit ihr stellt er seine Ziele dar und
formuliert seine Erwartungen an sie als Mit-
glied seines Teams, beispielsweise Respekt,
gegenseitige Unterstiitzung und einen Beitrag
zum Teamerfolg. Gleichzeitig zeigt er die Be-

reitschaft, auch ihre Sicht auf die Situation zu
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verstehen und ggf. von seiner urspriinglichen
Lésung Abstand zu nehmen, nicht jedoch von
seinen Zielen. Was steckt hinter der ablehnen-
den Haltung? Wie sieht die Mitarbeiterin sich
im Team? Welche Lésungsideen hat die Mitar-
beiterin fiir die aktuelle Situation? Ziel seiner
Kommunikation ist dabei, auf sein Gegeniiber
einzugehen und dabei gleichzeitig die Treue zu
seinem eigenen Standpunkt zu wahren (Schulz
von Thun, 2010). Auf diesem Weg kann eine
alternative Losung entstehen. Zudem hat er
durch den Austausch mit seiner Mitarbeiterin
einen respektvollen und wertschitzenden Um-
gang vorgelebt. Dies wird auch in zukiinftigen

Konfliktsituationen im Team hilfreich sein.
Gehen neuer Wege

Vor diesem Hintergrund ist es zielfithrend,
eine Krise als einen Zustand anzunehmen, der
die beste Voraussetzung dafiir ist, erfolgreich
Neues auf den Weg zu bringen. Dabei kann
am allerbesten der Betroffene selbst entdecken
und entscheiden, welche Veranderungen fiir
ihn hilfreich und nétig sind. Jede Fihrungs-
kraft macht sich dann auf den Weg, wenn sie
oder er es fiir nétig und erstrebenswert halt.
Diese positive Haltung der Selbstkonfron-
tation und Selbstentwicklung ist wichtige
Grundlage fiir eine aktive und konstruktive
Konfliktbewiltigung (Glasl, 2011).

Eine als notwendig empfundene Verinderung

des eigenen Fihrungshandelns verlauft — wie
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das Finden einer neuen Route auf einen he-
rausfordernden Gipfel — Schritt fiir Schritt.
Auch bei einer Bergbesteigung stiirmen wir
nicht blindlings und auf gut Gliick los. Wir
bereiten uns anhand von Kartenmaterial vor,
holen Erfahrungswerte anderer ein, treffen
Entscheidungen, stellen unsere Ausriistung
zusammen und wihlen die geeigneten Be-
gleiter aus. Je grofer die Herausforderung ist,
desto mehr Vorbereitung erfordert sie (Ahrens
et al.,, 2017). Erst wenn wir uns ausreichend
sicher fithlen, machen wir uns tatsichlich mit

Vorfreude und voller Spannung auf den Weg.
Motivierendes Zielbild

Um die n6tige Motivation und Ausdauer zur
Erreichung eines neuen Gipfels zu entwickeln,
ist ein verlockendes Zielbild hilfreich. Hierbei
fuhrt der Veranderungswillige sich sein Ziel vor
Augen und stellt sich dabei so bunt und lebhaft
wie moglich vor, wie begliickend es wire, wenn
er dieses Ziel bereits erreicht hitte (Schmidt,
2009). Je attraktiver das Ziel erlebt wird, desto
stirker ist dabei seine Anziehungskraft (Holman
& Devane, 1999). Das Zielbild ist jederzeit auf
dem Weg abrufbar und vor allem auf mithsamen
Wegabschnitten hilfreich (Storch & Krause,
2014). Mit Hilfe dieses Bildes kann immer wie-
der das gute Gipfelgefiihl wachgerufen werden,
das neuen Ansporn zum Gipfelsturm gibt.

So erschafft der Teamleiter folgendes Bild,
das ihn kiinftig bei der Fithrung seines Teams
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Erhalt der
hilfreichen Anteile

Zwang und Kontrolle
des Guten zu viel

Hilfreiche Einstellungen und Verhaltensweisen

Orientierung und Sicherheit ¢ ) Raum fiir Mitgestaltung

Positives Spannungsverhdltnis

Zu vermeidende Uberkompensation

Gleichgiiltigkeit
und Vermeidung

Abb. 2: Werte- und Entwicklungsquadrat des Teamleiters (Aufbau nach Schulz von Thun, 2014)

begleitet: Sein Team sieht er als eine gut ein-
gespielte Seilschaft auf dem Weg zu einem
herausfordernden Gipfel. Die Mitglieder des
Teams verteilen und bearbeiten selbstbestimmt
und kollegial unterstiitzend die anstehenden
Teamaufgaben im Dialog miteinander. Sie hal-
ten ihn tiber die bearbeiteten Aufgaben auf dem
Laufenden und berichten ihm tiber die erzielten
Ergebnisse. Wenn sie selbst nicht weiterkom-
men, fragen sie bei ihm Unterstiitzung an. Der
Teamleiter hat Vertrauen in die Selbststeue-
rungskompetenz seines Teams und kann sich
mit Stolz auf seine Mannschaft verlassen. Alle
tragen zusammen die Verantwortung fiir die
gemeinsame Sache und den Erfolg der Mission.
Jeder kennt seinen Platz und seine Aufgabe und
ist dabei trotzdem wachsam und anpassungsfa-
hig, sollten sich unerwartet das Gelinde oder
das Wetter verindern. Der Teamleiter kann sich
auf dem Weg voll und ganz auf seine Mann-
schaft verlassen. Jeder bringt seine Kenntnisse
und Erfahrungen ein, um die beste Route zu
finden und die gesamte Mannschaft sicher und
erfolgreich ans Ziel zu bringen.

Mut zur individuellen
Routenplanung

Strebt eine Fithrungskraft Verdnderung an,
begibt sie sich auf eine ganz individuelle Rei-

se. Es gibt dafiir keinen Masterplan oder ein
vorgefertigtes Programm, das fiir jeden funk-
tioniert. Jede Fithrungskraft wird sich den
individuellen Handlungsmoglichkeiten nach
und nach aufihrem eigenen Weg nihern, diese
fur sich erproben, die hilfreichen ibernehmen
und diese mit den bereits vorhandenen und
bewihrten eigenen Kompetenzen verkniip-
fen. Dabei bestirkt jedes Erfolgserlebnis die
Fithrungskraft auf ihrem Weg. Durch erneute
Anwendung und Wiederholung erweitert sie
ihr Kénnen und es kommt zu einer Festigung
des Erlernten. So bilden sich nach und nach
neue bewihrte Muster. Nur wenn diese neuen
Wege als hilfreich erlebt werden, motiviert das

zum Weitergehen und Dranbleiben.

Dabei sind ,,Ehrenrunden im alten Muster®
durchaus zu erwarten und deren Auftreten
ganz normal (Schmidt, 2009). Die durch viel-
filtige Erfahrungen gebildete neuronale Ver-
netzung von bestimmten Kontextbedingungen
im Alltag mit dem darin gezeigten Verhalten
ist haufig stark und daher nicht von heute auf
morgen verinderbar. Bestimmte Reize 16sen
zuverldssig das gewohnte Verhalten aus, das

haufig auch schon gute Dienste geleistet hat.

So wird der Teamleiter im Beispiel bei der

nichsten anstehenden Umverteilung von Auf-
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gaben vielleicht zundchst auf seine bisherige
Strategie zuriickgreifen und durchdenken, wie
er die Neuverteilung optimalerweise vorneh-
men wiirde. Das ist sein bewahrtes Muster, in
dem er sich wohl und sicher fiihlt. Ausgetre-
tene und bekannte Wege sind einfach leichter
zu begehen. Nur wenn die gemachte Erfahrung
mit der sich weigernden Mitarbeiterin stark
nachwirkt oder er bei der Anwendung seines
alten Musters erneut auf Widerstand trifft,
wird er den neuen Weg als wirkliche Alterna-

tive ausbauen und erweitern.

Gelingende personliche
Weiterentwicklung

Die Weiterentwicklung des Teamleiters ver-
bildlicht und unterstiitzt das mit seinem Coach
entworfene Werte- und Entwicklungsquadrat
(Schulz von Thun, 2014, siehe Abb. 2)). Hier ste-
hen die nicht (mehr) erwiinschten Einstellungen
und Verhaltensweisen im unteren dunkler darge-
stellten Bereich. So hat der Teamleiter das Ziel,
seine bisherige dominante Strategie von ,Zwang
und Kontrolle“ zu tiberdenken. Er hat dank sei-



ner aufbegehrenden Mitarbeiterin erfahren diir-
fen, dass dieses Muster des Guten zu viel ist und
in seinem Team zu Widerstinden fithrt. Dies wird
im Quadrat als ,Vorwurfsrichtung* dargestellt.

Dabei achtet der Teamleiter darauf, dass eine
Abkehr von seiner bisherigen dominanten
Strategie ,Zwang und Kontrolle” keinesfalls
in ,Gleichgiiltigkeit und Vermeidung® sei-
nerseits umschligt. Diese zu vermeidende
Reaktion wird im Wertequadrat mit ,Uber-
kompensation® bezeichnet. Dabei wiirde der
Teamleiter wie folgt argumentieren: ,Wenn
das Team nicht mochte, dass ich mich einmi-
sche und sage, wo es lang geht, dann sollen sie
doch selbst schauen, wie sie es hinbekommen.*
Diese Uberreaktion wiirde einer Verbesserung
der Zusammenarbeit mit dem Team und sei-

ner Fihrungsrolle demnach im Weg stehen.

Daher entschlief3t er sich bewusst fiir eine an-
dere Entwicklungsrichtung: Er wird nach wie
vor mit Interesse fiir das Vorankommen und

einem guten Blick auf die Ziele der Organi-
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sation sein Team fiihren. Dabei sieht er den
beklagten Fehler (,Zwang und Kontrolle)
nicht nur als etwas Schlechtes an, das es zu
beseitigen gilt. Vielmehr mochte er sich den
positiven Kern, namlich ,Orientierung und Si-
cherheit® erhalten, dessen Vorhandensein er
schitzt und allein dessen Uberdosierung zum
Problem wurde. Er méchte sich hier zukiinftig
in den im Wertequadrat heller dargestellten Be-
reich bewegen und seinem Team dadurch die
notige ,Orientierung und Sicherheit” geben,
die seinen Mitarbeitern bei der erfolgreichen
Bewiltigung ihrer Aufgaben hilfreich sind.

Ein weiteres besonders wichtiges Ziel seiner
Weiterentwicklung ist es, den bisher noch
schlummernden positiven Gegenpol zu ,, Zwang
und Kontrolle* zu wecken und zur Entwick-
lung zu bringen. Im Werte- und Entwicklungs-
quadrat zeigt sich diese ,Entwicklungsrich-
tung” in der Diagonalen von links unten nach
rechts oben. Der Teamleiter hat das Ziel, den
yRaum fir Mitgestaltung” fiir seine Mitarbei-

ter zukiinftig bewusster zu 6ffnen.
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Somit richtet er sein Fithrungsverhalten im po-
sitiven Spannungsverhéiltnis von ,Orientierung
und Sicherheit® fir sein Team auf der einen
und ,Raum fiir Mitgestaltung” auf der anderen
Seite neu aus. Erstrebenswert ist dabei eine dy-
namische Balance: Je nach Situation und ihren
einmaligen Anforderungen kann sich der Team-
leiter flexibel zwischen den Extremen bewegen.
Entscheidend ist dabei, dass ihm als innere Mog-
lichkeit beide Haltungen zur Verfiigung stehen.
Momentan liegt ihm die eine Mdglichkeit von
,Orientierung und Sicherheit” niher und fallt
ihm daher leichter. Er macht es sich zur Entwick-
lungsaufgabe, nun auch den ,Raum fiir Mitge-
staltung” zu erkunden und weiter auszubauen.
Dabei hat er zukiinftig durch die gemachte
Erfahrung den nétigen Entwicklungsraum fiir
selbstbestimmtes und eigenverantwortliches
Arbeiten seines Teams bewusster im Blick. Er
hat eine personliche Weiterentwicklung erreicht,
von der er, sein Team und damit auch seine zu-

nehmend agile Organisation profitieren.
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Die Coaches Dr. Wolfgang Krahé & Heinz-Jiirgen Weigt

Hat sich die Situation der
Coaching-Klienten im digitalen
Zeitalter verandert?

Wir treffen auf Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter, die — bedingt durch die Méglichkeiten
der Digitalisierung — einerseits die Freiheit,
Vernetzung und Empathie aller Protagonisten
im Berufsleben einfordern und andererseits
mit der dann notwenigen persénlichen Ver-
antwortungsiibernahme fiir sich selbst und
ihre beruflichen Rollen konfrontiert wer-
den. Besonders klagen viele dariiber, dass
haltgebende Strukturen wie eigenes Biiro,
vertrauter Vorgesetzter und Kollegenkreis
oder langfristige feste Aufgabenzuordnung
wegfallen. Verantwortung heifit dann auf ein-
mal, viel personlicher und in wechselnden
Arbeitsgruppen mit Themen konfrontiert zu
werden, da eine Rolle nicht mehr die (Kom-
munikations-)Struktur vorgibt und so die
Person nicht ,schiitzt. Eine Fihrungskraft
muss daher jetzt in der Lage sein, ihren Mit-
arbeitern auf einer menschlichen Ebene zu
begegnen. Das bedeutet, dass es unméglich
wird, eine Fithrungsposition nur aus der Rolle

heraus auszufullen.

Welche Rolle
spielt das Thema Agilitit
aus Klientensicht?

Ein auch von vielen Coaches geteiltes Ideal
stellt die moglichst weitgehende Abschaffung
von Hierarchien dar. Agilitit, verstanden als
eine von solchen Werten getragene innere
Haltung, kénnte — nimmt man sie als Ziel
ernst — allenfalls am Ende eines langen Ent-
wicklungsprozesses stehen. Dieser Prozess
wiirde iitber mehrere Entwicklungsstufen von
rein hierarchischen iiber gemifligte bis hin
zu vollstindig agilen Organisationsformen
tithren. Es geht dabei darum, am eigenen
Menschenbild zu feilen und so ein wesentlich
hoheres Maf} an Achtsamkeit, Wertschitzung

beantworten Fragen aus der Praxis

und Respekt fiir seine Mitarbeiter zu entwi-
ckeln. Den Mitarbeitern wiederum erméglicht
das, in einer neuen, personlichen Weise jenes
Vertrauen zu entwickeln, das unabdingbar ist,
wenn das Ziel sein soll, dass sich jemand voll
mit seinem Unternehmen identifiziert und
authentisch sein gesamtes kreatives Potenzial
in seine Arbeit einbringt. Allerdings sind agile
Ideale hiufig schwer durchsetzbar, weil diesen
eine Fiille an Widerstinden gegeniiberstehen,
deren Ursprung in der Reife der jeweils be-
troffenen Menschen und der Organisation
liegt. Auch auf Teamebene ist es keineswegs
so, dass primir alle davon begeistert sind,
gleiche Verantwortung zu tragen, in ihrem
Tun véllig transparent zu sein und angesichts
erlebter Unterlegenheit in eine Position der
Augenhohe versetzt zu werden, die sie evtl.
als zutiefst unauthentisch empfinden. Genau

hier kann Coaching unterstiitzend eingreifen.

Was bedeutet das
tiir die Weiterbildung
von Coaches?

Nicht nur bei Coaches und Psychotherapeu-
ten, sondern auch bei Fithrungskriften wird
Kompetenz zunehmend definierbar durch das
Ausmafd der personlichen Selbsterfahrung.
Genau diese verlangt aber nach Angeboten,
die den Klienten einen geschiitzten Rahmen
bieten, um sich selbst, oft erstmals im Leben,
neu und tiefer kennenzulernen. Fiir Coaches,
die im agilen Feld arbeiten wollen, wird weder
Intervision noch Supervision langfristig aus-
reichen. Sie werden nicht umhinkommen, ftir
sich selbst intensive und personliche Selbster-
fahrungsraume zu schaffen. Sehr hilfreich ist
eine selbsterfahrungsorientierte Langzeitgrup-
pe mit — auf die Dauer zunehmend vertrauten

— stabilen Teilnehmern.
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Fithrung der Zukunft

Was bedeutet das fiir Business-Coaching?

