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Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler 
und Einkäufer in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und 
potenzielle Coaching-Klienten. Das redaktionelle Ziel ist es, 

dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen, 
Hintergründen, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten 
Tools und einem Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion 

wichtig, inhaltlich wirklich auf das Coaching als professionelle 
Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes kleine 

Kunststückchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung 
mit modischen Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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D/A/CH: 29,80 €

Was Consultants ins Coaching führt
Christine Moscho im Interview | S 16

Konzeption
Typen zirkulärer Fragen | S 24

Wissenschaft 
Schwierige Coaching-Situationen | S 49

Praxis
Expatriate-Coaching | S 30
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Über die Rolle des Unbewussten im Coaching
Dr. Alica Ryba im Interview | S 16

Wissen kompakt
Einkommen im Coaching | S 12

Wissenschaft 
Präsenz im Coaching | S 49

Spotlight
Karriere-Coaching von Spitzensportlern | S 32
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Wie sich Nebenwirkungen und Abbrüche
im Coaching vermeiden lassen

Prof. Dr. Carsten C. Schermuly im Interview | S 14

Spotlight
Integratives Neuro-Coaching | S 38

Philosophie/Ethik
Vertrauen im Coaching | S 54

Wissenscha� 
Virtual und Mixed Reality im Coaching | S 49
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„Wir suchen das Ziel hinter dem Ziel“ – 
Lösungsfokussierung im Coaching

Kirsten Dierolf im Interview | S 14

Konzeption
Zirkuläre Fragen 2.0 | S 21

Wissenschaft 
Dunkle Triade im Coaching | S 46

Spotlight
Supervision im Coaching | S 32
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Bilder im Coaching als Wegweiser zu unbewussten Th emen
Dr. Jasmin Messerschmidt im Interview | S 12

Wissen kompakt
Coaching in Indonesien | S 9

Coaching-Tool
Storytelling im Coaching | S 42

Konzeption
Persönlichkeitsentwicklung im Leistungssport | S 21
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Wie die Erfolgswahrscheinlichkeit im Coaching erhöht wird
Dr. Marc Lindart im Interview | S 12

Konzeption
Coaching in Familienunternehmen | S 21

Coaching-Tool
Die Persona-Analyse | S 42

Spotlight
Die dunkle Triade im Coaching | S 37
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Psychoanalyse und Coaching
Dr. Beate West-Leuer im Interview | S 16

Wissen kompakt
Chatbots im Karriere-Coaching | S 9

Philosophie/Ethik
Konkurrenz im Team-Coaching | S 55

Wissenscha� 
Rituale im Coaching | S 50
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Experten coachen – im Spannungsfeld von 
Autonomie und Steuerung

Dr. Joey-David Ovey im Interview | S 12

Wissen kompakt
Boreout-Coaching | S 9

Wissenschaft 
Copreneur-Coaching | S 49

Konzeption
Nachlass-Coaching | S 20
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Anzeigen und Rabatte 2024
Preise gültig bis 31.12.2024

Anzeigenredaktion
anzeigen@rauen.de

Tel.: +49 541 98256-778

Angeboten werden Anzeigen im redaktionellen Bereich und im 
Anzeigenteil. Im Anzeigenteil sind keine randabfallenden Anzeigen  

(im Anschnitt) möglich. Größen und Preise finden Sie auf der  
nachfolgenden Seite.

Gerne überarbeiten wir Ihre Anzeigenvorlagen und bereiten  
diese für ein optimales Druckergebnis auf.
Anzeigen bis 1/2 Seite – 220,- € (zzgl. USt.) 

1/1 Seite – 350,- € (zzgl. USt.)

Anzeigenvorlagen:
Die Bildauflösung sollte mind. 300 dpi betragen. Farbbilder müssen im 

CMYK-Farbraum abgespeichert sein (gedruckt wird im Profil ISO Coated 
v2 (39L)). Bitte achten Sie auf vollständige Einbettung aller verwendeten 

Schriftarten oder wandeln Sie Schriften in Kurven/Pfade um. Aufgrund der 
Klebebindung empfiehlt es sich, wichtige Informationen mind. 1 cm vom 

Heftbund entfernt zu setzen.

Rabatte (Coaching-Magazin) 

Mengenstaffel:
2 Anzeigen (Print/Online): 6 % 

4 Anzeigen (Print/Online): 15 %
6 Anzeigen (Print/Online): 20 %

Kundenrabatte:
Kunden der RAUEN CoachDb erhalten 15 % Kundenrabatt.

Agenturprovision:
Agenturen erhalten eine AE-Provision in Höhe von 15 %.

Online-Banner:
Bei Buchung ab 1/2 Seite (4c) erhalten Sie eine kostenlose  

Banner-Anzeige unter www.coaching-magazin.de.
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Alle Preise gelten zzgl. gesetzlicher USt.  |  *Anschnitt: zzgl. 3 mm Beschnittzugabe an allen Seiten  |  ** 2 Wochen sichtbar | *** 1 Woche sichtbar

Beispiel Anzeigenformate 4c s/w

Umschlag & redaktioneller Bereich

1/1

1/1 Seite
Umschlagseite U2 
Umschlagseite U3 

 Satzspiegel: 200 x 250 mm
 Anschnitt*: 230 x 305 mm

inkl. Online-Banner (siehe S. 6)**

1550,- € 
1850,- €
1750,- €

1290,- € 
-
-

1/1 - U4
Umschlagseite U4

 Satzspiegel: 220 x 295 mm 
inkl. Online-Banner (siehe S. 6)**

1950,- € -

1/2

Warum sind Sie eigentlich noch 
immer in Sachen Coaching 

unterwegs? Sie könnten sich doch 
ganz entspannt zurücklehnen ...