Von Margret Fischer & Prof. Dr. Gerhard Fatzer
Wie muss sich Fithrungsarbeit angesichts des Wandels der Arbeitswelt
verdndern, um zukunftsfihig zu sein? Diese Frage miissen sich nicht nur
die Verantwortlichen in den Unternehmen stellen. Auch Coaches sind
von ihr betroffen. SchliefSlich geht es um ihre zentrale Zielgruppe, deren
Rollenverstindnis hinterfragt wird. Wie hier unter Verweis auf Edgar
Schein argumentiert wird, ist aufseiten der Fiihrungskrifte ein Wandel
hin zu einer Kultur des Befragens und der Offenheit notwendig, um ver-
dnderten Herausforderungen begegnen zu konnen.



Die Globalisierung, Internationalisierung und
Homogenisierung der Produkte und Dienst-
leistungen stellen Fithrungskrifte vor diverse
Herausforderungen. Um wettbewerbsfihig zu
bleiben, miissen sie lernen, schnell mit Ver-
inderungen umzugehen. Business-Coaching
kann aufindividueller und organisationaler Ebene

einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

Wie kénnen Unternehmensakteure bei der Re-
alisierung ihrer Ziele durch Business-Coaching
gefordert werden? Dieser Beitrag beleuchtet,
welche Haltung, Einstellung und Tools fiir die

Fithrung der Zukuntft relevant sind.

Fithrung unter
unsicheren Bedingungen

Das Verstindnis von Fihrung ist gekenn-
zeichnet durch schnelllebige Verinderungen,
welche sich durch individuelle, organisationa-
le, technologische und gesellschaftliche Ent-
wicklungen manifestieren. Die Arbeitswelt ist
unvorhersehbarer und unsicherer geworden.
Demzufolge sind herkdmmliche tradierte
Konzepte fiir wirksame Fithrung nicht mehr
ausreichend und es benétigt Uberlegungen,
wie Fithrung unter unsicheren Bedingungen
wirksam sein kann. Laut Malik (2006, S. 388)
ist ,richtiges und gutes Management [...] der
Schliissel zur Funktionsfihigkeit der Gesell-
schaft (...)“ Unter wirksamer Fiithrung versteht
der Managementwissenschaftler, sowohl sich
selbst als auch andere Unternehmensakteure
richtig zu managen. ,Es braucht keine Investi-
tionen. Was es braucht, sind die richtigen Er-
kenntnisse, richtiges Wissen und richtige In-
formationen, die Einsicht, dass es notig ist, und
den Willen, es zu tun.“ (Malik, 2006, S. 388)

Die Zukunftsforscher Gebhardt, Hofmann und
Roehl haben bereits 2015 konstatiert, dass Fiih-
rung sich verdndern muss, und beleuchten in ih-
rem Beitrag Rahmenbedingungen fiir Fithrung,
abgeleitete Verinderungen fiir Konzepte sowie
Empfehlungen fiir die Fithrungspraxis. Gesell-
schaftliche Rahmenbedingungen werden wie

folgt beschrieben (Gebhardt et al., 2015, S. 6):

» Umfelder werden unberechenbarer

» Werte konkurrieren mit Zahlen

— Spotlight —

» CSR-Aktivititen haben hiufig nur mehr
Feigenblatt-Funktion

» Bestehende Rollenverteilungen geraten aus
den Fugen

» Giiltige Strukturen lésen sich auf

» Die Netzwerkgesellschaft demokratisiert
Wissen

» Der Flexibilisierungsdruck steigt

» Grundlegend neue Geschiftsmodelle ent-

stehen

Auch die organisationalen Rahmenbedingun-
gen wie z.B. Verinderungen in der Art zu ar-
beiten, Einfliisse durch die Automatisierung,
das Prinzip der Selbstorganisation, Auswir-
kungen der Netzwerkokonomie, Zunahme
der Geschwindigkeit sowie die Kultur des
Teilens fithren zu vielfiltigen Veranderungen
auf personaler, struktureller und kultureller
Unternehmensebene (ebd.).

Die personellen Verinderungen haben eben-

falls einen bedeutenden Einfluss auf Fithrung

(ebd., S. 16):

» Personalinstrumente unterstiitzen Partizi-
pationserwartungen

» Die Steuerung von Wissensarbeit wird an-
spruchsvoller

» Es wird wichtiger, Widerspriiche auszuhal-
ten und Rollen zu kliren

» Fir den Menschen im Unternehmen steigt
der Qualifikationsdruck

» Der Wunsch nach Selbstverwirklichung en-
det nicht mehr am Werkstor

Fihrungskrifte sind ambivalent in Bezug
auf die Umsetzung von Mafinahmen, die zur
Durchsetzung der geforderten Ziele notwen-
dig sind, und hinsichtlich der gemeinschaftli-
chen Suche nach den besten Losungsoptionen.
Aktuelle Fihrungsmodelle sind plural, multi-
disziplinir und situativ (ebd.). Von Fiihrung
wird gefordert, ,den Wandel zu einer flexiblen
und vernetzten Arbeitskultur einzuleiten, an-
zupassen und vorzuleben. Die Hauptschwie-
rigkeit liegt dabei nicht in einer technischen
Anpassung, sondern in der Weichenstellung

zur kulturellen Akzeptanz“ (ebd., S. 23).

Weitere Herausforderungen entstehen durch

technologische Einfliisse wie eine Verringe-

rung der ,Face-to-Face“Kontakte und Ent-
lassungen aufgrund von Automatisierungen
sowie eine Verstandigung bei multinationalen
Teams. Bei allen vorgestellten Verinderungen
ist es notwendig, die Handlungsfihigkeit der
Organisation immer wieder neu zu entwickeln
— weg von einem hierarchisch-biirokratischen
Apparat hin zu einem reaktionsschnellen evo-
lutiondren Organismus (Dehner et al,, 2018),
der fir lebendige Organisationen charakteris-
tisch ist.

Diagnose

Die dargestellte Veranderungsproblematik in
den unterschiedlichen Bereichen erschwert
es, wirksame Fithrung zu diagnostizieren. Es
existiert zwar eine Vielzahl unterschiedlicher
Fragebogen zur Erfassung von bestimmten
Fithrungsmerkmalen, wie beispielsweise der
Fragebogen zur Integrativen Fithrung (FIF)
oder der Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhal-
tens-Beschreibung (FVVB), die jedoch nicht
den Status quo einer Fithrungssituation ab-

bilden konnen.

Neben der Evaluation von Fihrungsitems ist
u.a. auch eine Erfassung relevanter Kriterien
fur die Unternehmenskultur von Bedeutung.
Nach Schein (2002) sollte die Dekodierung
der Unternehmenskultur durch einen qua-
lifizierten Berater in Form von Interviews
durchgefiihrt werden. Diese Erhebung sollte in
Zusammenhang mit einer Problem- oder Fra-
gestellung erfolgen, um effizient zu sein: ,Erst
nachdem wir einiges iiber den Prozess der
Erhebung einer Unternehmenskultur erfah-
ren haben, konnen wir dariiber nachdenken,
wie man eine solche Kultur aufbauen, entwi-
ckeln, erweitern und vielleicht sogar verandern
kann." (ebd., S.9) Selbst bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeiter wird auf eine gute Passung
der Kultur Wert gelegt, wobei zwischen kom-
plementirer und supplementirer Uberein-
stimmung unterschieden wird (Adler et al,,
2019). Esist also bei den genannten Verinde-
rungen nicht mehr ausreichend, einen guten
Werte-Fit von Organisation und Mitarbeiter
zu haben, sondern auch vorausschauend unter-
reprasentierte Kultureigenschaften fiir einen

erfolgreichen Fortbestand der Unternehmung



frithzeitig zu integrieren. Schein (2010) be-

schreibt die Unternehmenskultur auf mehre-
ren Ebenen nach Grundannahmen, Werten
und Normen sowie Organisationsstrukturen

und sichtbaren Prozessen.

Organisationen fordern Coaching-, Beratungs-
und Change-Management-Kompetenzen als
Fithrungsaufgaben (Fatzer, 2005). Die Vortei-
le interner Akteure eines Unternehmens sind
die Nachteile externer und umgekehrt. Daher
sollte eine effiziente Arbeitsteilung zwischen in-
ternen und externen Coaches angeregt werden.

Kantor (2012) vertritt die Ansicht, dass
tir die Entwicklung einer Organisation ein
Fithrungsmodell mit mindestens fiinf Fiih-
rungstypen realisiert werden soll. Coaching
als Beratungsansatz ist geeignet, gesellschaftli-
che Entwicklungen wirkungsvoll zu unterstiit-
zen (Fischer, 2016a). Der Einsatz von Coa-
ching kann sowohl die Fiihrungskompetenz als
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auch die Fiihrungskommunikation von Organi-

sationsakteuren verbessern (Fischer, 2016b).
Humble Leadership

Schein hat mit seinem Grundlagenwerk ,Or-
ganizational Culture and Leadership“ einen
bahnbrechenden Ansatz konzipiert, welcher
in der heutigen Zeit aktueller und zukunfts-
orientierter denn je ist. Betrachtet man die
heutige Lage eines CEOs, dann wird deut-
lich, dass Unternehmensfithrung nicht aus-
schliefSlich mit strategischen und operativen
Uberlegungen erfolgen kann (Fatzer, 2019).
Um schnellstmoglich Verinderungen perso-
neller, organisationaler und gesellschaftlicher
Rahmenbedingungen zu erfassen und darauf
reagieren zu kénnen, ben6tigt er das ehrliche
und umfassende Feedback seiner Mitarbeiter
aller Hierarchieebenen. Fihrung ist demnach
ein Prozess, der eine gemeinsame Steuerung

voraussetzt. Schein (2010) geht davon aus,

dass mit Fokus auf die kulturellen Dimensio-
nen nur die personlichen Beziehungen einer
Organisation dabei helfen, wichtige Heraus-
forderungen zu meistern und Komplexitit
zu tiberwinden. Im Zentrum steht dabei eine
yKultur des Befragens und der Offenheit” statt
einer ,Kultur des Anordnens und Befehlens®.
Dadurch entsteht eine ,professionelle Nahe
die dafiir sorgen kann, im Idealfall agil und

flexibel zu sein.

Schein macht deutlich, dass fiir eine nach-
haltige wirksame Fithrung das Verstehen von
Kultur eine entscheidende Rolle spielt. ,In
unserer Sicht ist Fiihrung immer eine Be-
ziehung, und wirklich erfolgreiche Fithrung
gedeiht in einer Gruppenkultur von hoher
Offenheit und hohem Vertrauen. Fithrung
und Kultur kénnen gesehen werden als zwei
Seiten derselben Medaille, und Kultur ist ein
Gruppenphinomen und entsteht gemein-
sam.” (Schein & Schein, 2018, S. 20) Unter



Humble Leadership verstehen Schein und

Schein ,vorurteilslose Fithrung®.

Der englische Begrift ,humble® wird falsch-
licherweise hiufig mit ,demiitig” ibersetzt,
wobei es grundsitzlich um eine bewusste Of-
fenheit gegeniiber den eigenen Vorurteilen geht.
Das klingt zunichst einfach, ist aber in der
professionellen Praxis eine Herausforderung.
Kaum ein CEO, Manager oder Berater mit viel
Erfahrung kann weder vorurteilslos kommuni-
zieren noch handeln. Sowohl der CEO als auch
der Berater sind fokussiert auf ,die magische
Lésungsfrage”, wodurch vorurteilsfreies Agie-
ren erschwert wird. In der heutigen Praxis ist
zu beobachten, dass CEOs schnelle Losungen
wollen und Berater gerne ihre Tools verkaufen.
Dies fithrt in den seltensten Fallen zu sinnhaf-
ten, nachhaltigen Entwicklungs- und Verande-
rungsprozessen. Fithrung bedeutet ,die Fahig-
keit, durch direkte Beziehungen zu erreichen,
dass in einem Klima der Zusammenarbeit die
besten Teammitglieder die fiir sie passenden
Aufgaben erfiillen kdnnen“ (ebd., S. 20). Eine
Fithrung ohne Vorurteile ist weder ein Ansatz
noch ein Tool, sondern vielmehr eine innere
Haltung. Dabei ist der Coach in seiner Person
gefordert, eine echte, stabile und nachhaltige
yprofessionelle Nihe® zu erzeugen. Denn erst
durch diese Art des Kontaktes ist es moglich,
etwas zu erschaffen, das neu und zudem auch
besser ist. In einem fritheren Werk hat Schein
(2010, S. 39) die Kernkompetenzen guter
Fithrung zusammengenfasst:

» Emotionale Intelligenz

» Interkulturelle Kompetenz

» Soziale Kompetenz und Fachkompetenz

» Fahigkeit, Hilfe und Unterstiitzung zu geben

und zu empfangen

Es existiert kein allgemein giiltiges Fithrungs-
modell. Fihrungskrifte sollten sich bei ihrem
Tun stets an der Organisationskultur, -situati-

on und ihren Kunden orientieren.
Humble Consulting

Die Grundhaltung im Humble Consulting
zeigt sich durch ein echtes Interesse fiir den
Kunden. Dieses ist gekennzeichnet durch den

Waunsch, mit maximaler Prasenz und minima-
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ler Voreingenommenbheit zu unterstiitzen. Es
gibt vier Ebenen des Befragens. Die erste Ebe-
ne ist die Erzihlebene mit Storytelling, auf der
zweiten Ebene findet das diagnostische Befra-
gen statt mit der Bildung erster Hypothesen. In
der dritten Ebene, der Hypothesenebene des
Befragens, versucht man, Muster zu erkennen.
Die vierte und letzte Ebene ist die des kon-
frontativen Befragens. Hier werden Angebote
gemacht und Empfehlungen ausgesprochen.
Das Humble Consulting besteht aus folgenden
neun Schritten (Schein, 2016, S. 33):
1. Problem analysieren und erkennen
2. Vertrauensvolle Kommunikation fiihren
3.Intensive Beziehung aufbauen
4. Sich selbst einbringen als Instrument
5.Engagement und authentisches Interesse
6. Vorurteilsloses Befragen, empathisches
Zuhoren, eigene Gedanken und spontane
Reaktionen offenlegen
7. Wenn die Beziehung einmal etabliert ist: Ge-
meinsame Suche nach Herausforderungen
8.Bei einfachen Problemen: Expertenrolle
einnehmen
9.Die ersten Schritte finden, der Beratende
weif3 nie genug, Konsequenzen der Schritte

gemeinsam evaluieren

Implikationen fiir die
Coaching-Praxis

Fiir die Durchfithrung von Einzel- und Team-

Coachings in Organisationen als Begleitung

von Lern-, Verinderungs- und Entwicklungs-

prozessen sollten folgende Erkenntnisse eta-

bliert werden:

» Umfassende Diagnose stellen

» Werte- und Kulturarbeit integrieren

» Synergieeffekte interner und externer Coa-
ches nutzen

» Statt als Einzelkdmpfer als Netzwerk agieren

» Mit Coaching-Netzwerk die Komplexitit des
Kundensystems abbilden

Hilfreiche Fragen zum Coaching-Prozess:

» Was ist der Gegenstand des Coachings und
wie wird er erklirt? (Theory of the Thing)

» Welches Verinderungsmodell wird ange-
wandt?

» Wie kann diese Veranderung umgesetzt wer-

den? (Theory of Change)

» Welches praktische Vorgehen mit welchen
Interventionen wird vorgeschlagen? (Practi-
ce Model)

» Welche Kernkompetenzen braucht der
Coach, welche Methoden und Techniken?
(Capacity Building)

» Welches ist das Teamprofil des Coaching-
Teams oder wie sieht das Grenzprofil des

Coachs aus?

Unter der ,Theory of the Thing” versteht
man den Beratungsgegenstand. Im Einzel-
Coaching bedarf es einer Vorstellung, wer die
zu coachende Person ist, und bei Gruppen-
oder Team-Coachings einer Idee von idealer
Teamentwicklung. Wie Verdnderungspro-
zesse aussehen, beschreibt die ,Theory of
Change“: Es ist von grofler Bedeutung, bei
einem Beratungsprozess dem Kunden auf-
zeigen zu konnen, welche Vorstellung von
Verinderung der Coach hat. Oft kommt es
zum Scheitern bei Verinderungsprojekten,
weil sie dies nicht klarmachen und die Be-
troffenen dann hiufig desorientiert sind. Das
yPractice Model” beschreibt, wie gearbeitet
wird, welche Diagnosen, Hypothesen ge-
stellt werden und welche Gesprachs-, Inter-
ventions- oder Fragetechniken angewendet
werden. Je nach Coaching-Thema benétigt
es verschiedene Kompetenzen der Coaches,
welches unter ,Capacity Building” verstan-
den wird. Demzufolge ist auch bei dem
Coaching von Teams auf ein entsprechen-
des Teamprofil zu achten (Fatzer, 200S5).
Dariiber hinaus ist fir die Coaching-Praxis
eine gute Prozessgestaltung wichtig (Schein,
2003, S. 63):

1. Versuche stets, zu helfen

Verliere nie den Bezug zur aktuellen Realitit
Setze Dein Nichtwissen ein

Alles was du tust, ist eine Intervention

FANE I

Das Problem und seine Losung gehoren
dem Klienten

Geh mit dem Flow

. Das Timing ist entscheidend

N o

8. Seikonstruktivopportunistisch und arbei-
te mit konfrontativen Interventionen

9. Alles liefert Daten, Fehler wird es immer
geben. Sie sind die wichtigste Quelle zu-
kiinftiger Erkenntnisse

10. Teile Dein Problem mit dem Klienten



Weitere wichtige Grundlage stellt der Basis-
prozess guter Veréinderungsarbeit dar. Bei dem
von Lippitt (1995) entwickelten Prozess des
yPreferred Futuring® handelt es sich um ein ge-
eignetes Modell. Es zeigt einen gut strukturier-
ten Prozess, der die Kreativitit von Gruppen
und Organisationen in den wichtigsten Schrit-
ten aufzeigt. Dieser Prozess wurde erfolgreich

in unterschiedlichen Branchen angewendet.
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nen férdern. Die Basis des Coachings sollte
konzeptionell als Handwerk, Philosophie
und Wissenschaft definiert werden. Im Feld
der Organisationsentwicklung ist dies bereits
erfolgt. Beim Coaching sollten Werte und Kul-
tur stets berticksichtigt werden. Haufig wird
Coaching in Unternehmen eingesetzt mit dem
Ziel, die Fithrungskompetenz zu verbessern.
Daher sollten Coaches, Fithrungskrifte und

CEOs gleichermaflen lernen, vorurteilsfrei

Fazit vorzugehen.
Coaching kann Lern-, Verinderungs- und
Entwicklungsprozesse von Einzelpersonen,
Teams, Gruppen oder ganzen Organisatio-
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Der Baum der Entwicklung

Ein Coaching-Tool von Maximilian Bache, Bettina Hahne, Pavlos Sidiropoulos & Corinna Thumm

Q2

Q4

® Entwicklungsziele | l\Entwicklungsressourcen | B Entwicklungspfad | “®gegebene Entwicklungschancen durch das Umfeld
i gegebene Entwicklungsrisiken durch das Umfeld | N’ Potenzielle Entwicklungschancen (nicht gegeben) | N Potenzielle Entwicklungsrisiken (nicht gegeben)

Kurzbeschreibung

Der Baum der Entwicklung unterstiitzt Klienten
bei der Definition, Visualisierung und Reflexion
ihrer personlichen und beruflichen Entwick-
lung. Das Tool ermdéglicht eine ganzheitliche
Betrachtung des eigenen Entwicklungspfades mit
allen Entwicklungszielen und -ressourcen und
berticksichtigt gegebene sowie potenzielle Ent-
wicklungschancen und -risiken zur Definition

einzelner Entwicklungsmafnahmen.
Anwendungsbereiche

Das Tool ist im Einzel-Coaching anwendbar

und kann sowohl als Instrument einer ein-

Abb.: Baum der Entwicklung

zelnen Sitzung als auch zur Abbildung eines
gesamten Coaching-Prozesses genutzt werden.
In Einzelsitzungen eignet es sich idealerweise
zur Formulierung der eigenen Ziele, zur Stand-
ortbestimmung in der Selbstanalyse- und Dia-
gnosephase und zur Erarbeitung erster Veran-

derungsoptionen.
Effekte

Aus der methodischen Erarbeitung eines
individualisierten Baums der Entwicklung
soll ein Bild fiir den Klienten entstehen, das
neue Erkenntnisse und daraus abgeleitete
Handlungsoptionen im Rahmen der person-

lichen und beruflichen Weiterentwicklung
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eroffnet. Je nach Coaching-Anliegen kann
der Baum Inhalt und Abbild einer einzelnen
Sitzung sein oder vom Klienten im Rahmen
des Coaching-Prozesses weiterentwickelt
werden. Der Entwicklungspfad mit den
Entwicklungszielen und -ressourcen kann
sich — insbesondere tber einen lingeren
Zeitraum - kontinuierlich verandern. Dabei
sind die Entwicklungschancen und -risiken
fortlaufend zu berticksichtigen und zu visu-
alisieren. Das Tool gibt dem Klienten einen
klaren prozessualen Rahmen. Gleichzeitig
werden dem Klienten durch die hohe Flexi-
bilitit des Tools zusitzliche Handlungsopti-
onen unter Beriicksichtigung der Entwick-

lungsziele erofinet.



Ausfiihrliche Beschreibung

Die personliche und berufliche Entwicklung
eines Menschen ist facettenreich und kann von
komplexen Zusammenhingen, Strukturen so-
wie Beziehungen beeinflusst werden. Allein die
Fragen ,Was bedeutet fiir mich Entwicklung?“
und ,Welche Ziele setze ich mir im Zuge mei-
nes selbstdefinierten Entwicklungsverstind-
nisses?” sind fiir Klienten teilweise schwierig
zu beantworten und bediirfen einer lingeren
Selbstreflexion. Selten sind eigene Entwick-
lungsziele schriftlich fixiert bzw. visualisiert
und somit klar fiir den Klienten. Sind die Ent-
wicklungsziele beschrieben, so stellen sich auf
einer tieferen Ebene die Fragen ,Warum habe
ich diese Ziele?, ,Welche meiner Ressourcen
unterstiitzen mich bei der Erreichung meiner
Entwicklungsziele?” und ,Wie kann ich weiter
meine eigenen Potenziale zur Zielerreichung
entfalten?”, Seine Ressourcen (Wurzeln) stel-
len das Fundament im Leben des Klienten dar.
Berufe, Traditionen, Beziehungsverhalten,
Gesundheitsbewusstsein und soziale Kon-
takte der Familie sowie die Erziehung, sein
Umfeld, Schule, Ausbildung und die Prigung
durch viele Menschen haben Einfluss auf das
Leben des Klienten gehabt und beeinflussen
sein heutiges Denken und Verhalten, seine
Fahigkeiten und Eigenschaften. Der Entwick-
lungspfad erméglicht das Herstellen einer Ver-
bindung zwischen den eigenen Ressourcen
und den definierten Zielen. Hieraus konnen
sich fiir den Klienten bereits erste Handlungs-
optionen ergeben: ,Was kann ich tun, um mit
Hilfe meiner Ressourcen die mir gesteckten

Entwicklungsziele zu erreichen?”

Fiir eine ganzheitliche Reflexion seiner eige-
nen Entwicklung kann eine Chancen- und
Risiken-Analyse dem Klienten ein klares Bild
tiber sein Entwicklungsumfeld und darin be-
stehende oder aufkommende ,Meilensteine®
(Chancen) sowie ,Stolpersteine“ (Risiken)
geben. Wie in der Abbildung (S. 43) darge-
stellt, wird das Entwicklungsumfeld in vier
Quadranten unterteilt. Mit den Quadranten
QI und Q2 kann der Klient die gegebenen Ent-
wicklungschancen und -risiken erarbeiten. Die
potenziellen Entwicklungschancen und -risiken

bilden die Quadranten Q3 und Q4 ab. Diese
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resultieren aus der Annahme bestimmter Zu-
kunftsszenarien, die der Klient entwickelt. Die
Differenzierung in gegebene und potenzielle
Chancen und Risiken ist elementar, denn nur
so kann der Klient seinen langfristigen Ent-
wicklungspfad ganzheitlich beschreiben. Diese
Vorgehensweise ermoglicht somit die eigene
Standortbestimmung und zukiinftige Entwick-
lung. Daraus abgeleitet kann der Klient fiir sich
Mafinahmen definieren, um relevante Chan-

cen zu nutzen und Risiken zu minimieren.

Der Baum der Entwicklung unterstiitzt den
Klienten durch die systematische Vorgehens-
weise. Er erarbeitet mit Hilfe des Coachs ein
gesamtheitliches, zielorientiertes sowie eige-
nes Entwicklungsbild, das ihm hilft, sich aus
den komplexen Verwicklungen (Zusammen-
hinge, Strukturen, Beziehungen) zu befreien.
Das Tool ist somit auch ein visualisierendes
Modell zur Komplexititsreduzierung, ohne
die fiir den Klienten relevanten zahlreichen
komplexititsbestimmenden Variablen zu ver-

nachlissigen.

Toolbereitstellung und -einsatz

Eine bedeutende Rolle spielt, dass der Klient
das Tool und dessen Methodik verstanden
hat. Hierbei kann der Baum der Entwicklung

durch bereitgestellte Materialien vom Klienten
selbst erarbeitet oder durch den Coach mittels
Aufzeigen eines Beispiels erklart werden. Die
Herangehensweise sollte sich an die Bediirf-
nisse und Priferenzen des Klienten anlehnen
und stringent auf das Anliegen referenzieren.
Handelt es sich um eine personliche Entwick-
lung innerhalb von privaten und beruflichen
Lebensdominen oder geht es um eine be-
rufliche Entwicklung in einem bestimmten
Unternehmenskontext? Die hier geschaffene
Klarheit sichert in der Analyse sowie in der
Entwicklung der Folgeschritte den Mehrwert

fiir den Klienten.

Nachdem das Grundverstindnis zur An-
wendung der Intervention zwischen Coach
und Klient hergestellt worden ist, beginnt im
nichsten Schritt die umfingliche Reflexion der
entsprechend zu untersuchenden Entwick-
lungsphase des Klienten. Ob das Entwick-
lungsbild Inhalt einer einzelnen Coaching-
Sitzung oder im Rahmen des gesamten
Coaching-Prozesses zeitlich erweitert/ver-
dndert werden soll, ist eine Frage der jeweils
individuell angepassten Herangehensweise.
Dies gilt ebenso fir die Frage nach der Ein-
satzflexibilitit des Tools. Im Nachfolgenden
werden drei Anwendungsszenarien fiir ein

methodisches Vorgehen dargestellt.




Einsatz im Verlauf des Prozesses —

»Der begleitende Baum®

Ein den Coaching-Prozess begleitendes Tool
kann eine emotionale Verbindung zwischen
dem Klienten und seinem skizzierten Baum der
Entwicklung aufbauen. Das Bild erweitert und
verindert sich oder kann auch gleichbleiben (pa-
rallel zu den Gedanken des Klienten im gesamten
Prozess). Ist ein Coaching-Anliegen weitestge-
hend auf die personliche oder die berufliche
Entwicklung determiniert, so kann sich diese
Methode als eine Abbildung fortlaufender Er-
kenntnisse anbieten: Der Erkenntnis- und Ent-

wicklungsprozess wird gespiegelt und verstarkt.

Der Klient fithrt den Baum der Entwicklung
mit sich und entwickelt diesen vor, in und nach
jeder Coaching-Sitzung weiter. Fur den Coach
bietet diese Herangehensweise die Moglich-
keit einer gezielten Prozessbegleitung — das
Coaching und die Themen werden durch die
grafische Darstellung des Baums abgebildet.
Die Teilaspekte (Entwicklungsziele, -ressour-
cen, -pfad, -chancen, -risiken) kénnen hierbei
die Inhalte einzelner Coaching-Sitzungen be-
stimmen und im Rahmen des Prozesses auch
mit der Zielklirung (Reflexion und Beschrei-
bung der Entwicklungsziele), Analyse- und
Diagnosephase (Reflexion und Beschreibung
der Entwicklungsressourcen), Ableitung von
Verinderungsoptionen (Reflexion und Be-
schreibung eines potenziellen Entwicklungs-
pfads) sowie der Erstellung eines Handlungs-
plans (Festigung des Entwicklungspfads bei
Berticksichtigung von Entwicklungschancen

und -risiken) kombiniert werden.

Entlang des Coaching-Prozesses kann der
Coach je nach inhaltlichem Schwerpunkt
gestaltete Fragen stellen. Dies dient dazu, die

Reflexion des Klienten zu fordern:

» Welche Entwicklungsziele méchten Sie in
Ihrem Coaching reflektieren und erarbeiten?
Welche Ziele haben Sie konkret? (Reflexion
und Beschreibung der Entwicklungsziele)

» Woraus schopfen Sie positive Energie und
Kraft, die Sie in der Erreichung Ihrer Ziele
unterstiitzt? (Reflexion und Beschreibung

der Entwicklungsressourcen)
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» Wiekonnte Thr eigener Weg der Entwicklung
aussehen? Was miissten Sie in Ihrer aktuellen
Situation dndern? (Reflexion und Beschrei-
bung eines potenziellen Entwicklungspfads)

» Wann und wie mochten Sie konkret Thren
definierten Entwicklungspfad umsetzen? Im
Zusammenspiel mit welchen Entwicklungs-
chancen und -risiken dndert sich dieser?
(Festigung des Entwicklungspfads bei Be-
riicksichtigung von Entwicklungschancen

und -risiken)

Zusitzlich konnen bestimmte Fragen bei der
Vorbereitung der nachsten Coaching-Sitzun-
gen hilfreich sein. Ebenso kénnen sie dazu die-
nen, die inhaltliche Zielrichtung der aktuellen

Sitzung zu tiberpriifen:

» Gibt es einen Gedanken, der sich in Threm
Baum der Entwicklung seit unserem letzten
Treffen verandert hat?

» Welches der von Thnen skizzierten Entwick-
lungsziele mochten Sie heute oder bei un-
serem nichsten Treffen schwerpunktmiflig
reflektieren?

» Gibt es eine bestimmte Verbindung zwi-
schen Ihren Ressourcen, Entwicklungschan-
cen, -risiken und -zielen, die Sie heute oder
bei unserem nichsten Treffen behandeln

mochten?

Einsatz zu Beginn und
gegen Ende eines Prozesses —
yDer erkenntniserzeugende Baum*®

Nachdem der Baum der Entwicklung in den
Anfingen des Coaching-Prozesses Schwer-
punkt einer Sitzung ist, kann gegen Ende
erneut ein Bild durch den Klienten skizziert
werden. Dabei kann ein gleicher, dhnlicher
oder auch verinderter Baum entstehen. Das
Wirkungsprinzip dieser Herangehensweise
basiert auf der Wahrnehmung von unterschied-
lichen Perspektiven und Formulierungen in einem
definierten Zeitabstand. So konnen Erkennt-
nisse iiber die Konsistenz, Fortschritte sowie
eventuelle Abweichungen im Verlauf des Coa-

ching-Prozesses gewonnen werden.

Der Coach unterstiitzt den Prozess fragenori-

entiert. Als Fragen bieten sich insbesondere an:

» Welche Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de haben Sie jeweils identifiziert?

» Worauf fithren Sie die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zurtick?

» Was hat sich mit der Zeit herauskristallisiert?

» Was ist Ihnen klarer geworden?

» Welche Entwicklungsziele sind Sie ange-
gangen?

» Welche Entwicklungsziele sind noch offen?

Jenach Coaching-Anliegen und - Situation kann
der Klient zusitzlich einen dritten Baum der
Entwicklung darstellen (oder einen der beiden
dndern), sodass ein finales Entwicklungsbild
entsteht. Dabei ist zu beachten, inwieweit die
vergangenheitsbezogene Darstellung (erstes
Bild, das zu Beginn des Prozesses skizziert

wurde) eine Relevanz fiir den Klienten besitzt.