Weil ich nichts lieber tue, auch wenn ich vieles 
genauso gerne tue. Ich bekomme auch so viel 
positive Resonanz, dass ich denke, es wäre scha-
de, wenn ich aufh örte. Das sage ich jetzt nicht 
aus Eitelkeit, sondern mit Blick auf Personen, 
die die Hilfe brauchen und gerne annehmen, die 
ihre Probleme mit jemandem besprechen möch-
ten, der eben keine eigenen Interessen mehr hat. 
Junge Berater haben verständlicherweise ein star-
kes Interesse an Folgeauft rägen. Mit den Jahren 
und dem Aufb au von Vermögen lässt das nach; 
und im Alter sowieso. Waruehöre ja noch der 
Kriegsgeneration an. Deshalb habe ich fünf Jahre 
Fernunterricht gemacht mit dem Abschluss „Ge-
schäft sführer“. Mit 26 Jahren war ich dann – Mit-

te der 60er-Jahre – auch schon kaufmännischer 
Leiter einer Baufi rma mit 400 Mitarbeitern. Ich 
habe aber gemerkt, die Arbeit, und vor allem die 
damit verbundene Bilanzbuchhaltertätigkeit, ist 
nicht das, was mich wirklich befriedigt. Wenn 
ich heute zurückblicke, muss ich sagen, meine 
damaligen Schwächen sind meine heutigen Stär-
ken: nämlich gerne reden und unterwegs sein. 
Beides ist für einen Bilanzbuchhalter eher unty-
pisch und nachteilig.

Aber da saßen Sie doch schon 
mal gut im Satt el ...

Deshalb ging ich nebenberufl ich in den Außen-
dienst. Dazu kam ich, weil uns ein Vertreter eines 
Abends eine Brockhaus-Enzyklopädie verkauft  
hat. Und der meinte, so wie er mich erlebt hätt e, 
könnte ich mit Verkaufen auch gut Geld verdie-
nen. Und das habe ich dann ausprobiert. Nach 

meiner Arbeit bin ich in Villengebiete gefahren, 
bin von Haus zu Haus gelaufen mit meinen zwei 
Taschen und habe verkauft . Und es hat mir Spaß 
gemacht! Meine Mutt er ist fast verzweifelt an 
mir. Sie sagte: „Bub, Du hast doch so einen gu-
ten Beruf, Du musst doch nicht als Hausierer 
arbeiten!“

Die Ärmste ... Doch Sie 
hatt e da schon das Jagdfi eber 

gepackt?

Ich hatt e mir inzwischen überlegt, ich könnte 
besser werden, wenn ich die Leute schon auf 
mein Kommen vorbereiten würde. Deshalb 
habe ich einen kleinen Brief an meine potenzielle 
Kundschaft  entworfen. So bin ich also die eine 
Straßenseite hoch gelaufen zum Verkaufen und 
habe auf dem Rückweg den Brief eingeworfen, 
der sie auf mein Kommen am nächsten Tag vor-

1/2 Seite
 Satzspiegel: 200 x 125 mm
 Anschnitt*: 230 x 152 mm

inkl. Online-Banner (siehe S. 6)***

1050,- € 790,- €

1/3

1/3

Warum sind Sie eigentlich noch 
immer in Sachen Coaching 

unterwegs? Sie könnten sich doch 
ganz entspannt zurücklehnen ...

Weil ich nichts lieber tue, auch wenn ich vieles 
genauso gerne tue. Ich bekomme auch so viel 
positive Resonanz, dass ich denke, es wäre scha-
de, wenn ich aufh örte. Das sage ich jetzt nicht 

aus Eitelkeit, sondern mit Blick auf Personen, 
die die Hilfe brauchen und gerne annehmen, 
die ihre Probleme mit jemandem besprechen 
möchten, der eben keine eigenen Interessen 
mehr hat. Junge Berater haben verständlicher-
weise ein starkes Interesse an Folgeauft rägen. 
Mit den Jahren und dem Aufb au von Vermögen 
lässt das nach; und im Alter sowieso. Waruehöre 
ja noch der Kriegsgeneration an. Deshalb habe 
ich fünf Jahre Fernunterricht gemacht mit dem 
Abschluss „Geschäft sführer“. Mit 26 Jahren war 
ich dann – Mitt e der 60er-Jahre – auch schon 
kaufmännischer Leiter einer Baufi rma mit 400 
Mitarbeitern. Ich habe aber gemerkt, die Arbeit, 
und vor allem die damit verbundene Bilanzbuch-
haltertätigkeen, bin von Haus zu Haus gelaufen 
mit meinen zwei Taschen und habe verkauft . 
Und es hat mir Spaß gemacht! Meine Mutt er ist 
fast verzweifelt an mir. Sie sagte: „Bub, Du hast 
doch so einen guten Beruf, Du musst doch nicht 
als Hausierer arbeiten!“

Die Ärmste ... Doch Sie 
hatt e da schon das Jagdfi eber 

gepackt?

Ich hatt e mir inzwischen überlegt, ich könnte 
besser werden, wenn ich die Leute schon auf 
mein Kommen vorbereiten würde. Deshalb 
habe ich einen kleinen Brief an meine potenzielle 
Kundschaft  entworfen. So bin ich also die eine 
Straßenseite hoch gelaufen zum Verkaufen und 
habe auf dee Formulierungen ausgedacht, diese 
auf Band gesprochen und mir beim Autofahren 

1/6

1/3 Seite
 Satzspiegel hoch: 62 x 250 mm
 Satzspiegel quer: 200 x 65 mm

1/6 Seite
 Satzspiegel hoch: 62 x 123 mm

950,- €

490,- €

690,- €

350,- €

Beispiel Anzeigenformate 4c s/w

Anzeigenrubrik „Aus- und Weiterbildungen“

1/2

1/2

1/2 Seite
 Satzspiegel hoch: 99 x 250 mm
 Satzspiegel quer: 200 x 125 mm

inkl. Online-Banner (siehe S. 6)***

1050,- € 790,- €

1/4

1/8

1/4 Seite
 Satzspiegel hoch: 99 x 123 mm

1/8 Seite
 Satzspiegel hoch: 49 x 123 mm

550,- €

290,- €

390,- €

190,- €

Kuvert-Anzeige, DIN B4-Kuvertierhülle

Kuvert-Anzeige
Kuvert-Anzeige

 Satzspiegel quer: 300 x 195 mm
790,- € - 

Beilagen im Coaching-Magazin

Beilagen

- bis 25g

- bis 50g

440,- € pro 
Tausend

540,- € pro 
Tausend

Format bis 
max. A4 

(210 x 297 
mm)

Rabatte: vorige Seite | Online-Banner: nächste Seite
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Online-Banner-Werbung auf 
Coaching-Magazin Online

Platzierung: 
Das Banner erscheint auf den stark frequentierten Artikel-Seiten von  

Coaching-Magazin Online (nicht auf der Startseite www.coaching-magazin.de). Die 
Bannerplatzierung befindet sich im ersten Drittel eines Artikels. Alle im Coaching-

Magazin erschienen Texte sind auch online verfügbar.