Einsatz innerhalb einer Sitzung -

,Der flexible Baum“

Ist die Reflexion und Definition der person-
lichen und/oder beruflichen Weiterentwick-
lung ein Teilziel im Coaching-Prozess, so kann
der Baum der Entwicklung den Schwerpunkt
einer entsprechenden Sitzung einnehmen.
Sofern die Einsatzvoraussetzungen geschaf-
fen werden, kann der Klient methodisch sehr
schnell sein eigenes Entwicklungsbild erarbei-
ten. Dabei kann der Coach den Klienten durch

gezielte Fragestellungen unterstiitzen:

» Wo mochten Sie im Rahmen Ihrer beruf-
lichen Entwicklung in fiinf Jahren stehen?
(Entwicklungsziele)

» Welche personlichen Faktoren unterstiitzen
Sie bei der Zielerreichung? (Entwicklungs-
ressourcen)

» Wie konnten Sie auf Basis Threr beschrie-
benen Ressourcen Ihre Entwicklungsziele
erreichen? (Entwicklungspfad)

» Gibt es in Threm personlichen oder beruf-
lichen Umfeld Strukturen oder Personen,
die aus Ihrer Perspektive eine Chance oder
ein Risiko bei der Zielerreichung darstellen?
(gegebene Entwicklungschancen/-risiken)

» Welche betrieblichen Zukunftsszenarien
konnten sich fur Sie als Chance oder Risi-
ko darstellen? (nicht gegebene, potenzielle
Entwicklungschancen/-risiken)



Der Coach bietet dem Klienten durch die
genannten Fragestellungen zielgerichtet die
Moglichkeit, seine individuelle Entwicklung
zu reflektieren und zu definieren. Zusitzlich
kann der Coach im zweiten Schritt die Refle-
xion und Losungsfindung im Zuge des selbst-

definierten Entwicklungsbilds anregen:

» Was konnen Sie tun, um die von Thnen eru-
ierten Chancen zu nutzen und Risiken zu
vermeiden?

» Wie schaffen Sie es, den von Thnen definier-
ten Entwicklungspfad zu realisieren?

» Aufwelche Ressourcen konnten Sie hierbei

zugreifen?
Vo raussetzungen

Voraussetzung fir den erfolgreichen Einsatz
des Baums der Entwicklung ist, dass die Sys-
tematik und die einzelnen Symbole des Baums
verinnerlicht werden, um die mit Hilfe des
Tools zu entwickelnde Klarheit iiber die eigene
Entwicklung zu ermoglichen. Bei der Ausfiih-
rung und Erweiterung einzelner, festgelegter
Teilaspekte (Entwicklungsziele, -ressourcen,
-pfad, -chancen, -risiken) hat der Klient freien
Gestaltungsspielraum, was eine Erweiterung

der Handlungsoptionen ermdglicht.
Personliche Hinweise

Klienten, die sich in der Vergangenheit bereits
mit ihrer Entwicklung und ihren individuellen
Einflussfaktoren beschiftigt haben, kénnen sich
in der Regel sehr schnell in das Tool, dessen Me-
thodik, seine Méglichkeiten und Inhalte einfin-
den. Die personliche und berufliche Entwicklung
istin vielen Coachings ein Kernthema. Im priva-
ten Kontext geht es haufig um persénliche Wei-
terentwicklung, Sinnfragen und Selbstreflexion.
Im beruflichen Kontext eher um die Entwicklung
in eine verantwortungsvollere oder attraktivere
Rolle oder darum, die eigene Beschiftigungs-
und Leistungsfahigkeit (unter Beriicksichtigung
des privaten Umfelds) zu erhalten. Aus den per-
sonlichen Perspektiven der Autoren bediirfen
derartige Zielsetzungen einer lingeren, kontinu-
ierlichen und ganzheitlichen Reflexion. Die Um-
felder, in denen Menschen sich befinden, werden
durch die dynamische Arbeits- und Privatwelt
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komplexer, weshalb eine Komplexititsreduzie-
rung fiir eine reliable Entwicklung unabdingbar
ist. Der Baum der Entwicklung hilft Klienten,
mit grofftmaéglicher methodischer Vereinfachung

alle relevanten Einflussfaktoren einzubeziehen.

Das Tool wurde wihrend der Ausbildung der
Autoren zum Systemischen Business-Coach
durch die Haufe-Akademie unter Anleitung
ihrer Ausbilder Ralf Gasche und Dr. Anna

Kreuzer entwickelt und angewandt.

Technische Hinweise

Das Tool lebt von der grafischen Darstellung
des personlichen Baums der Entwicklung.
Daher sind entsprechende Visualisierungs-
materialien erforderlich. Es konnen ein vorge-
zeichnetes Papier oder vorgefertigte Symbole
zum Anheften genutzt werden. Ein Flipchart
oder eine Metaplantafel und ein Moderations-

koffer sind daher empfehlenswert.

Die Autoren

Maximilian Bache, Mitbegriinder zweier
Onlinehandelsunternehmen, Coach,
Wissenschaftlicher Mitarbeiter im
Bereich der Innovationsforschung.

maximilian.bache@gmax.de

Bettina Hahne, zertifizierter Systemischer
Business-Coach, Trainer Relation
Managerin, Haufe Akademie GmbH &
Co. KG, Freiburg.
bettina.hahne@haufe-akademie.de

Pavlos Sidiropoulos, zertifizierter

Systemischer Business-Coach, HR
Business Partner, Robert Bosch GmbH,
Schwieberdingen.
pavlos.sidiropoulos@gmax.de

Corinna Thumm, zertifizierter
Systemischer Business-Coach, Senior
Expert Talent Management — Staffing,
Robert Bosch GmbH, Gerlingen.

corinna.thumm@gmail.com
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Auf das ,Wie“ kommt es an

Weshalb Verkauf im Coaching-Kontext anderen Regeln folgen sollte

=y

Die Coaching-Branche scheint ein gespaltenes
Verhiltnis zum Thema Vertrieb bzw. Verkauf
zu haben, macht es gelegentlich den Anschein.
Was die einen mit groflem Aufwand proaktiv
betreiben, ist fiir die anderen ein rotes Tuch.
Letztere Einstellung mag einerseits mit Wett-
bewerbsnachteilen verbunden und in ihrer
mitunter zu beobachtenden Absolutheit tiber-
zogen sein. Andererseits kommt die ablehnen-
de Haltung mancher Coaches gegeniiber dem
Thema Verkauf nicht von ungefihr. Eine ,ge-
sunde” Position kénnte folgendermaflen lau-
ten: Coaches diirfen und miissen sogar aktiv
verkaufen, es kommt aber stirker als in vielen

anderen Kontexten auf das ,Wie“ an.

‘Warum gelten im Coaching
besondere Mafistabe?

Beim Coaching handelt es sich um ein Bezie-
hungsformat. Die Ergebnisse einer aktuellen
Meta-Analyse (Graimann et al., 2019) bele-
gen, dass die Beziehungsqualitit im Coaching
sowohl mit dessen affektiven (Zufriedenheit
mit dem Coaching, wahrgenommene Effekti-
vitit und gewonnene Selbstwirksamkeit) und
kognitiven (z.B. Selbstreflexion und Einsicht
in die eigenen Gefiihle, Gedanken und Hand-
lungen) Ergebnissen als auch mit der Zieler-
reichung zusammenhingt, wenngleich dies je

nach genannter Ergebnisebene in unterschied-

Von David Ebermann

|

lich starkem Maf3e der Fall ist. Zudem verrin-
gert eine gute Beziehungsqualitit das Risiko
unerwiinschter Nebeneffekte eines Coachings.
Beziehungsqualitit ist als das Engagement von
Klient und Coach zu verstehen, welches beide
inihre Zusammenarbeit einbringen. Eine gute
Beziehungsqualitit beinhaltet psychologische
Vorteile, die es erleichtern, gewiinschte Coa-
ching-Ergebnisse zu erreichen. Im Kern geht es
dabei um Vertrauen und Offenheit. Demnach
sind Klienten z.B. eher bereit, sensible Inhalte
mit einem Coach zu teilen, und offener fiir Ver-
dnderungen, wenn sie sich im Miteinander si-
cher fiihlen (ausfiihrlich in GraBmann, 2019).

Der Klient muss sich demnach auf Basis eines
vertrauensvollen Miteinanders aktiv einbrin-
gen und 6ffnen kénnen, soll ein Coaching von
guten Erfolgsaussichten begleitet sein. Dies
tihrt zu folgender Frage: Wovon hingen die
Belastbarkeit einer Coach-Klient-Beziehung
und damit eine wichtige Voraussetzung fiir
den Erfolg eines Coachings ab? Aus den Er-
gebnissen der ,Greatest Ever Executive Coa-
ching Outcome Study“ geht hervor, dass das
Selbstwirksamkeitsempfinden des Klienten eine
wesentliche Rolle spielt. Dieses wiederum
scheint, wie die Studienautoren berichten,
entscheidend durch den Faktor Freiwilligkeit
beeinflusst zu sein (de Haan & Mannhardt,
2014).

Die freie, auf der Uberzeugung, das Richtige
zu tun, basierende Entscheidung des Klienten
sollte daher nicht von diesbeziiglich hinder-
lichen Verkaufstaktiken unterlaufen werden.
Dies gilt sowohl hinsichtlich der Frage, ob ein
Coaching tiberhaupt sinnvoll ist, als auch be-

ziiglich der Wahl des Coachs.
Verkauf im Coaching

Dies bedeutet selbstverstandlich nicht, dass
Coaches nicht das Recht haben, Nutzen und
Vorteile ihrer Leistungen selbstbewusst sowie
klar zu benennen und anhand ihrer Marketing-
aktivititen ins rechte Licht zu riicken, sofern
dem Wohl des Klienten letztendlich immer
Prioritit eingerdumt wird. Im Folgenden soll
beispielhaft skizziert werden, welche Verkaufs-
strategien im Kontext von Coaching kritisch

zu hinterfragen sind.

Kundenbindung und
Suggestion von Bedarfen

Coaches haben jedes Recht, sich iiber ihre Ar-
beit als kompetente Partner fiir Klienten und
Unternehmen zu profilieren und sich fiir die-
se im Bedarfsfall ansprechbar zu zeigen. Coa-
chingistjedoch per Definition zeitlich begrenzt.
Schliefllich soll es die Selbststeuerungsfihigkeiten
desKlienten fordern, keinesfalls ersetzen und in



der Folge Abhingigkeiten schaffen. Kundenbin-
dung im Sinne der Bindung eines bestimmten
Klienten an die eigenen Angebote kann daher
im Coaching-Kontext nicht bedeuten, das Ab-
schlussgesprich eines Auftrages zu nutzen, um
dem Klienten iiber die Suggestion weiterer Be-

darfe weitere Auftrige zu verkaufen.

Sollten die im Zuge des Coachings stattgefun-
denen Reflexionen jedoch weitere Entwick-
lungsbedarfe offenbart haben, ist mit dem Kli-
enten ergebnisoffen und mit primarem Blick auf
dessen Wohl zu kliren, ob und gegebenenfalls
in welcher Form diese bearbeitet werden kon-
nen und sollen. Die Frage, ob ein Coaching
oder beispielsweise ein Training das zum An-
liegen passende Format ist, muss ebenso von
Neuem beantwortet werden wie die Frage, ob
der Coach der passende Begleiter fiir das Er-

reichen der ermittelten Entwicklungsziele ist.

Vorleistungen, um

Abschlusschancen zu erhéhen

Vor einigen Monaten erhielt die Redaktion des
Coaching-Magazins einen Artikelvorschlag.
Das Thema lautete sinngemif3: Wie lassen sich
im Coaching méglichst hohe Honorare erzie-

len? Eine legitime Frage.

Auf Basis seiner jahrlich durchgefiihrten
»Coaching-Umfrage Deutschland“ verriet J6rg
Middendorf dem Coaching-Magazin, dass sich
u.a. der unternehmensbezahlte Kontext des
Coachings sowie eine Spezialisierung auf die
Executive-Ebene, die mit einer ausgeprigten
Coaching-Erfahrung einhergeht, im wahrs-
ten Sinne des Wortes bezahlt machen kon-
nen. Der Aufbau niitzlicher Netzwerke und
das Etablieren einer projektbezogenen oder
tagesbasierten Vergiitung (als Gegenmodell
zu Stundensitzen) konnen zudem als sinnvolle
Empfehlungen verstanden werden, strebt ein
Coach eine lukrativere Honorargestaltung an
(ausfiihrlich in Ebermann, 2018).

Der eingereichte Artikel enthielt jedoch An-
sitze, die den Erstkontakt mit potenziellen
Klienten betreffen und die Verkaufsstrategie
des Coachs adressieren. Beispielsweise wurde

vorgeschlagen, einem potenziellen Klienten
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unmittelbar nach der ersten Kontaktaufnahme
zum Coach und einer ersten Schilderung des
Anliegens, eine Aufgabe zu stellen, die Inter-
ventionscharakter hat. Ohne, dass zuvor eine
echte Kliarung des Anliegens und der Ziele,
der personlichen Passung, geschweige denn
eine Auftragserteilung erfolgt wire. So entste-
he eine Bindung des Hilfesuchenden an den
Coach, der in der Folge seine Abschlusschan-
cen erhohe. Die Wahrscheinlichkeit, dass der
potenzielle Klient durch einen — erst spiter
offenbarten — hoch angesetzten Honorarsatz

verschreckt werde, reduziere sich zudem.

Es geht um Reziprozitit (Prinzip der Wechsel-
beziiglichkeit) als psychologischem Verkaufs-
mechanismus: Wer bereits eine kostenlose
Vorleistung erhalten hat, konnte sich in der
moralischen Pflicht sehen, den Auftrag zu ertei-
len (siche auch Ebermann, 2015). An die Stel-
le eines Erstgesprichs, in dessen Zentrum die
Klirung des Coaching-Bedarfs und der Passung
von Coach, Klient und Anliegen steht, tritt eine
Kommunikation, die vorrangig auf den Verkauf
zielt. Im Klartext: Das Wohl des potenziellen

Klienten steht nicht an erster Stelle.

Dartiber hinaus ist zu hinterfragen, ob die An-
wendung einer Intervention zu einem Zeit-

punkt, zu dem der Coach noch kein klares Bild

vom Klienten haben kann, aus berufsethischer

Sichtvertretbar ist. Sicherlich spricht z.B. nichts
gegen ein entlastendes Cooling-Down, mit dem
der Coach dem Hilfesuchenden zu einer emoti-
onalen Stabilisierung verhilft. Andere Mafinah-
men kénnen jedoch unter Umstinden zu Prob-
lemverfestigungen und anderen unerwiinschten
Wirkungen fithren. Aspekte wie dieser diirfen

dem Verkauf nicht untergeordnet werden.
Fazit und kritische Einordnung

Erfolgloses Coaching geht fiir den Klienten
mit Opportunititskosten einher (Passmore &
George, 2020). Es kostet nicht nur Geld. Wer
Unterstiitzung sucht, hat in der Regel auch
ein wichtiges oder gar dringendes Anliegen.
Halten diese Personen sich mit Coachings
auf, die ihnen - z.B. aufgrund fehlender Be-
ziehungsqualitit — nicht helfen, wird auch die
Problemlésung herausgezogert oder vielleicht
sogar nachhaltig erschwert. Fatal wire es ins-
besondere dann, wenn aufgrund der Fokussie-
rung des Coachs auf den Vertragsabschluss ein
moglicher Therapiebedarf iibersehen wiirde.
Manipulative Verkaufstechniken sind daher
im Coaching in mehrfacher Hinsicht mit ethi-

schen Problemen verbunden.

David Ebermann
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Der Aha-Moment im Coaching

Augenblicke der Einsicht aus Perspektive der Neurowissenschaft

Von Margit Stockdreher
Beim ,, Aha-Moment” handelt es sich um ein im Coaching-Kontext noch
wenig erforschtes Phinomen. Nicht selten ist zu lesen, dass vor allem emo-
tionales Erleben, weniger rationales Denken zu nachhaltigen Lésungs-
einsichten fiihre. Wie ist es Coaches moglich, auf Klientenseite optimale
Voraussetzungen fiir das Eintreten von Aha-Momenten zu schaffen? Diese
Frage soll hier vor dem Hintergrund neurowissenschaftlicher Erkenntnisse
beantwortet werden.