Reichweite: 
Die Artikel-Seiten verzeichnen wöchentlich mindestens  

12.000 Page-Impressions.

Exklusivität:
Pro Artikelseite wird stets nur ein Banner angezeigt.

Buchungsdauer: 
Gebucht wird jeweils für eine Kalenderwoche bzw.  

sieben aufeinanderfolgende Tage.

Rabatte & Formate:
Ab zwei Wochen: 5 % | Ab vier Wochen: 15 % | Ab sechs Wochen: 20 %

JPG oder PNG bis max. 300 KB. Andere Formate auf Anfrage.

Beispiel Anzeigenformate
Preis

Alle Preise gelten zzgl.  
gesetzlicher USt.

Medium Rectangle
300 x 250 px 390 € pro Woche

Large Rectangle
336 x 280 px 390 € pro Woche

Leaderboard
728 × 90 px 390 € pro Woche

Large Mobile Banner
320 × 100 px 390 € pro Woche

Half Page
300 x 600 px 440 € pro Woche
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Werbung im
Coaching-Newsletter

Exklusivität: 
Pro Newsletter erscheint nur eine Anzeige im Format 

von max. 600x400 Pixel bzw. 10 Zeilen à 70 Zeichen Text.

Online-Banner: 
Auf der Homepage zur jeweiligen Newsletter-Ausgabe erscheint 

Ihre Anzeige als Online-Banner mit unbegrenzter Laufzeit.

Preisgestaltung:
Der Preis basiert auf der bei der Anzeigenbuchung 

aktuellen Empfängeranzahl des Newsletters.

Verbreitung & Erscheinungsweise:
Über 37.500 Empfänger (stetig wachsend), über 5.000 Page Impressions pro Monat. 

Der Newsletter erscheint jeden Monat.

Weitere Informationen:
www.coaching-magazin.de/newsletter/werbung

Anzahl der Buchungen Preis pro Tausend Empfänger

Eine Buchung 43,00 € (zzgl. USt.)

Zwei Buchungen 39,00 € (zzgl. USt.)

Drei Buchungen 35,00 € (zzgl. USt.)
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Artikel im Coaching-Magazin oder  
Coaching-Newsletter veröffentlichen

Sie sind Coaching-Anbieter, Fachexperte oder haben mit dem Thema Coaching 
Erfahrungen gesammelt? Dann sollten Sie überlegen, ob Sie im Coaching-Magazin 

einen Beitrag veröffentlichen möchten.
 

Wenn Sie einen Artikel im Coaching-Magazin oder Coaching-Newsletter 
veröffentlichen möchten, setzen Sie sich bitte per E-Mail an redaktion@coaching-

magazin.de mit unserer Redaktion in Verbindung. Bitte haben Sie Verständnis dafür, 
dass wir nur coaching-spezifische Artikel veröffentlichen und uns eine Veröffentlichung 

in jedem Falle vorbehalten.
  

Für unverlangt eingesandte Manuskripte, Bildmaterial, Datenträger und Informationen 
sonstiger Art übernimmt die Coaching-Magazin-Redaktion keine Gewähr. 

Die Redaktion behält sich vor, Leserbriefe/E-Mails – mit vollständigem Namen, 
Anschrift und E-Mail-Adresse – auch gekürzt zu veröffentlichen. Bitte teilen Sie uns mit, 

falls Sie mit einer Veröffentlichung nicht einverstanden sind.

Die Homepage des Coaching-Magazins verzeichnet monatlich ca. 65.000 Besucher und 
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Von Prof. Dr. Thomas Hanstein & Prof. Dr. Erich Schäfer
Teams sind mehr als die Summe ihrer Teile. Mit der Einführung neuer 
technologischer Möglichkeiten im Zuge der Digitalisierung haben sich 
auch die soziale Struktur und das Gefüge von Teams verändert. Das hat 
Auswirkungen auf den Anspruch, die Formate und die Erwartungen in 
Team-Coaching-Prozessen. Im Folgenden werden kreative Interventionen 
für Teams vorgestellt und anhand eines Praxisfalls illustriert, bei denen 

Naturmetaphern und die Bionik zum Einsatz kommen.

Kreativitätstechniken und Bionik im Team-Coaching
Teamprozesse mit Naturmetaphern begleiten
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Managementbuch auf sich aufmerksam ge-
macht hat. Mit einem Neologismus erzählt er 
im Buch „Der Bienenhirte“ von einem Ma-
nager einer Supermarktkette, der kurzfristig 
auf Selbstorganisation umstellen soll. Als er 
seinem Großvater davon berichtet, erzählt die-
ser, wie er einst vom Schafhirten zum Imker 
umschulen musste. Davon ausgehend reflek-
tiert der Protagonist Mark seine eigenen – als 
Manager erlernten – Handlungsmuster. Er ver-
pflichtet sich, zunächst diese zu „entlernen“. 
Erst dann will er organisational tätig werden. 
Eine erfolgreiche Haltungsänderung, wie sich 
später herausstellen sollte. 

Daraus leitet van Solingen (ebd.) Grundsätze 
zum Führen selbstorganisierter Teams ab: Als 
Führungskraft bzw. Organisation sollte man 
(1) aufhören, operativ zu führen, (2) lediglich 
einen Rahmen vorgeben, (3) in einem festen 
Rhythmus die Ergebnisse ernten, (4) schein-
bares Chaos im Team würdigen, (5) die eigene 
Aufgabe darin sehen, dem Team Hindernisse 
aus dem Weg zu räumen, und (6) das eigene 
Ego fallen lassen. Diese Hinweise richten sich 
zunächst an Führungskräfte einer Organisa-
tion. Doch das Modell bietet sich auch für 
Coaches als Referenzrahmen gut an. 

Coaching mit dem 
Bienenhirten-Modell

„Bellen funktioniert bei Bienen nicht. Bienen 
muss man eher in Ruhe lassen“, schreibt van 
Solingen (ebd., S. 36). Doch was so einfach 
klingt, ist oft ein langer Lernprozess – nicht für 

Die Zukunft gehört multi-, inter- und trans-
disziplinären Teams. Viele Erfindungen stam-
men heute nicht von Individuen, sondern von 
Gruppen. Einerseits ist es die Aufgabe der Lei-
tungsebene, die strukturellen Voraussetzun-
gen und Bedingungen dafür zu schaffen, dass 
Teamarbeit überhaupt möglich wird; anderer-
seits liegt es in der Hand des jeweiligen Teams, 
die eigene Entwicklung zu gestalten. Ein Weg 
zu diesem Ziel besteht im Team-Coaching. 

Sich mit der Entwicklung von Teams zu be-
schäftigen, bedeutet, in und an der Organi-
sation zu arbeiten. Mit Coaching können die 
Voraussetzungen geschaffen werden, sich auf 
der Teamebene neu aufzustellen, die eigenen 
Erfahrungen zu reflektieren und bisherige Ar-
beitsweisen kontinuierlich zu erneuern. Dafür 
ist es notwendig, eine Kultur des Teilens zu 
leben und den teamkreativen Kräften – durch 
den Wechsel von konvergentem (rationalem, 
geordnet-strukturiertem) und divergentem 
(unkonventionellem, freiem) Denken – Raum 
zu verschaffen. Coaches können dazu geeigne-
te, bedarfsbezogene Angebote und Interventi-
onen anbieten. Kreative Möglichkeiten bieten 
dabei Naturmetaphern und die Bionik.

Führung selbstorganisierter 
Teams 

Zu Teamprozessen ist in den zurückliegenden 
Jahren viel geschrieben worden (z.B. Mahl-
stedt, 2022). Wichtige Grundsätze sind:

 » Arbeitsgruppen sind noch keine Teams. Ein 
Team wird gebildet, um ein Ziel zu errei-
chen. 

 » Teamarbeit lebt von unterschiedlichen 
Teamrollen, von Transparenz und Offenheit.

 » Ein erfolgreiches Team organisiert sich 
selbst. Kontrolle ist Gift für die Teament-
wicklung.

 » Team-Coaching ist Arbeit am offenen Her-
zen einer Organisation, ihre Werte werden 
sichtbar. 

Eine Inspirationsquelle sind die Gedanken 
des niederländischen Organisationsentwick-
lers und Hochschullehrers Rini van Solin-
gen (2017), der mit einem ungewöhnlichen  

das Team selbst, sondern für die Führungs-
kräfte. Das Zauberwort für Mark hieß Los-
lassen: „Ich musste darauf vertrauen, dass sie 
von Natur aus hart arbeiten wollen und alles 
hervorragend selbst regeln.“ (ebd., S. 37) Das 
Bienenhirten-Modell besteht aus sechs Ebe-
nen (ebd.):

1. Persönliche Veränderung
2. Vertrauen und Loslassen
3. Ergebnisse liefern/sichern
4. Selbstorganisiertes Team
5. Kollektive Teamkultur
6. Lernkultur/Verbesserungen

(1) Bei Organisationen, die ihre Mitarbei-
tenden wie eine Herde Schafe führen, sollte 
Coaching zunächst auf der Führungsebene an-
setzen. Coaches erkennen diesen Führungsstil 
z.B. daran, dass zwar – weil es modern klingt 
– vom Team gesprochen wird, für dieses je-
doch von oben herab entschieden wird. Eine 
Einheit, die zu einem Team heranwachsen soll, 
bleibt dann jedoch auf der Entwicklungsstufe 
einer Arbeitsgruppe, die Anweisungen erwar-
tet, anstatt selbst Lösungsideen zu generieren. 

(2) Als Führungskraft am Können eines 
Teams zu zweifeln, ist der erste Sargnagel für 
Selbstorganisation. Doch wie schnell wird ei-
nem Team oder Einzelnen im Team die Schuld 
zugeschoben. Das Handeln des Imkers ist in-
sofern eine gute Metapher für Führungskräfte: 
die Bienen machen zu lassen und sich nicht 
in das operative Geschäft einzumischen. Die 
Stellschrauben der Einflussnahme liegen auf 
anderen Ebenen: So kann im Coaching z.B. 
der Blick für die Teamzusammenstellung oder 
für die fehlende Teamleitung und die dadurch 
bedingten Auswirkungen geschärft werden. 

(3) Ein Imker, der den Honig nicht erntet, wird 
keinen neuen bekommen. Ebenso jener, der zu 
viel Honig entfernt. Die Metapher berührt den 
wichtigen Aspekt der Selbstwirksamkeit eines 
Teams. Ein Team, das das Gefühl hat, nicht ge-
sehen zu werden, wird ausschwärmen. Warum 
soll es auch weiter für einen ignoranten Imker 
arbeiten? Die Zyklen sind von der Arbeitsge-
schwindigkeit und Arbeitskultur des Teams 
abhängig. Dynamische und volatile Teams und 

 »Die Führung selbstorganisierter 
Teams erfordert eine zutrauende 
und agile Haltung der Organisation.
 »Ein spielerischer Umgang mit Na-
turmetaphern und Analogien aus 
der Bionik fördert die Reflexion und 
innovative Lösungsprozesse.
 » Im Coaching sind Metaphern wir-
kungsvolle Hebel, um Denk-, Fühl- 
und Verhaltensmuster zu verändern. 
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Von Prof. Dr. Monika Zimmermann, Tina Wilhelm & Lucille Schäfer
Die Klärung des Klienten-Anliegens ist ein zentraler Schritt eines jeden 
Coaching-Prozesses. Mit der bloßen Benennung eines Problems oder 
Wunschs ist es aber in vielen Fällen nicht getan, denn nicht selten ver-
bergen sich hinter einem vordergründigen Ziel „tieferliegende“ Ursachen, 
Muster oder Bedürfnisse, die nicht auf den ersten Blick erkennbar sind. 
Gerne wird hier vom „Anliegen hinter dem Anliegen“ gesprochen. Die Me-
thode „Fünf Säulen der Identität“ ermöglicht es, ein ganzheitliches Bild 
vom Klienten-Anliegen zu erarbeiten – visualisiert als „Identitätshaus“.