Der Aha-Moment ist der Augenblick, in dem
das plotzliche Erkennen einer Lésung fiir ein
zunéchst nicht realisierbar scheinendes Veran-
derungsvorhaben im Denken oder Verhalten
stattfindet. Er entsteht aus dem Gegensatz zwi-
schen einem ungewiinschten Vorher einerseits
und dem gewiinschten Nachher andererseits.
Dieser innere Konflikt ist der Turoffner fiir
eine schlagartig auftretende Erkenntnis, die
Verinderung moglich macht. Es ist weder be-
kannt noch analysierbar, was eine Person im
Augenblick des Aha-Moments denkt. Sicher
ist aber, dass im Aha-Moment das Wissen um
die Richtigkeit einer Entscheidung entsteht.
Dazu kommt die Gewissheit, dass bisher emp-
fundene Bedenken unbegriindet sind. Psycho-
logen sprechen in diesem Kontext auch von
Einsicht.

Die Schritte, die zur Einsicht fithren (siehe
ADbD.), beginnen mit dem Griibeln iiber das
Problem am Anfang des bewussten Losungs-
versuchs. Es folgt der Gedankenkreisel, wenn
die Losung nicht gefunden wird, danach die
Ablenkung als Pause vom Problem und schlief3-
lich im Ergebnis die Einsicht.

Neurowissenschaftliche =~ Untersuchungen
(Kounios & Beeman, 2015) haben festgehal-
ten, in welchen Hirnarealen und in welcher
zeitlichen Abfolge die Aktivitit der kreativen
Lésungsfindung durch Intuition messbar ist.
In Remote Association Tests (RATs) bekamen
Probanden die Aufgabe, assoziative Wortritsel

zu l6sen und die Antwort umgehend mitzu-
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teilen. EEG- und fMRT-Messungen ergaben
dabei, dass im Augenblick der Einsicht in der
rechten Gehirnhilfte verstirkt EEG-Gamma-
Wellen messbar waren, und schon eine Minute
vor dem Bewusstwerden der Losung kam es im
rechten Hinterkopf zu einer starken Aktivitat
von EEG-Alpha-Wellen. Die rechte Hemispha-
re unseres Gehirns liefert also den Impuls zur

kreativen Losungsfindung.

Die Probanden fanden die Lésungsworter
schneller, wenn ihnen ein Lésungsimpuls ge-
geben wurde — dies allerdings nur in den Fillen,
wenn die Losung aus kreativer Intuition und
nicht als Ergebnis analytischen Nachdenkens
entstand. Auch externe Reize, die mit dem zu
losenden Problem nur am Rande verkniipft
waren, etwa Gerdusche, Geriiche oder einzel-
ne Worter, konnten Aha-Momente auslosen
und nicht zuletzt ergaben die Untersuchungen,
dass frohliche Probanden mehr intuitive Lo-
sungen im Sinne von Aha-Momenten fanden

als weniger frohliche.

Ebenfalls durch fMRT-Messungen fanden im
Jahr 2018 Wissenschaftler an der Universitit
Wien heraus, dass im Gehirn bei der Lésung
eines RAT-Ritsels verstirkt der stimmungs-
aufhellende Botenstoft Dopamin freigesetzt
wurde (Tik, 2018). Sie identifizierten den
Nucleus accumbens als zentrale Region fiir
das sogenannte , Aha-Erlebnis”“ und konnten
daraus schlief3en, dass Dopamin neben seiner
Funktion als Botenstoff in Belohnungsprozes-

sen auch fiir motiviertes Herangehen an die

Losung von Problemen erforderlich ist. Zu-
sitzlich stellte sich heraus, dass durch ein Aha-
Erlebnis gefundene Losungen einprigsamer
sind als analytisch gewonnene Erkenntnisse
und besser im Langzeitgedichtnis gespeichert
werden. Der Aha-Moment ist also nicht nur
ein bloles Gefiihl der Freude oder Erleichte-
rung, sondern vielmehr ein spezieller Prozess
des schnellen Wiederabrufens, Kombinierens und

Kodierens.
Ein Praxisbeispiel

Ein 45-jahriger Manager aus der IT-Branche
kommt nach Jahren der Fixierung auf seinen
Job in ein Coaching. Er ist ausgebrannt, hat
Schlaf- und Konzentrationsprobleme und
erlebt sich selbst als antriebsarm. Seine exis-
tenzielle Angst vor Jobverlust blockiert jegli-
ches Fiihlen und Denken. Auch belastet ihn
die Entfremdung von seiner Lebensgefihrtin.
Wihrend seiner detaillierten Ausfihrungen im
ersten Coaching-Gesprich zeigt er zunehmend
kérperliche Symptome wie Kurzatmigkeit und
rote Flecken im Gesicht. Durch die Interven-
tion des Coachs, eine Pause zu machen, zu
schweigen, aus dem Fenster zu sehen und den
Baum drauflen anzuschauen, wird er im Au-

tomatismus seiner Gedanken unterbrochen.

Er beobachtet schweigend einen Vogel. Er
weint. Der Klient beschreibt, dass mit der Be-
trachtung des Vogels eine Ruhe in seinen Koér-
per eingezogen ist, die er als wirmend empfun-

den hat. Die daraus entstandene gedankliche

Griibeln

mmmm)  Gedankenkreisel

)  Ablenkung

AHA!

——)

Einsicht

Abb.: Vier Stationen auf dem Weg zur Einsicht (Stockdreher, 2019)
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Leere ermdoglicht seinen Aha-Moment. Dieser
tritt in dem Augenblick ein, in dem sich die

Verstrickung seiner Gedanken 16st.

Das Beispiel zeigt, dass der Aha-Moment aus
unbewusster Inkubation, einer anhaltenden
Aktivitit im Untergrund, entsteht. In einem
unerwarteten Moment und hervorgerufen
durch einen scheinbar unerheblichen Impuls

tritt er ins Bewusstsein.

Im Beispiel hat der Klient die Komplexitit
und Zerfahrenheit seiner Situation geschil-
dert und aus dem Gedichtnissystem die fiir
das Problem wichtigen Inhalte sowie die da-
mit verbundenen Emotionen abgerufen. Die
Einsicht gelingt genau in dem Augenblick, als
durch die Unterbrechung einer neuen Ver-
kniipfung seiner Gedanken und Emotionen
der Weg geebnet wird. Die Entscheidung des
Klienten, seinem Leben eine neue Sinnhaftig-
keit zu geben, findet im Anschluss daran auf
der Bewusstseinsebene statt, ebenso wie die
Umsetzung neuer Denk- und Verhaltensmus-
ter. Hier wird die komplexe Steuerung unseres
Gehirns im Zusammenspiel von unterschied-
lichen Hirnarealen erkennbar. Stress-, Emo-
tions-, Belohnungs-, Gedichtnis- und Ent-
scheidungssystem sind in ihrer jeweils eigenen
Funktion an der Vorbereitung und im Auslé-
sen des Aha-Moments sowie auch an der sich
anschliefenden Entwicklung neuer Denk-,

Gefiihls- und Verhaltensmuster beteiligt.

Die am Aha-Moment
beteiligten Gehirnsysteme

Neurowissenschaftliches Wissen ermaglicht
im Coaching eine intensivere Begleitung des
Klienten. Interventionen, die gezielt auf die
Funktion und das Zusammenspiel der Ge-
hirnsysteme abgestimmt sind, kénnen dazu
dienen, Verinderungspotentiale des Klienten

aufzurufen und Prozesse zu beschleunigen.
Das Stressverarbeitungssystem

Im menschlichen Kérper gibt es ein System,
das auf Schmerzen, Trauer, Belastungen, Ver-
zweiflung etc. reagiert und diese Empfindun-
gen in physiologische Symptome tibertrigt.
Dieses Stressverarbeitungssystem erméglicht
dem Menschen den Umgang mit kérperlichen
und psychischen Belastungen. Die Wahrneh-
mung von Stressoren wird an den Hypotha-
lamus, die Amygdala und den Hippocampus
weitergeleitet. Im Gehirn werden Stressreak-

tionen initiiert, die auf den Kérper einwirken.

Die Stressreaktion kann tiber zwei Signalwe-
ge kommuniziert werden. Der schnelle Weg
iber die Sympathikus-Nebennierenmark-
Achse (SNA) beeinflusst die Kreislauf- und
Organfunktionen und fihrt kurzfristig zu ei-
nem allgemeinen Alarmzustand im Kérper.
Reaktionsbereitschaft und Aufmerksamkeit

werden aktiviert, Flucht oder Angriff vorpro-

grammiert. Uber die Hypothalamus-Hypo-
physen-Nebennieren-Achse (HHNA) verliuft
die langsame Stressreaktion, die den Kérper

eher lihmt als in Bewegung bringt.

Im Coaching sollte grundsitzlich die Redukti-
on stressbedingter Aufregung das Ziel sein, denn
diese fiihrt gleichzeitig zur Ausschiittung von
endogenen Opioiden sowie zur Produktion
des Neuromodulators Serotonin. Hierdurch
wird das interne Beruhigungssystem aktiviert,
was das Eintreten des Aha-Moments begiins-
tigt. (Roth & Striiber, 2017)

Das Emotionssystem

In unseren Entscheidungen und Handlungen
werden wir von Emotionen beeinflusst. Emo-
tionen verankern sich in unserem Gedichtnis
und bilden ein internes Bewertungssystem, das
unsere kognitiven Prozesse beeinflusst. Rein ra-

tionale Entscheidungen gibt es nicht.

Eindeutig bestimmbaren Regionen unseres Ge-
hirns lassen sich die unterschiedlichen Emotio-
nen nicht zuordnen. Verarbeitet werden sie nach
heutigem Wissensstand jedoch in der Amygdala,
wo auch das emotionale Lernen und die Steu-
erung der vegetativen Reaktionen stattfinden.
Die Amygdala ist mit vielen anderen Arealen
des Gehirns verbunden. Sie reguliert nicht nur
Gefiihle und die von ihnen ausgelsten korperli-

chen Reaktionen, sondern iibt auch emotionale



Einfliisse auf Aufmerksamkeit und Wahrneh-
mung aus und ist damit am Zustandekommen
des Aha-Moments beteiligt. Ein Coach, der den
Blick auf zukiinftig eintretende Erfolgsgefiihle len-
kenkann, macht die Emotion zum Motivator und
ebnet dem Aha-Moment den Weg.

Das Belohnungssystem

Das Belohnungssystem ist im mesolimbischen
System, einem Teil des zentralen Nervensys-
tems, verankert. Hirneigene endogene Beloh-
nungsstoffe (Opioide und Cannabinoide) wer-
den im Belohnungssystem wirksam, und hier
kommt dem Neurotransmitter Dopamin eine
besondere Bedeutung zu. Er16st Belohnungs-
erwartungen und Glicksgefiihle aus. Dopamin
spielt bei jeglicher Form von Motivation, bei
Motorik, Emotion und kognitiven Prozessen
eine besondere Rolle und beeinflusst unser
Verhalten. Das mesolimbische System beher-
bergt neben dem Belohnungssystem auch
das System, das die positiven Konsequenzen
unserer Aktivititen oder unserer Erlebnisse
registriert. Es speichert positive Erfahrungen
und motiviert dazu, zu tun, was schon einmal
erfolgreich durchgefithrt wurde, und zu lassen,
was in der Erinnerung mit Schmerz und Un-
lust verbunden ist. Besonders intensiv reagiert
das Belohnungssystem auf positive Uberra-
schungen und vertrauensvolle Beziehungen.
Dies ist in der Coach-Klienten-Beziehung von
elementarer Bedeutung.

Das Gedichtnissystem

Im Gedichtnis werden Erfahrungen einge-
prégt, behalten, wiedererkannt und erinnert.
Es gibt zwei Gedachtnisstrukturen: Wihrend

das nicht-deklarative Gedachtnis unbewuss-
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te Erinnerungen abspeichert, organisiert das
deklarative Gedachtnis unterschiedliche As-
pekte eines bestimmten Lerninhalts (Fakten,
Namen, Farben usw.) in unterschiedlichen
Schubladen. Assoziatives Denken wird még-
lich, wo sich die Inhalte der verschiedenen
Schubladen miteinander verkniipfen lassen
und etwa zu einem bestimmten Gedanken zu-
satzliche Inhalte automatisch einfallen. Dieser
Prozess des assoziativen Denkens kann durch
Coaching zielfithrend unterstitzt werden.
Durch das unbewusste Ansprechen individuell-
emotionaler Motive wird das Gedéchtnissystem
mobilisiert. Jetzt sind die Voraussetzungen fiir

den Aha-Moment gegeben.
Das Entscheidungssystem

Bei der Verarbeitung von Informationen ist das
Entscheidungssystem im vorderen Bereich un-
seres Gehirns (prifrontaler Cortex) die finale
Stufe. Alle wichtigen Informationen aus den an-
deren Systemen werden hier zusammengefiihrt
und zur Entscheidungsfindung herangezogen.
Pline und Strategien werden unter Beriicksich-
tigung der anderen drei Systeme und unserer
sozialen Normen und Werte, die ebenfalls im

préfrontalen Cortex lokalisiert sind, entwickelt.

Neben der bewussten Entscheidungsfindung
entsteht die intuitive Problemlsung im Vor-
bewussten. In der Denkpsychologie wird dem
intuitiven Entscheiden eine grofe Bedeutung
zugeschrieben, da hier die Fihigkeit zur Ver-
arbeitung komplexer Informationen um ein
Vielfaches grofer ist als im bewussten Arbeits-
gedichtnis. Entscheidungen, die auf Nach-
denken beruhen, sind nur in relativ einfachen
Entscheidungssituationen optimal. (Ryba &
Roth, 2019)

L . Begriffe zur Farbe Wasser, Blaubeeren,

Fahigkeit, viele Ideen zu produzieren Blau finden Himmel, Einbahnstrafe ...
Duft, Wein

O . . . 09 ) ,
Fihigkeit, Ideenvielfalt zu produzieren ~ Was ist alles blumig? Stoffmuster, Apfelbliite ..
Fahigkeit, Vier-Wort-Sitze zu bilden CLEB Chris liest ein Buch.
Ungewoéhnliche Verwendungszwecke als Pinnwand fiir

- B Krawatte . .
fir Gegenstinde finden wichtige Erinnerungen

Tabelle: Kreativitdtsiibungen

Deswegen ist die Strategie, das Griibeln ein-
mal sein zu lassen, gegebenenfalls eine Nacht
iiber ein Problem zu schlafen und sich dann
spontan zu entscheiden, fiir komplexere Ent-
scheidungssituationen optimal. Auch solch
spontane Einfille werden dann hiufig als
Aha-Moment empfunden. Die Forschung
sagt, dass das rationale Uberlegen in eine Ent-
scheidungssituation fithrt, die nicht rational,
sondern nur emotional und intuitiv aufgel6st
werden kann. Nach intuitiv getroffenen Ent-
scheidungen ist die Zufriedenheit grifSer als

nach analytisch hergeleiteten Entschliissen.
Die Rolle des Coachs

Die Praxis zeigt, dass Coaches durch unkon-
ventionelles Denken die Kreativitit ihrer Kli-
enten fordern konnen, damit Aha-Momente
schneller moglich und die Lésungsfindung
optimiert werden konnen. Kreativitit und
Flexibilitat konnen auf unterschiedlichste Art
und Weise trainiert werden, etwa durch die
Befreiung von unproduktiven Mustern, durch
Umlenkung oder das kreative Weiterspinnen
von Gedanken. Selbst kleinste Veranderun-
gen konnen positive Folgen haben. Durch z.B.
systemische oder verhaltenstherapeutische In-
terventionen, Perspektivwechsel, emotionsfo-
kussierte Korperarbeit, Worst-Case-Szenarien
oder auch provokative Elemente macht der
Coach vielfiltige Angebote, um eingefahrene
Denkmuster des Klienten aufzubrechen.

Ein Klient kann sein Gehirn in flexibler Auf-
merksamkeit schulen, indem er z.B. Dinge
unternimmt, die auflerhalb seiner Komfort-
zone liegen, indem er kurze Unterbrechungs-
Sequenzen in den Tag einbaut oder sich auch
im assoziativen Denken {ibt. Unser Gehirn ist
in der Lage, aus dem Nichts unbegrenzt viele
Ideen zu entwickeln, die tiber unser Wissen hi-
nausgehen. Der Raum fiir Neues und Unerwar-

tetes entsteht aus der Unvoreingenommenbheit.