Die fünf Säulen der Identität
Das „Identitätshaus“ als Basis zielführender Coaching-Prozesse
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Für ein ganzheitliches 
Bild des Klienten

Das Konzept der fünf Säulen der Identität 
stammt aus der integrativen Psychologie und 
Therapie, begründet von Hilarion G. Petzold. 
Dieser integrative Ansatz verdankt seinen 
Namen der Tatsache, dass er aus verschiede-
nen (Identitäts-)Theorien der Philosophie, 
Anthropologie und Psychoanalyse sowie 
verschiedenen Therapieansätzen (Gestalt-
therapie, therapeutisches Theater, Psycho-
drama) schöpft und diese zu einem umfas-
senden Ansatz vereint (Deloie et al., 2007). 
So begegnet die integrative Perspektive der 
ständig zunehmenden Komplexität unserer 
Welt und dementsprechend den komplexen 
Herausforderungen und Prozessen menschli-
cher Identität. Das Fünf-Säulen-Konzept der 
Identität basiert also auf einem ganzheitlichen 
Verständnis: Der Mensch ist eine Einheit aus 
Körper, Seele und Geist in einem bestimmten 
Umfeld und zeitlichen Verlauf. Demnach ist 
Identität nichts Statisches, sondern entwickelt 
und verändert sich im Verlauf des Lebens.

Zentral im integrativen Verständnis von Iden-
tität ist, dass sie weder vom Individuum allein 
ausgeht noch ausschließlich von außen der Per-
son zugeschrieben wird. Stattdessen entsteht 
Identität durch Kontakt, Konfrontation und 
Interaktion des Menschen mit anderen Indivi-
duen sowie Gesellschaft und Kultur im Allge-
meinen. (Petzold, 2004) Zudem steht Identität 
in der integrativen Perspektive nie endgültig 
fest, da sie als Ergebnis von individueller und 
kollektiver Identitätsarbeit kontinuierlich Re-
visionen und Neuinszenierungen erfährt. 

Aus diesem Verständnis geht hervor, dass das 
Individuum innerhalb der Identitätsformung 
eine zentrale und – wenn gewollt und geför-
dert – auch eine aktiv gestaltende Rolle ein-
nimmt. An dieser Stelle kann ein Coaching 
wirkungsvoll ansetzen und den Klienten dazu 
anleiten, die eigene Identität konstruktiv und 
kreativ mitzugestalten. Identität, so Petzold 
(2004, S. 47), ist „gestaltet und gestaltbar, und 
das zu sehen, zu erfahren, zu vermitteln wird 
ein Kernmoment jeder helfenden, therapeu-
tischen, agogischen Arbeit werden müssen“.

Der erste wichtige Schritt in jedem Coaching 
ist die Klärung des Klienten-Anliegens. Diese 
Etappe ist grundlegend für den weiteren Prozess 
und bestimmt Zielsetzung, Fokus sowie Gestal-
tung des Coachings. Allerdings gestaltet sich das 
Auffinden, Eingrenzen und Formulieren des ei-
gentlichen Problems für Klient und auch Coach 
nicht immer einfach. Es ist keine Seltenheit, dass 
Klienten ins Coaching kommen, weil sie ein 
Problem wahrnehmen, dieses jedoch (noch) 
nicht klar benennen oder definieren können.

 » Jedes Coaching umfasst die Klärung 
des Klienten-Anliegens. Dies ist jedoch 
nicht immer einfach, da vom Klienten 
benannte Probleme oder Ziele oftmals 
Ausdruck eines zunächst weniger of-
fensichtlichen Kernanliegens sind.

 » Mit Hilfe der Methode der fünf Säulen 
der Identität lassen sich Motive, Mus-
ter, Bedürfnisse etc., die sich hinter 
vordergründig benannten Problemen 
oder Zielen verbergen, identifizieren 
und visualisieren.

 » Die Fünf-Säulen-Methode ermöglicht 
es dem Klienten somit, seine aktuelle 
Situation ganzheitlich zu betrachten, 
was den weiteren Coaching-Prozess 
auf eine gute Basis stellt.

Um Klienten in solchen Fällen bei der Klärung 
ihres Anliegens zu unterstützen, kann der Coach 
auf die Methode „Fünf Säulen der Identität“ zu-
rückgreifen. Sie dient der Orientierung in der 
Anfangsphase des Coachings, indem sie die 
Selbstreflexion des Klienten anregt. Ziel ist hier-
bei, dass der Klient durch eine angeleitete und 
umfassende Selbstanalyse sein eigenes Anliegen 
verstehen und in klare Worte fassen kann. Gleich-
zeitig lernt der Coach seinen neuen Klienten ge-
nauer kennen und kann sein weiteres Vorgehen 
an dessen individuelle Bedürfnisse anpassen. Ein 
weiterer Vorteil dieser Methode ist es, die aktuel-
len Ressourcen (die starken Säulen) des Klienten 
herauszufinden und ein Gefühl dafür entstehen 
zu lassen, wo er aktuell relativ stabil ist.