Das Uber-den-Tellerrand-Schauen und die
Fahigkeit, Probleme zu erkennen, sind im
Coaching trainierbar. Sich durch imaginire
Bilder, Assoziationen und Gedankenspiele
positive Zukunftsbilder in die Gegenwart zu

holen, motiviert und erweitert das Fithlen



und Denken. Der Klient erfihrt durch die
positiven Bilder Glicksmomente, die eine
Belohnungserwartung in Aussicht stellen
und damit zur Ausschiittung des Botenstofs
Dopamin fithren. Der Nucleus accumbens
und andere Hirnareale werden aktiviert und
konnen potenzielle Losungen kreieren. Die
Initialziindung, ausgel6st z.B. durch ein Wort,
eine Unterbrechung oder einen Gedanken des
Coachs, erméglicht der Einsicht den Weg ins
Bewusstsein des Klienten. Motiviert und ins-
piriert durch den Coach, 6ffnet der Klient sich
im Vorbewussten fiir den Aha-Moment. Dieser
steht immer in einem engen Zusammenhang
mit Erinnerung, emotionaler Erfahrung und

kérperlichem Empfinden.

Die Beziehung
zwischen Coach
und Klient

Kein Lernen ist schneller als das emotionale
Lernen. Das angestrebte Ziel, das zukiinftig
Gewiinschte in der Gegenwart zu fiithlen, 16st
positive Emotionen aus. Somit erschafft die
Gegenwart eine neue Zukunft, und das Sys-
tem der Belohnungserwartung ist in Gang
gesetzt. Die Ausschiittung des Botenstoftes
Dopamin erméglicht neurobiologisch den
Aha-Moment, indem das Belohnungssystem
dem Entscheidungssystem einen héheren Ge-
winn in Aussicht stellt. Hierdurch werden alte
Muster aufgebrochen und die Aufmerksamkeit
kann sich auf die Gestaltung der zukiinftigen
Moglichkeiten richten.

Ablenkung, kognitive Neubewertung einer
Situation oder auch Reframing kénnen die
Emotionsregulation unterstiitzen. Je offener,
positiver und flexibler sich der Klient inner-
lich aufstellt, umso erfolgreicher wird er seine
Lésungen finden. Da das Gehirn jede Informa-
tion und alles Erlebte abspeichert, geht es im
Coaching auch darum, einschrinkendes Denken
aufzuspiiren. Hiufig ist es so, dass unbewusste,
aus der Kindheit und Jugend tiberdauernde
und einengende Muster das Erkennen der Lo-
sung iiberlagern. In der Coaching-Praxis der
Autorin berichten Klienten im Augenblick der
Erkenntnis, wie tiberrascht sie sind, dass sie

das so Naheliegende selber nicht haben sehen
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und fithlen kénnen. Welche Assoziation wie
wirkt, und was der Klient bei welcher Inter-

vention assoziiert, ist jedoch nicht steuerbar.

Die Interaktion zwischen den Gehirnen von
Coach und Klient tiber das Werkzeug der
Sprache beeinflusst das Fithlen und Den-
ken wechselseitig. Die Selektionsmechanis-
men des Gehirns entscheiden dann, welche
Wahrnehmungsinhalte wie verarbeitet oder
auch unterdriickt werden. Eine gute Bezie-
hung zwischen Coach und Klient fithrt zu
einer erhohten Ausschiittung des Botenstoffs
Oxytocin, der fiir Bindungsfihigkeit steht.
Sie kann auch eine Senkung des Cortisolspie-
gels auslosen, was den Klienten beruhigt, Stress-
faktoren reduziert und migliche Angste nimmit.
So kann der Klient mit grof8erer Leichtigkeit
verborgene Ressourcen entdecken und neue Res-
sourcen aufbauen. (Ryba & Roth, 2019)
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Es ist die Aufgabe des Coachs, in einer ent-
spannten Atmosphire aufmerksam auf den
verbalen und nonverbalen Ausdruck des Kli-
enten zu reagieren, um ihn der Losungsfin-
dung niher zu bringen. Ziel ist es, die tiefen
limbischen Ebenen des Klienten zu erreichen.
Dann kann tiber bewusste Emotionen das
Vorbewusste erreicht werden, und der Aha-

Moment tritt ein.

Fiir eine ausfiihrliche Darstellung siehe: Stockdre-
her, Margit (2019). Der Aha!-Moment. Neuro-
wissenschaft in der Coachingpraxis. Miinchen:

FQL Publishing.
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Orientierungshilfen und Schritte der Aufkliarung

Der Coaching-Markt gilt als uniibersichtlich. Vielen potenziellen Klienten
und Ausbildungsteilnehmern diirfte es nicht leicht fallen, ein zu ihren
individuellen Anliegen und Vorstellungen passendes Angebot ausfindig
zu machen. Zudem mischen sich unter die Vielzahl serioser Anbieter
weiterhin auch zweifelhafte Dienstleistungen. Der vorliegende Artikel
gibt einen Uberblick iiber wichtige Aspekte, die bei der Coach-Suche zu
beachten sind, und stellt praktische Orientierungs- und Differenzierungs-

hilfen zur Verfiigung.



Fehlentwicklungen in Coaching-Prozessen
oder ernste Schwierigkeiten in der Ausbil-
dung zum Coach sind fiir die ganze Branche
ein grofles Argernis. Schwarze Schafe ziehen
fast unvermeidbar mediale Aufmerksamkeit
auf sich. Plotzlich steht nicht das seriose Be-
miithen vieler Kolleginnen und Kollegen im
Fokus, sondern Negativbeispiele werden dann
wie unter einem Brennglas beurteilt und ver-
allgemeinert. Der Sachverstindigenrat (SVR)
des Deutschen Bundesverbands Coaching eV.
(DBVC) kénnte durchaus von einer grofien
Anzahl an Beschwerden berichten. Diese
Sammlung an Fillen zu betrachten, bedeutet,
einen Blick auf die dunkle Seite dieses erfolg-
reichen Formates zu richten. Gleichzeitig kann
aber unterstellt werden, dass alle seriosen
Kolleginnen und Kollegen grofies Interesse
daran haben, solche Fehlentwicklungen zu
reduzieren. Aber was wire ein zu Coaching

passender Weg?

Mehr den Ideen der Aufklirung als der Regu-
lierung verpflichtet, bewegt z.B. den SVR die
Frage: K6nnen wir potentiellen Kunden, die
nach Coaching-Ausbildung oder nach Coa-
ching fragen, Angebote fiir mehr Orientierung
und Auswahlkompetenz zur Verfiigung stel-
len? Wie konnen Suchende mit einem vertret-
baren Aufwand zwischen serioser Dienstleis-
tung und missbrauchlichem, professionelle
Standards verletzendem Verhalten differenzie-

ren? Das ist eine Frage, die uns stets begleitet.

Die Grundidee wirkt zunichst trivial: Die
Erfahrung lehrt, Emporungskampagnen und
Betroffenheitsrituale beeindrucken Uberzeu-
gungstiter, Betriiger und Worthiilsenverkau-
fer kaum. Den juristischen Weg zu bestreiten,
kann in Anbetracht der Rechtsunsicherheit
und den bisher geringen Erfahrungswerten der
Organe der Rechtspflege in Bezug auf Coa-
ching sowie des enormen finanziellen Risikos
zum jetzigen Zeitpunkt nur selten empfohlen
werden. In diesem Beitrag sollen daher ganzim
Sinne der Tradition der Aufklarung Kunden
dabei unterstiitzt werden, unseriose Ange-
bote zu selektieren. Dies wird nicht komplett
gelingen, aber eine deutliche Reduktion ist
moglich. Wer sich auf die Suche nach einem

qualifizierten Coaching-Angebot macht, ent-

— Philosophie/Ethik —

deckt ein widerspriichliches und schwer zu
verstehendes Sammelsurium. Wer nicht tiber
das notwendige Fachwissen verfiigt oder sich
nicht bei der Suche beraten lisst, stof3t auf eine
Mauer an wohlfeilen Versprechen und wolki-
gen Worthiilsen. Die Suche nach qualifizierten
Coaching-Ausbildungen gestaltet sich dhnlich.
Viele Angebote durch Internetseiten und Bro-
schiiren dhneln sich in ihrer Schwammigkeit,
ihren wolkigen Versprechen und ihrem Mar-

ketinggeblubber.

Im Folgenden werden Differenzierungen an-
geboten. Die Kunden kénnen den Anbietern
bzw. sich selbst Fragen stellen, die hieraus ab-
geleitet sind. Die Antworten unterstiitzen die
Entscheidungsfindung. Hierunter darf man
sich aber keine scharfen und immer genau
treffenden Selektionskriterien vorstellen. Die
Analogie des Kompasses ist hier passend. Die-
ser ist eine Orientierungshilfe, aber ob der Weg
bequem oder steinig ist, kann kein Kompass

erkennen.

Richtiges ist selbstverstandlich als einstweilig
anzusehen, steht unter Kontingenzverdacht
und braucht den Mut, eine Handlung fiir
richtig oder falsch zu befinden. Solche Ent-
scheidungen fithren zu Grenzen, die festlegen,
welche Art von Dienstleistung inkludiert oder
ausgeschlossen ist. In letzter Konsequenz fithrt
dies zu einem Profil, das Orientierung fiir die
potentiellen Kunden erlaubt. Diese Vorgehens-
weise kann auch jederzeit wahrend des Prozes-

ses zur Uberprufung eingesetzt werden.
Business- oder Lebens-Coaching?

Richtet man fiir einen Augenblick die Auf-
merksamkeit auf die historischen Wurzeln der
Dienstleistung Coaching (Schwertl, 2015), so
wurde sie zwar hiufig sehr unterschiedlich be-
zeichnet, aber sie war durchgingig auf berufliche
Themen gerichtet. Mit anderen Worten: Busi-
ness—Coaching ist ein neuer Name aber eine
altehrwiirdige Dienstleistung. Diese professi-
onalisiert sich heute in zunehmenden Maflen
in Richtung eines eigenen Berufsbildes und hat

einen Reifegrad erreicht, der Konturen sichtbar

macht. Diese Entwicklung ist in Deutschland
durch den DBVC und seine entsprechenden

Gremien deutlich unterstiitzt worden.

Lebens-Coaching hingegen ist ein Begriff, der
einen Container bezeichnet, der mit sehr un-
terschiedlichen Angeboten gefiillt ist. Diese
Prozesse entziehen sich hartnickig einer
brauchbaren Kategorisierung. Sie zeichnen
sich weitgehend durch Entgrenzung aus. Es
gibt eine Unzahl an sehr unterschiedlichen
Angeboten. Da Kunden in unterschiedlichen
Systemen operieren (z.B. beruflich, privat),
wird es immer Uberschneidungen geben.
Systemisches Business-Coaching versteht — in
Anlehnung an Luhmann (1984) - alles Nicht-
Berufliche als Umwelt des fokussierten Sys-
tems. Lebens-Coaching sieht das gegenteilig.
In diesen Unterscheidungen geht es nicht um
Wertungen, sondern um Ausdifferenzierun-
gen, die erste Schritte zu mehr Passgenauigkeit
zwischen Angebot und Nachfrage sein kénnen.

Klienten kénnen sich folgende Fragen stellen:

» Ist mein Anliegen in beruflichen oder priva-
ten Kontexten anzusiedeln?

» In welchen Bereichen verorte ich die Kom-
petenzen des Anbieters?

» Gibt es Praxisbeispiele aus dem einen oder
dem anderen Bereich?

» Fir welchen Bereich wiirde ich den Anbie-
ter einem sehr nahestehenden Menschen
empfehlen?

» Differenziert der Anbieter zwischen Lebens-
und Business-Coaching? Wenn ja: Ist die

Unterscheidung nachvollziehbar?
Transparenz

Bereits in der Antike ist die Dreiteilung von
Heilung tiberliefert. Heilung durch das Messer
(Chirurgie), Heilung durch das Gift (Phar-
mazie), Heilung durch das Wort (Beratung).
Ersetzt man ,Heilung“ (durch das Wort) durch
,Einfluss“ oder , Intervention®, ist Business-
Coaching gut beschrieben. Einflussnahme
durch das Wort, die gelingt oder nicht ge-
lingt, ist eine tigliche Erfahrung. Wenn die
gewiinschte Einflussnahme gelingt, denken
wir nicht weiter dartiber nach oder erkliren

es gerne mit den eigenen Fihigkeiten. Gelingt



sie nicht, dient das Paradigma der kognitiven
Autonomie (Schmidt, 1994) zur Erklirung.
Dies bedeutet, der Empfinger der Botschaft
entscheidet individuell, wie er die Einflussnah-
me verrechnet und welche Konsequenzen er
daraus zieht. Kommunikationsprozesse und
damit Beratung beinhalten auf beiden Seiten
Unsicherheit und Kontingenz. Diese Intrans-
parenz ist nicht vollig aufl6sbar, aber sie kann
durch maximal mogliche Transparenz redu-
ziert werden. Dies bedeutet, den Vorgang in fiir
Kunden verstindlichen Worten darzustellen
und sich zu versichern, dass die Kunden dies
verstehen. In einigen psychotherapeutischen
Verfahren, aber durchaus auch in Coaching-
Prozessen, wird das Geheimnisvolle und nicht
die Aufklirung propagiert. Wie der Zauberer
sich gegeniiber seiner Gilde verpflichtet, seine
Tricks nicht zu verraten, wird hiufig in Bera-
tungsprozessen Transparenz verweigert. Die
Illusion, die Undurchschaubarkeit der Magie,
ist fiir den Zauberer inkludierte Geschifts-
grundlage. Aber gilt dies fiir Business-Coa-
ching? Man kann den Grad der Transparenz
als eine Stilfrage verstehen und das richtige
Maf offenlassen, aber was bedeutet es, wenn
Anbieter nicht auf Transparenz, sondern auf
Intransparenz setzen? Diese Fragen zielen auf
eine Selbstpriifung des Kunden, ob er mit der

angebotenen Offenheit zufrieden ist:

» Wurde mir der Ablauf von Business-Coa-
ching ausreichend erklart?

» Wurde mir unaufgefordert Transparenz an-
geboten?

» Wie beurteile ich die Bereitschaft des An-
bieters, Fragen zu beantworten?

» Blieben gestellte und beantwortbare Fragen
offen?

» Hatte ich das Gefiihl, es wurden Dinge ver-
schwiegen?

» Wurde mir ausreichend Zeit fiir diesbeziig-

liche Fragen angeboten?
Das soziale Gut Vertrauen

Vertrauen oder sein Fehlen kann kaum iiber-
schitzt werden, durchdringt es doch fast alle
Lebensbereiche. Im Folgenden wird der Fokus
auf Vertrauen als Wirkfaktor von Beziehungen,

d.h. von sozialen Systemen und damit Kommu-
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nikation, gerichtet. Niklas Luhmann folgend
reduziert Vertrauen soziale Komplexitit (Luh-
mann, 1989). Welche weitreichenden Konse-
quenzen dieser sprode wirkende Satz hat, soll

an einem Beispiel verdeutlicht werden:

Wenn Sie auf einem Wochenmarkt Erdbee-
ren kaufen und eine Kostprobe dieser Ware
angeboten bekommen, brauchen Sie kein
Vertrauen. Sie konnen sich sofort ein Urteil
bilden und sich entscheiden. Wenn Ihnen ein
Business-Coach ein Angebot zur Lésung Ihres
Problems macht, brauchen Sie Vertrauen. Sie
sind gezwungen, dem Anbieter zu vertrauen.
Zum Zeitpunkt der Entscheidung haben Sie
keine Gewissheit (Schmidt, 2019). Wenn Sie
sich auf das Coaching einlassen, ist dies ein
Akt des Vertrauens. Man sieht den Einwand,
es gebe doch Qualititsvorstellungen, Verfah-
rensfestlegungen usw. All dies sind ehrbare
Versuche. Im besten Falle werden nur Wahr-

scheinlichkeiten reduziert.