Das Konzept der fünf Säulen der Identität 
dient in der integrativen Therapie als eine di-
agnostische Methode. Sie hilft dabei, festzustel-
len, in welchem Aspekt des Identitätsprozesses 
Probleme entstehen und dementsprechend 
wo die Therapie bzw. das Coaching ansetzen 
kann. Jede der fünf Säulen stellt hier einen von 
einem bestimmten Lebensbereich geprägten 
Aspekt der Identität dar: Leiblichkeit, Sozi-
ales Netzwerk, Beruf, Sicherheit und Werte. 
Gemäß dem integrativen Verständnis beein-
flussen sich die Säulen wechselseitig und sind 
immer als Einheit zu verstehen.

Die Abbildung (S. 26) veranschaulicht die fünf 
Säulen als tragende Elemente von Identität 
und der damit verbundenen Zukunftsvision. 
Zudem wird ersichtlich, dass die Beschädigung 
einer bzw. mehrerer Säulen oder auch die Un-
ausgeglichenheit zwischen den verschiedenen 
Säulen das gesamte Identitätsgerüst ins Wan-
ken bringt. Die jeweiligen Säulen können wie 
folgend beschrieben werden (vgl. Petzold, 
2004):

1. Leib (Leiblichkeit): Diesem Bereich ist al-
les zuzuordnen, was mit dem Leib (Körper 
und Geist) zu tun hat, z.B. Gesundheit, Leis-
tungsfähigkeit, Aussehen, Selbstwertgefühl 
etc.

2. Soziales Netzwerk: Diesem Bereich sind die 
sozialen Bindungen, Beziehungen, Netz-
werke zuzuordnen, d.h., die Menschen, die 
für jemanden wichtig und bedeutsam sind, 
denen er wichtig ist, mit denen er zusam-
menlebt und arbeitet.

3. Beruf (Arbeit und Leistung): Vor dem Hin-
tergrund, dass der Mensch den überwiegen-
den Anteil seiner Wachzeit bei der Arbeit 
verbringt, wird deutlich, wie wichtig dieser 
Bereich für die Identität ist. Arbeitszufrie-
denheit, Erfolgserlebnisse und Freude an 
der eigenen Leistung wirken sich positiv auf 
die Identität aus. Hingegen können freudlo-
ses Arbeiten, Arbeitsüberlastung, überfor-
dernde oder fehlende Leistungsansprüche 
die Identität nachhaltig negativ beeinflussen 
und die anderen Säulen in Mitleidenschaft 
ziehen.
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Von Nadine Patrizia Scheel
Unter einer narzisstischen Führungskraft müssen oft ganze Teams und 
Unternehmenskulturen leiden. Folglich finden narzisstische Personen 
ihren Weg in ein Coaching, weil sie sich bspw. schlechte Mitarbeiter-
Befragungen und/oder eine hohe Fluktuation nicht erklären können. 
Wie es sich auf den Coach und den Begleitungsprozess auswirkt, wenn 
der Klient ausgeprägte narzisstische Tendenzen erkennen lässt, und was 
der Coach tun kann, um mit solch herausfordernden Situationen in der 
Praxis umzugehen, zeigt der folgende Artikel – geschildert an einem 

Praxisfall. 

Narzissmus in Chefetagen
Umgang mit narzisstischen Klienten im Coaching
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Narzissten und ihr destruktives Führungs-
verhalten sorgen dafür, dass die individuelle 
Belastung für Mitarbeiter unerträglich wer-
den kann und die Unternehmenskultur zu-
nehmend toxischer wird. Mitarbeiter haben 
in der Folge oft keine andere Wahl, als das 
Unternehmen auf lange Sicht zu verlassen. 
Kurzfristig leidet die Stimmung, die Betrof-
fenen üben sich in einer Art Überanpassung, 
sind emotional ausgelaugt und fühlen sich 
hilflos (Volmer et al., 2017). Da sich immer 
mehr Führungskräfte mit einer starken nar-
zisstischen Ausprägung in den oberen Chef-
etagen von Unternehmen bewegen, ist die 
Wahrscheinlichkeit ziemlich hoch, dass ein 
Business-Coach im Rahmen seiner Coaching-
Tätigkeit auf eine derartige Führungskraft 
trifft (Haller, 2019). 

Doch warum sucht eine Führungskraft mit 
starken narzisstischen Ausprägungen über-
haupt ein Coaching auf? Ist dies nicht bereits 
ein Widerspruch in sich? Die Wissenschaft 
bestätigt an dieser Stelle, was in der Praxis 
geschieht. Meist sind es Schwierigkeiten im 
Führungsverhalten, in der Kommunikation 
oder zwischenmenschliche Probleme, mit 
denen die narzisstische Führungskraft einen 
Coach aufsucht (Diller, 2021).

Der Coaching-Fall

Im vorliegenden Praxisfall sucht ein Geschäfts-
führer eines Dienstleistungsunternehmens 
einen Coach auf, der die Organisation durch 
einen Veränderungsprozess begleiten soll. Den 
Anlass geben diverse schlechte Zufriedenheits-
befragungen der Belegschaft und die Tatsache, 
dass bereits einige Mitarbeiter das Unterneh-
men verlassen haben. Die Not ist bereits groß, 
als der Klient Kontakt zum Coach aufnimmt, 
um diesen für das Projekt zu engagieren. Der 
Geschäftsführer mit offensichtlich starken 
narzisstischen Ausprägungen beschwert sich 
bereits in der Auftragsklärung und zu Beginn 
der Zusammenarbeit darüber, das Opfer zu 
sein und sucht die Schuld bei allen anderen. 
Zunächst zeigt er sich veränderungsbereit, 
empathisch und im Sinne seiner Mitarbeiter 
handelnd. Dieses Bild verändert sich jedoch 
sehr schnell.

Narzissmus ist in den vergangenen Jahren – 
nicht nur im Coaching – zu einem fast schon 
inflationär verwendeten Begriff geworden. 
Dieser sollte jedoch mit Bedacht und größter 
Vorsicht gewählt werden. Wissenschaftliche 
Untersuchungen bestätigen einen patholo-
gischen Narzissmus lediglich bei 0,5–2,5 
Prozent der Bevölkerung (Nuber, 2017). 
Die Dunkelziffer scheint dennoch höher zu 
sein, denn es gibt zahlreiche Personen mit 
einer starken Ausprägung an narzisstischen 
Anteilen, die sich in den Chefetagen und 
Führungspositionen von Unternehmen be-
wegen (Heidbrink et al., 2021; Schiemann & 
Jonas, 2020). In den vergangenen Jahren hat 
die „dunkle Triade“ sowohl medial als auch 
wissenschaftlich immer mehr Aufmerksam-
keit erfahren. Die dunkle Triade vereint Nar-
zissmus, Machiavellismus und Psychopathie. 
Alle drei haben einen antisozialen Kern mit 
einer niedrigen Verträglichkeit, äußern sich 
jedoch unterschiedlich (Küfner et al., 2014, 
S. 3). Narzissmus zeigt sich demnach durch 
ein „grandioses Selbst und konsequentes 
Eigeninteresse“, Psychopathie durch „Em-
pathielosigkeit“ und Machiavellismus durch 
„manipulatives Ausnutzen“.

Der Fokus dieses Beitrags liegt auf dem Nar-
zissten, der zu Dominanz, Selbstüberschät-
zung und Überempfindlichkeit gegenüber 
Kritik neigt. Narzissten sind oft charisma-
tisch, ehrgeizig, wirken interessant und at-
traktiv. Wenn man sie etwas länger kennt, 
treten immer mehr negative Eigenschaften zu 
Tage wie bspw. Egozentrismus oder die Ten-
denz, andere auszubeuten (Kratzer, 2021). Es 
ist außerdem anzumerken, dass es in diesem 
Artikel im Unterschied zur klinischen Psy-
chologie um Eigenschaften im subklinischen 
Bereich geht. Der Unterschied besteht dar-
in, dass das Ausmaß und die Häufigkeit des 
Verhaltens im Fokus stehen und nicht, wie 
es im Bereich der Persönlichkeitsstörungen 
in der klinischen Psychologie der Fall ist, die 
Art des Verhaltens (LeBreton et al., 2006). 
Wenn also im nachfolgenden – anonymisiert 
dargestellten – Fallbeispiel von Narzissmus 
die Rede ist, sind stets die subklinischen Aus-
prägungen gemeint und keine diagnostischen 
Feststellungen.

Kennenlernen und 
Manipulationsversuche

Direkt zu Beginn des gegenseitigen Kennen-
lernens unternimmt der Klient Versuche, den 
Coach zu manipulieren und geschickt auf sei-
ne Seite zu ziehen. Dies geschieht durch die 
klassischen narzisstischen Taktiken in der An-
fangsphase eines Beziehungsaufbaus. Er macht 
dem Coach Komplimente über dessen Person, 
Coaching-Fähigkeiten und überhöht diesen. 
Er nutzt das klassische Mittel der Aufwertung, 
das ein Narzisst hervorragend beherrscht. Der 
narzisstische Geschäftsführer baut Vertrauen 
zum Coach auf, da dieser ihm in seiner profes-
sionellen Arbeit als Coach empathisch, wert-
frei und neugierig entgegentritt.

Der Auftrag erfolgt über einen Zeitraum von ca. 
13 Monaten und umfasst mehrere Projektpha-
sen. Das Unternehmen hat zwei (gleichaltrige) 
Geschäftsführer. Eine Mehrheit der Mitarbeiter 
berichtet an den narzisstischen Geschäftsfüh-
rer, die anderen an den zweiten Geschäftsfüh-
rer. Ziel der Geschäftsführung ist es, die Un-
ternehmenskultur zu verbessern sowie mehr 
Achtsamkeit und eine gesunde Fehlerkultur zu 
etablieren, um der hohen Unzufriedenheit im 
Unternehmen und Fluktuation entgegenzuwir-
ken. Außerdem erhalten Mitarbeiter die Mög-
lichkeit der individuellen Unterstützung im 
Rahmen von 1:1-Coachings durch den Coach. 

Kick-off-Workshop: 
Klient lässt keine Kritik zu

Den Startschuss bildet ein gemeinsamer Kick-
off vor Ort in Form eines Workshops. Am 
Vorabend findet ein vertrauliches Gespräch 
zwischen dem narzisstischen Geschäftsführer 
und dem Coach statt, in dem sich der Klient 
erneut veränderungsbereit und gleichzeitig 
als Opfer der Umstände gibt. Am Workshop-
Tag übernimmt der Klient die Einführung 
sowie die offizielle Vorstellung des Coachs. Er 
zeigt sich sehr charismatisch. Zeitgleich wirkt 
er menschlich, nahbar und verletzlich. Er er-
zählt eine sehr persönliche Geschichte, die 
ihm von Seiten seiner Mitarbeiter sehr viel 
Empathie und Mitgefühl bringt. Diese Hand-
lung hat aus Sicht des Coachs jedoch das Ziel, 
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Von Olaf Georg Klein
Coaches orientieren sich in der Regel ganz bewusst an therapeutischen 
Interventionen und nutzen sie kreativ für die Veränderungsprozesse ihrer 
Klienten. Coaching basiert jedoch auch auf ausgesprochenen oder ver-
borgenen philosophischen Konzepten und Grundsatzentscheidungen, die 
dem Coach und dem Klienten nicht immer bewusst sind. Dennoch haben 
diese einen entscheidenden Einfluss auf den Inhalt, den Verlauf und das 
Ergebnis eines Coaching-Prozesses und können diesen in verschiedener 

Hinsicht bereichern.

Die Frage eines gelungenen Lebens
Coaching als Praxis einer Philosophie der Lebenskunst
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eigene Leben als ein Kunstwerk zu betrachten 
und zu gestalten, eröffnet ein ganz neues Ver-
hältnis zu sich selbst und zum eigenen Leben. 

Dabei muss an dieser Stelle daran erinnert wer-
den, dass Fragen der gelungenen Lebensgestal-
tung in der Antike ein üblicher Bestandteil der 
Philosophie waren, ebenso wie später in der 
Renaissance. In der akademischen Fachphi-
losophie sind sie dagegen lange Zeit nicht in 
dem Ausmaß erörtert worden. Diese Leerstelle 
wurde geschlossen, als sich – auch aus der Phi-
losophie heraus – im 20. Jahrhundert sowohl 
die Psychoanalyse als auch verschiedenste 
andere psychologische Schulen entwickelten.