Vertrauen benétigen wir, wenn das gewiinsch-
te Ergebnis (erfolgreiches Business-Coaching)
in der Zukunft liegt, nicht vorher garantiert
werden kann und wenn die Verweigerung
inakzeptable Konsequenzen hitte (Problem
ungeldst). Je grofer der unsichtbare Teil des
Prozesses ist, umso mehr Vertrauen ist notig.
Vertrauen kann man nicht einfordern, denn
es wiirde das Gegenteil, ndmlich Misstrauen,
entstehen. Man kann sich nur dafiir oder dage-
gen entscheiden. Kurzfristig konnen effektive
Machtinstrumente Vertrauen (fast!) ersetzen.
Die These, wer blind vertraut, macht sich ver-

wundbar, schrankt Vertrauen ein.

Ob es sich um wirtschaftliche Vertrige, soziale
Konventionen oder Zusagen in privaten Part-
nerschaften oder politische Wahlversprechen
handelt, macht trotz der unterschiedlichen
Ausformung keinen Unterschied. Macht man
sich die Mithe und denkt iiber die oben ge-
nannten Hypothesen nach, wundert man sich
tiber den sorglosen Umgang mit dem sozialen
Gut Vertrauen. Kostenreduktion, Schnelligkeit
der Prozesse, Leichtgingigkeit und Schmier-
mittel jeglicher Vertragsgestaltung werden im-
mer wieder genannt. Fragen zum Wirkfaktor

Vertrauen konnten daher lauten:

» Wird mir Vertrauen entgegengebracht oder
von mir gefordert?

» Steigt mein Bediirfnis, alle Details zu tiber-
prifen?

» Habe ich das Gefiihl, die angebotenen In-
formationen sind belastbar?

» Wenn ich mich selbst priife, tendiere ich
dazu, mehr dem Angebot zu vertrauen oder
werde ich zunehmend unsicher?

» Wiirde ich diesen Coach und sein Angebot
einem nahestehenden Menschen empfehlen?

» Kann ich mit diesem Angebot Nicht-Wissen

und Ergebnisoffenheit akzeptieren?
Anliegen — Auftrag

In professioneller Form Menschen zu beein-
flussen, schlief3t die Frage nach der Rechtferti-
gung der Handlungen ein. Diese kann durch ein
Vertragswerk (Arbeitgeber /Arbeitnehmer),
durch staatliche Hoheitsrechte (Polizei), durch
Zuschreibung von Expertentum (érztliche Ap-
probation und Behandlungserlaubnis) oder
durch einen spezifischen Auftrag eines Kun-
den, z.B. eines Business-Coachings, legitimiert
sein. Dieser Auftrag ist aber nicht automatisch

gegeben, sondern ist das Resultat eines Dialogs.

Der Kunde und der Coach sind in ihrem jewei-
ligen Anliegen zunichst fiireinander intranspa-
rent. Das von Kunden vorgetragene Anliegen
ist eine Beschreibung von Wiinschen, die auch
anders lauten konnte. Uber dieses Anliegen
gilt es, durch Fragen Konsens der beiden Part-
ner herzustellen. Anliegen sind mitgebrachte
Beschreibungen oder Wiinsche des Klienten.
Aber auch der Coach hat ein Anliegen, z.B.
erfolgreiches, qualitativ wertvolles Coaching
anzubieten. Die beiden Anliegen werden kom-
munikativ miteinander in Beziehung gesetzt.
Auch wenn dies in der Literatur gelegentlich
als psychologischer Vertrag bezeichnet wird, gel-

ten ebenso Regeln wie Vertragstreue.

Fragetechniken zu Anliegen und Auftrag
verfolgen das Ziel, durch Kommunikation
eine brauchbare gemeinsame Landkarte zu
erstellen (Schwertl, 2016). Auftrige sind
ausgehandelte Vertrige. Diese Vereinbarun-
gen umfassen idealtypisch alle relevanten

Merkmale. Mit einer Klirung von zeitlichem
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Umfang und anderen notwendigen Regula-
rien bildet sich zwischen Kunde und Coach
ein Kommunikationsmuster von Frage und
Antwort heraus. Weder die psychologische
noch die esoterische Deutung des Gehor-
ten, auch nicht der versteckte padagogische
Zeigefinger, vielmehr die Nutzbarmachung
(Utilisierung) der Antworten fiir weitere
Fragen generieren den Vorgang. Potentielle
Kunden melden sich mit sehr unterschied-
lichen Beschreibungen zu ihren Anliegen.
Sie sind nicht immer geiibt, ihr Anliegen so
zu formulieren, dass es sich fiir den Coach
erschliefit. Es bedarf dann kommunikativer
Kompetenz des Coachs, damit die Uberset-
zungshilfe gelingt. Mit der dialogisch erarbei-
teten Formulierung des Auftrages ist dieser

Prozessabschnitt normalerweise erreicht.

» Wurde ein zeitlicher Umfang des Vertrages
vereinbart?

» Ist der Vertrag vom Kunden problemlos
kiindbar?

» Welche Zeitriume zwischen den Sitzungen
wurden vereinbart?

» Wurde mein Anliegen ausreichend erortert

und ist dies im Auftrag integriert?

» Gibt es (verdeckte) Beobachter (Stakehol-

der)? Wenn ja: Wie soll mit diesen Personen

agiert werden?

» Gab es ausreichend Zeit, Anliegen und Auf-
trag auszuhandeln?

» Wurden passende Operationalisierungen
vorgenommen?

» Wirkt das Geschiftsgebaren vertrauener-

weckend?
Ziele und ihre Vereinbarungen

Das Angebot Business-Coaching ist eine
Dienstleistung im Modus von Kommunika-
tion, d.h., es werden Themen des Klienten
durch Dialoge reflektiert. Dies bedeutet,
die Leistung des Coachs ist zunichst weder
sichtbar noch berechenbar. Sie ist zu diesem
Zeitpunkt letztlich ein Versprechen (siehe Ab-
schnitt Vertrauen). Erst die vereinbarten Zie-
le legitimieren den Ressourcenverbrauch an
Zeit und Finanzen. Ziele, Zielerreichung und
Zieliberpriifung werden daher im Business-
Coaching als essentiell angesehen. Solche oder
dhnliche Aussagen finden sich in unzihligen
Publikationen. Einerseits produzieren erst die

vereinbarten Ziele die notwendige Sinnhaftig-

keit und gleichzeitig ist diese tiberbordende
Zielrhetorik allzu hiufig nichts anderes als ein
nicht einhaltbares Versprechen. Kann es Busi-
ness-Coaching-Prozesse, ausdriicklich gewollt,
frei von Zielvorgaben geben? Fithrungskrifte
insbesondere in hoheren Positionen haben
oft den Wunsch nach Gesprachspartnern, de-
nen sie vertrauen kénnen, die keine eigenen
Karrierestrategien verfolgen. Sie sind mit dem
Kunden nicht im Wettbewerb, stehen aber fiir
ernsthafte Reflexionen zur Verfugung. Eine
solche Moglichkeit generiert zusitzlich einen
psychohygienischen Faktor dadurch, dass
Lebenspartner dafiir weniger in Anspruch ge-
nommen werden. Ein solcher Coaching-Auf-
trag wird nur schwer tiber eine Zielerreichung
beurteilt werden kénnen, aber tiber die Frage,
ob der Prozess fiir den Kunden hilfreich war,

lasst sich eine Bewertung vornehmen.

Ziele sollten grundsitzlich mit der Frage
verbunden werden, wie der Kunde oder ein
anderer Beobachter seine Zielerreichung
operationalisieren und damit messen kann.
Wobei ,messen” eine naturwissenschaftliche
Genauigkeit signalisiert, die in der auf Dialog

basierenden Praxis kaum erreichbar ist. Dies



bedeutet aber nicht, auf solche Uberpriifungen
zuverzichten, denn Kunden verfiigen sehr wohl
tiber Kompetenzen, einzuschitzen, ob es beob-

achtbare und gewiinschte Verinderungen gibt.

Um Zielvorgaben nicht in Misskredit zu brin-
gen, muss zwischen Heilsversprechen der Ratge-
berindustrie und leistbaren Zielen differenziert
werden. Ob das Ziel, in zehn Sitzungen einen
lang schwelenden Konflikt zu l6sen, erreicht
wurde, kann fiir die Praxis ausreichend pra-
zise beurteilt werden. Hingegen sind wolkige
Versprechen (z.B. 1:1-Anleitungen mit ga-
rantierter Personlichkeitsentwicklung) mehr
Jahrmarktsgaukelei als seriose Zielvereinba-
rung. Es gibt fiir die tigliche Praxis eine relativ
robuste Faustregel: Wer im Business-Coaching
mit Zielvereinbarungen arbeitet, muss diese
Ziele in der Weise operationalisieren, dass eine
Uberpriifung méglich wird. Ein Bergfiihrer,
der die Erreichung eines bestimmten Gipfels
garantiert, kann anders in die Pflicht genom-
men werden als ein Bergfiihrer, der beschwing-
tes und gliickliches Bergsteigen im Irgendwo
verspricht. Hierzu einige mogliche Fragen, die

Klienten sich stellen konnen:

» Wurden Ziele des Coachings, die Uber-
priifung und ggf. Neujustierung der Ziele
vereinbart?

» Wurden die Priifparameter abgestimmt?

» Handelt es sich um meine Ziele?

» Wie prizise sind diese Ziele? (Skala von 1
bis 10)

» Konnten diese Ziele mit der vereinbarten
Vorgehensweise erreicht werden?

» Wenn sie nicht erreicht wurden: Wurde da-

riiber gesprochen?

Von der Entgrenzung

zur Begrenzung

Wenn von Missbrauch von Therapie oder
Coaching die Rede ist, wird oft eine Engfiih-
rung auf sexuelle Beziehungen, deren Opfer
meistens Frauen sind, vorgenommen. Ohne
solchen Missbrauch zu relativieren, wird vor-

geschlagen, den Fokus weiter zu stellen.

Arbeitsbeziehungen, die in einem psycholo-

gischen Nahraum angesiedelt sind, d.h. eine
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tem Stiick) oder sexuelle Wiinsche handelt,
mag moralisch unterschiedlich bewertet

besondere Nihe zwischen Dienstleister und
Kunden bedeuten, brauchen fiir beide Seiten
deutliche Begrenzungen. Diese Grenzen ga-
rantieren, dass diese professionell geformten
Arbeitsbeziehungen durch keinerlei andere
Interessen gestort oder behindert werden.
Eine Analogie zur Verdeutlichung: Eine
korperliche Untersuchung wire ohne die
Gewissheit, dass keine anderen Interessen
im Spiel sind, wesentlich schwerer zu akzep-
tieren. Alles Fragen oder Handeln muss durch
den Orientierung gebenden Auftrag gedeckt
sein. Verantwortlich hierfiir ist der Berater
oder die Beraterin. Die Erklirung, der Berater
sei verfihrt oder gedringt worden, ist daher
hinfillig, der Coach ist fiir den Prozess und
das, was in diesem Prozess geschieht, verant-
wortlich. Coaches wissen von den Kunden
oft sehr personliche Sachverhalte. In solchen
Beziehungen entstehen Vertrautheit und Of-
fenheit in mit anderen Arbeitsbeziehungen
nicht vergleichbarer Intensitit. Niemand
wird sich 6ffnen, ungeschiitzt verschiedene
Moglichkeiten erértern, wenn das Gefiihl
mitschwingt, dass diese Vertrautheit fiir an-
dere Ziele funktionalisiert wird. Ob es sich
um wirtschaftliche Vorteile (Sonderkondi-
tionen fiir ein Produkt der Kunden), kleine

Gefilligkeiten (Theaterkarten bei ausverkauf-

werden, aber eine relevante Stérung ist es
immer. Diese Forderung nach strikter Ent-
haltsamkeit ist zwar nicht zu relativieren, aber
zu differenzieren. Sympathie, vielleicht auch
ehrliche Zuneigung oder der Wunsch nach
Partnerschaft, kann im Einzelfall entstehen.
Wird dies von den Partnern erkannt, erwi-
dert und gewollt, wird das Paar gut daran
tun, eine entsprechende Klarung herbeizu-
fithren. Relevant sind jene Fille, in denen
der Tabubruch bereits eingeplant ist, quasi
zum Geschiftsmodell gehort und vollzogen
werden soll. Nachstehend beispielhaft einige

Grenzfragen:

» Gibt es Anzeichen von Vermischungen?

» Werden soziale Aktivititen vorgeschlagen
oder eingeschlossen, die unpassend sind?

» Verspiire ich verstirkt den Wunsch nach
Distanz?

» Empfinde ich Ansitze von Bedringnis?

» Werden mir Beziehungsangebote gemacht,
die unpassend sind?

» Gab es unpassende verbale oder nonverbale
Anniherungsversuche?

» Findet das Coaching in passender Umge-
bung statt?



Neutralitit

Neutralitit setzt eine spezifische Form der
Enthaltsamkeit voraus. Diese Enthaltsamkeit
bezieht sich letztlich auf eine deutliche Relati-
vierung des Expertentums (Staubach, 2007). Dies
bedeutet, die Entscheidung, welche Lésungen
in Frage kommen oder verworfen werden, bleibt
beim Kunden. Business-Coaches entwickeln
(vielleicht!) gangbare Wege zur Losung des
verhandelten Problems. Sie konnen die selbst
favorisierte Losung anbieten, als eine mogli-
che Losung zur Entscheidung des Kunden zur
Verfiigung stellen, aber keine Gefolgschaft er-
warten. Das Abwigen der Konsequenzen der
denkbaren Losungen, die Erorterung méglicher
Vor- und Nachteile — all dies mag sinnvoll sein.
Aber in der Frage, welche Losung der Kunde
letztlich favorisiert, bleibt der Coach neutral und
nimmt damit sein Expertentum zuriick. Dem
Business-Coaching liegt kein Meister-Schiiler-
Verhiltnis zu Grunde. Der Coach begleitet den
Kunden bei seinen Entscheidungen, aber er trifft
sie nicht fiir den Kunden. Er ist nicht sein Leh-
rer, sondern Reflexionspartner, der (vielleicht)
Wissen zur Verfiigung stellt, aber den Weg nicht
vorgibt. Mégliche Fragen zur Neutralitit des

Coachs konnten wie folgt aussehen:

» Werde ich zu einer bestimmten Vorgehens-
weise gedringt?

» Wird ein Losungsvorschlag des Coachs von
diesem fir wertvoller als meine eigene L6-

sungsvorstellung gehalten?
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» Liegen Freiheit und Last der Entscheidung
bei mir?

» Bleibt die Verantwortung fiir die gewéhlte
Loésung bei mir?

» Akzeptiert der Coach meine Entschei-
dung?

» Macht der Coach ausreichend deutlich, wer

was verantwortet?

Der Wand an Vernebelung und entsprechen-
den Unklarheiten des Coaching-Marktes zu
begegnen, ist ein notwendiger Schritt zur
Professionalisierung. Den Lesern begriindete
Fragen zur kritischen Analyse des Angebotes
und fiir den laufenden Coaching-Prozess zur
Verfiigung zu stellen, ist eine Moglichkeit.
Die Vorgehensweise bedeutet, dem Klagen
iiber Missbriuche ohne Taten eine Alter-
native anzubieten. Nicht der Kampf gegen
Missbrauch oder gegen die Verantwortlichen,
sondern die Befihigung des Kunden, qua-
lifiziert selbst zu entscheiden, ist das Ziel.
In dem Missbrauch mindestens deutlich er-
schwert wird, ohne dass dies mit Verlusten an
Freiheit zu bezahlen ist, wird damit auch eine
moralische Position formuliert. Die angebo-
tenen Fragen konnen umformuliert oder ganz
anders gestellt werden. Sie sind Platzhalter
oder Rohlinge — mehr Denkanregung, die des
individuellen Feinschliffes bedarf, aber keine
Gebots- oder Verbotsschilder. Thr Wert be-

steht nicht darin, einer rational wissenschaft-
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lichen Begriindung standzuhalten, sondern
praxistauglich zu sein. In der Tradition der
Aufklirung ein Stiick Befihigung anzubie-
ten, ist das Ziel. Intuition und Bauchent-
scheidungen sind ausdriicklich zugelassen,
denn sie konnen durchaus raffinierte Denk-
und Computerstrategien in den Schatten

stellen.
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Strategisches Coaching.
Emotionale Aktivierung mit Embodimenttechniken.

Rezension von Thomas Webers

Vor Kurzem erst haben Alica Ryba und Ger-
hard Roth mit der neurowissenschaftlichen
Brille auf diverse psychotherapeutische Schu-
len geschaut und bewertet, ob diese den aktu-
ellen wissenschaftlichen Anspriichen gerecht
und damit fir Anwendung in Coaching und
Beratung empfohlen werden konnen. Das Fa-
zit war eindeutig und fiir die etablierten Klas-
siker in der Psychotherapie ein herber Schlag.
Denn, so Ryba und Roth: Reden (alleine)
reicht nicht! Interventionen miissen auf
drei Ebenen ansetzen: der subjektiven Be-
findlichkeit, dem Verhalten und der Korper-
lichkeit.

Die gute Nachricht: Es gibt lingst Ansit-
ze, die auf mindestens zwei Ebenen agieren.
Neben dem Generativen Coaching und der
Skriptanalyse (Transaktionsanalyse) sind es
Emotionsfokussiertes sowie Korperzentriertes
Coaching. Ein Ansatz, der diesen Anforderun-
gen geniigt, ist das Ziircher Ressourcen Modell
(ZRM?®). Ein anderer Ansatz ist das bislang
noch weniger bekannte — auch von Ryba und
Roth noch nicht beachtete — Strategische Coa-
ching, das Gernot Hauke, Christina Lohr und
Tania Pietrzak in der Tradition von Serge Sulz
entwickelt haben. Das vorliegende Buch liefert
eine tiefe und praktische Einfiihrung in diesen
Ansatz.

Strategisch heifit dieser Ansatz, weil er an
der ,emotionalen Uberlebensstrategie an-
setzt. Erleben und Verhalten eines Menschen
werden individuell verstandlich als Funktion
seiner Strategie, die seiner Bediirfnisbefriedi-
gung dient und zentrale Angste kontrolliert.
Deshalb werden von ihm spezifische Ver-
haltensweisen praktiziert und ,verbotene®
Affekte unterdriickt. Solche Uberlebensstra-
tegien sind Resultate der individuellen Lern-
geschichte: Sie rasten unbewusst — vor allem
unter Stress — ein und fithren zum Erleben

von Inkongruenz.

Mit dem ZRM?" hat das Strategische Coaching
gemeinsam, dass der Zugang zum Unbewuss-
ten tiber Emotionen und das korperliche Er-
leben (Embodiment) verliuft. Das ist intensiv
—und die Lektiire des Buchs kann davon auch
nur eine Ahnung vermitteln. Hilfreich ist —
neben der Aufarbeitung des theoretischen

Hintergrunds — die Darstellung der Metho-

»Nur ein Coaching, das dem
Impulsiven System mit seinen
affektiven Ladungen und Emotionen
gerecht wird, ist in der Lage,

nachhaltig eine Richtungsdinderung
anzustofien.” (Gernot Hauke,
Christina Lohr &
Tania Pietrzak, S. 22)

de an zahlreichen Fallbeispielen. Es beginnt
mit dem Herstellen des Korperfokus durch
Achtsamkeit. Das Thema wird mittels einer
konkreten Situation erfasst. Emotionsmuster
(Kérperhaltung, Mimik, Gestik, Atem, Stim-
me) werden dann riumlich dargestellt und
bearbeitet. Dabei werden gezielt Ressourcen
aktiviert, z.B. verkorpern Werte Haltungs-
ziele. Um von der Uberlebensstrategie zur

Lebensstrategie zu kommen, ist die Unter-

Strategisches Coaching

Letiorasr Al
=i |

scheidung primérer und sekundérer Emoti-
onen wichtig. Der Klient kann lernen, seine
Emotionen wahrzunehmen und differenzier-
ter sowie flexibler zu reagieren. Dies vergro-
Bert den Moglichkeitsraum — insbesondere

fur Fihrungskrifte, worauf die Autoren zum

Schluss gezielt eingehen.

Fazit: Dieses Buch reiht sich ein in die Gruppe
der zukunftstrichtigen Coaching-Methoden,

die Coaches unbedingt erlernen sollten.

Thomas Webers

coaching@thomas-webers.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3955716813/cr
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Systemic Coaching.

Delivering Value beyond the Individual.

Rezension von Dr. Michael Loebbert

Peter Hawkins und Eve Turner sind weltweit
profilierte Coaches. Hawkins ist Professor an
der Henley Business School (UK) und Vorstand
der Bath Consultancy Group. Turner ist Inhabe-
rin einer Firma fiir Coaching und Supervision.
Inihren Personen verbinden sie mit ihrer Praxis
Coaching-Theorie und Coaching-Forschung.
Hawkins kennt zudem auch die deutschspra-
chige Coaching-Szene mit ihren systemischen
bzw. systemtheoretisch informierten Protago-
nisten. In der Rahmung ihres Buchs nutzen die
Autoren rhetorische Anspriiche wie den Beitrag
von Coaching zur Losung der Klimakrise oder
die Behauptung, mit ihrem Buch Coaching auf
eine neue Ebene zu fithren. Diese konnen aus

Sicht des Rezensenten nicht eingel6st werden.

Der Titel des Buchs beinhaltet aber das Ver-
sprechen, mit Coaching Wertbeitrige (fiir
Unternehmen) zu leisten, welche iiber das In-
dividuum, seine Erfolge und Handlungsziele
hinausgehen. Systemtheoretische Konzepte
werden pragmatisch direkt mit der betriebs-
wirtschaftlichen Umsetzung in Verbindung
gebracht. Diesen Kunstgriff iibernehmen die
Autoren von dem US-amerikanischen Coach
Marshall Goldsmith, der mit seiner Konzipie-
rung eines ,Stakeholder Centered Coaching”
die Vorstellung von Organisation als ,sozia-
les System von Interaktionen® methodisch
fir den Einbezug der Interessensgruppen in
einen individuellen Coaching-Prozess nutzt.
Mit einer Aufzihlung von systemtheoretisch
informierten Coaching-Konzepten, wie wir
sie im deutschsprachigen Raum Praxistheo-
retikern wie Fritz Simon, Jirgen Kriz, Bernd
Schmid und vielen anderen verdanken, wer-
den Prinzipien ,systemischen Coachings”
umrissen (S. 28f):

1. Kontraktsteuerung im Kunden-Klienten-
System
2.Hypothesen fir Interaktionen und Interak-

tionsmuster

3.Soziale Systeme in Bezug auf andere soziale
Systeme

4. Unterscheidung von System und Umwelt als
okologisches System

5. Einfihrung einer Beobachterperspektive

6. Nichthintergehbarkeit der subjektiven Per-
spektive

7. Verbindung von Beobachtungsperspektive
und beobachteten Ereignissen

8. Systemische Praxis im Coaching als Einbe-

zug des organisationalen Kontexts

»Systemic coaching is not just about

what we focus on, but also about
how we focus and from where we
focus.” (Peter Hawkins &
Eve Turner, S. 33)

Ohne das explizit zu begriinden, wird, nach
einer relativ knappen Darstellung des Aus-
gangspunktes von ,systemischem Coaching®,
auf den folgenden 200 Seiten die pragmati-
sche Umsetzung systemtheoretischer Kon-
zepte fiir Coaching zusammengefasst: (Ka-
pitel 1) das weitlich bekannte ,seven-eyed
model“ fiir die Beobachterperspektiven,
(Kapitel 2) Coaching als Strategie und Kul-

tur fiir organisationalen Wandel, (Kapitel

3) Kontraktsteuerung im 360-Grad-Modus,
(Kapitel 4) Schlussfolgerungen fiir die Steu-
erung des Coaching-Prozesses, (Kapitel S)
Ausblick auf spezifische systemtheoretisch
informierte Methoden und Interventionen,
(Kapitel 6) Methoden fiir den bewussten
Einbezug des 6kologischen Systems (,eco-
system“), (Kapitel 7 und 8) Folgerungen
fiir Supervision und Ethik, (Kapitel 9 und
10) Umsetzung in der Evaluation und in der
Ausbildung von Coaching. Bemerkenswert
ist auch der als Anhang konzipierte letzte Teil
des Buchs mit Fallvignetten aus unterschied-
lichen Regionen der Welt. Darin zeigt sich
ein international gemeinsames Niveau der

Reflexion von Coaching.

Fazit: Insbesondere fiir im deutschsprachi-
gen Raum mit systemtheoretisch informier-
ten Konzepten ausgebildete Coaches werden
wichtige Lehrstiicke fiir deren pragmatische
Umsetzung auf der Hohe des internationalen

Diskurses von Coaching dargestellt.

Dr. Michael Loebbert
Programmleiter Coaching Studies FHNW —
Fachhochschule Nordwestschweiz

www.coaching-studies.ch

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/1138322490/cr

Hawkins, Peter & Turner, Eve (2020).

Systemic Coaching. Delivering

Value beyond the Individual.

New York: Routledge
ISBN: 978-1-138-32249-3
3128, 34,75 €
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Uberginge in Beruf und Organisation.
Umgang mit Ungewissheit in
Supervision, Coaching und Mediation.

Rezension von Dr. Christine Kaul

Die Herausgeber Harald Piihl und Klaus
Obermeyer legen mit ,Uberginge in Beruf
und Organisation” eine Veroffentlichung vor,
die den beraterischen Umgang mit Verun-
sicherung im arbeitsweltlichen Kontext aus
unterschiedlichen Blickwinkeln beleuchtet.
Einzelne Beitrige loten die Chancen und
Risiken der Bewiltigung von Ungewissheit
im Arbeitsleben eher theoretisch aus, andere

dagegen durchaus sehr praxisbezogen-bei-

spielhaft.

Ein theorielastiger, aber hochst lesenswerter
Beitrag stammt von Karin Lackner, die sich
den vielfaltigen Illusionen widmet, denen Be-
rater unterliegen konnen und faktisch auch
sehr oft unterliegen. Sie 6ffnet die Augen fiir
das notwendig Unprofessionelle im professi-

onellen Handeln.

Praxisnah und mit beispielhaften Verfahrens-
schritten entfaltet Kornelia Rappe-Giesecke
die Moglichkeiten und den Nutzen ihres tria-
dischen Modells in der Karriereberatung, ihre
Argumentation insgesamt gut nachvollziehbar.
Daim Ubrigen der Begriff der Triade in diesem
Buch von verschiedenen Autoren als zentrales
Merkmal von Beratung unterschiedlich gefasst
ist, hitte eine Erlduterung (etwa durch die He-

rausgeber) nicht geschadet.

Reflexive Teamberatung ist der Gegenstand
des Beitrags von Piihl. Er beschreibt sie als
einen Prozess, der Lust, Freude und Neugier
erzeugen soll. Sein Verdacht, dass er in seiner
Darstellung gelegentlich einen ,esoterischen®

Eindruck erweckt, stimmt (leider).

Dass wir im Verlauf des Lebens viel vermeint-
lich Richtiges in uns verfestigen, sodass es
zu einer ,Wissensverstopfung“ kommt, die

uns hindert, addquat zu agieren, ist eine wun-

derbare Metapher von Katharina Wendt, die
konkrete Arbeitsschritte in der Organisati-
onsentwicklung zur Verfiigung stellt. Als Ar-
beitsbasis dient ihr die Theorie U von Schar-
mer. Das Vorgehen erldutert sie am zu wenig

ausdifferenzierten Beispiel.

Renate Ritter fordert, dass die Beziehungs-

berufler sich ihrer Verantwortung bewusst

»Ungewissheit kann auch
offnend wahrgenommen werden,

wenn mit einem bewussten Zugang

das Moglichkeitsprinzip und die
personliche Gestaltungsmaoglichkeit
im Vordergrund stehen. Dies ist fiir
die meisten Menschen, die ich
kenne, in einem ndchsten
Schritt méglich und kann dann
befreiend wirken. Also geht es
darum, zu einem mutigen
Umgang mit Unsicherheit
zu kommen.”
(Katharina Wendt, S. 124)

n Dl Harald P (Mg |

werden, die sie in der Bearbeitung fundamen-
talistischer Uberzeugungen haben. Politische
Ideologien und religios motivierte Handlun-
gen werden aus tiefenpsychologischer und
gruppendynamischer Sicht beleuchtet; ihr
spezielles Augenmerk gilt dem Begrift der
Identitit. Uberzeugend stellt sie dar, dass
der durch Angst ausgeldste affektlogische
Zustand durch Zahlen, Fakten, Argumente
und Aufklirung nicht aufgelost, sondern eher

verstarkt wird.

Fazit: Ein lesenswertes Buch, das fiir Bera-
ter, Coaches, Organisationsentwickler und
Mediatoren viel Bedenkenswertes zur Ver-
figung stellt. Die Vielfalt der Reflexion iiber
und Bearbeitung von Unsicherheiten im Ar-
beitsleben und in Organisationen fiihrt den
Lesern vor, dass Uberginge und die damit
einhergehende Verunsicherung der Akteure
unvermeidlich, aber fiir die involvierten Be-
rater ein spannendes und spannungsreiches

Arbeitsfeld sind.

Dr. Christine Kaul

willkommen@kaul-coaching.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3837927520/cr

Obermeyer, Klaus & Piihl, Harald (Hrsg.) (2019).
Uberginge in Beruf und Organisation.
Umgang mit Ungewissheit in
Supervision, Coaching und Mediation.

Giefen: Psychosozial-Verlag
ISBN: 978-3-8379-2752-8
2108S.,24,90 €
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Das Letzte

EBERMANN: Viele Anbieter im Weiterbil-
dungs- und Coaching-Bereich haben aufgrund
der Corona-Krise notgedrungen Anstrengun-
gen unternommen, ihre Angebote (weiter) zu
digitalisieren. Wird diese Entwicklung iiber die
Krise hinaus Bestand haben?

RAUEN: Vermutlich schon. Die Vorteile der
bereits existierenden technischen Moglich-
keiten werden jetzt erst vielen Coaches und

Klienten bewusst.

EBERMANN: Und die Vorteile beschrianken
sich nicht darauf, sich auf virtuellem Wege
nicht mit einem Virus infizieren zu konnen.
Ortsunabhingigkeit oder flexibler Zugrift auf
digitale Tools sind nur zwei Beispiele. ,Aber
was ist mit der Beziehungsgestaltung?®, werden
sich viele Coaches fragen ...

RAUEN: Wie man schon seit der guten alten
Brieffreundschaft weif3, gibt es ja viele Formen
der Beziehung. Nicht alles muss persénlich
erfolgen, wenngleich es natiirlich bestimmte
Vorteile hat, jemanden unmittelbar erleben
zu konnen. Aber es hat eben auch bestimmte
Nachteile wie die Infektionsgefahr. Wir sollten
deshalb aber nicht ein Volk von Hypochon-
dern werden. Im Leben gibt es keine 100-pro-
zentige Sicherheit fir irgendetwas.

2|2020 -5 66

EBERMANN: Wie Studienergebnisse aus
dem Therapiebereich nahelegen, kann eine
gewisse Distanz es Menschen mitunter sogar
erleichtern, sich zu 6ffnen. Allerdings erfordert
das Online-Format zusitzliche Kompetenzen
— kommunikativer und technischer Art. Auch
das Stichwort ,Sicherheit” passt hier: Datensi-
cherheit. Ein Umstieg — teilweise oder ganzlich
— erfordert demnach Lernbereitschaft.

RAUEN: Die man von Coaches — immerhin
yverkaufen sie Entwicklung - ja durchaus er-
warten konnen sollte. Insofern wird die Krise
zum Lackmustest fiir die Coaching-Branche.
Verkauft sie Entwicklung nur an Kunden oder
ist sie selbst dazu in der Lage?

EBERMANN: Versteht man Entwicklung als
Prozess, so ist auch der Faktor Zeit bedeutsam.
Ein Gut, das angesichts der wirtschaftlichen
Folgen der Krise sehr knapp sein diirfte.

RAUEN: Wie heifit es so schon? ,Keine Zeit
gibt es nicht — nur kein Interesse!“ Man darf
also gespannt sein, ob wir die Herausforde-
rungen gestalten oder diese uns. Personlich
bevorzuge ich Variante 1.
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