Philosophisches Denken 
im Coaching

Das, was wiederum in den letzten Jahrzehn-
ten unter einer Philosophie der Lebenskunst 
verstanden wird, ist daher auch ein bewusster 
Rückgriff auf Ursprünge und Anfänge philoso-
phischen Denkens und Reflektierens, in denen 
existentielle Fragen eines gelungenen Lebens 
noch ganz selbstverständlich im Mittelpunkt 
standen. Coaching auch als ein Philosophieren 
über die Lebenskunst zu begreifen und das Le-
ben des Klienten als ein Kunstwerk anzusehen, 
das gestaltet werden will, bringt eine wichtige 
neue Dimension in die Arbeit.  

Als Beispiele wären sokratische Frageformen 
zu nennen, die dazu anhalten, „skeptische 
Distanz zu den Dingen und zu sich selbst zu 
gewinnen, sie und sich selbst gleichsam von 
außen zu betrachten und aus dieser Perspek-
tive das Leben neu zu orientieren“. (ebd., S. 
51) Dazu würde dann auch gehören, „Krite-
rien des richtigen und schönen Lebens zu fin-
den und eine Eudaimonia kennen zu lernen“. 
(ebd.) Wobei mit Eudaimonia eine umfassen-
de und ganzheitliche Glückseligkeit gemeint 
ist und nicht nur Spaß oder momentane Freu-
de. Diese Frageformen und dieser Perspek-
tivwechsel sind durchaus in verschiedenen 
Coaching-Formen und Coaching-Prozessen 
zu finden. Wichtig wäre aber in diesem Zu-
sammenhang zu erkennen, dass es sich dabei 
nicht um therapeutische, sondern um philo-
sophische Interventionen handelt. 

Eigentlich ist jede Coaching-Sitzung auch 
eine Stunde des gemeinsamen Philosophie-
rens. Jedenfalls wenn man Wilhelm Schmid 
und seiner Philosophie der Lebenskunst folgt. 
„Unter Philosophie soll hier zunächst nur der 
Moment des Innehaltens und Nachdenkens 
verstanden werden, der Raum der Freiheit und 
der Muße, Fragen zu stellen, die andernorts 
[...] außeracht gelassen werden, ja nicht einmal 
formuliert werden können.“ (Schmid, 1999, 
S. 27)

Im Raum stehen im Zusammenhang mit den 
konkreten Zielen des Klienten ganz selbstver-
ständlich die Fragen: Wie kann und will der 
Klient sein Leben führen? Was ist erstrebens-
wert und sinnvoll? Was ist überflüssig (gewor-
den) und darf gerne zurückgelassen werden? 
Welche Lebensthemen könnten wichtig sein, 
sind aber noch gar nicht wirklich wahrgenom-
men worden? Fragen der Lebensgestaltung, ja 
der Lebenskunst. 

Auch den Begriff der Kunst auf das eigene 
Leben anzuwenden im Sinne einer Lebens-
kunst, ist bisher nicht besonders weit verbrei-
tet. Normalerweise wurde unter Kunst etwas 
verstanden, das einen Werkcharakter hat, 
„etwas Gesondertes […], das von Experten, 
nämlich Künstlern gemacht wird. Aber könnte 
nicht das Leben eines jeden ein Kunstwerk 
werden?“, fragte sich nicht nur Foucault seiner-
zeit (nach ebd., S. 71). Diese Vorstellung, das 

Auch epikureische Elemente spielen in Coa-
chings oft verdeckt eine Rolle. Vor allem, wenn 
es um die „Einübung des bewussten Umgangs 
mit den Affekten und eines kalkulierten, frei-
mütigen Gebrauchs der Lüste“ geht (ebd., S. 
52). Wie schon bei Epikur gilt es auch heute, 
eine lustvolle und zugleich reflektierte Form 
der Lebenskunst zu entwickeln. Dazu gehört 
z.B., zeitweilig um einer größeren, späteren 
Befriedigung willen Unlust und Schmerzen 
hinzunehmen, aber dennoch die Lebensfreude 
und das Lebensglück nicht aus den Augen zu 
verlieren. 

Von den Kynikern wiederum stammen Ge-
danken, in denen es um die „möglichst weit-
gehende Verfügung des Selbst über sich und 
sein Leben im Sinne der Selbstmächtigkeit 
(Autarkie) und die dafür erforderliche Arbeit 
des Selbst an sich“ geht (ebd., S. 52). Auch 
dieses philosophische Leitmotiv ist im Coa-
ching zentral. Der Coach kann den Klienten 
darin unterstützen, das eigene Leben als ein 
selbstentworfenes und selbstgestaltetes zu be-
greifen, statt sich in erster Linie als Teil eines 
Unternehmens oder einer Gesellschaft wahr-
zunehmen und zu empfinden.

An diesen wenigen Beispielen ist schon zu 
erkennen, dass philosophisches Denken und 
Reflektieren bewusst oder unbewusst in je-
dem Coaching eine Rolle spielt. Und zwar 
auch dann, wenn es vom Coach nicht explizit 
benannt wird. 

Aus der Perspektive der Philosophie der Le-
benskunst können im Coaching aber auch 
ganz bestimmte Tugenden wieder in Erinne-
rung gerufen werden, die in dem heute vor-
herrschenden kulturellen und ökonomischen 
Kontext eines Schneller, Höher und Weiter aus 
dem individuellen und kulturellen Gedächtnis 
weitgehend verschwunden zu sein scheinen. 
Z.B. könnte der Coach dem Klienten ein Mehr 
an Gelassenheit vermitteln, ihn an das Ideal 
der stoischen Gleichmütigkeit und Seelenruhe 
erinnern. Er könnte dazu anregen, im Gegen-
satz zu dem sich immer weiter steigernden 
Sicherheitsstreben, die Offenheit für das Un-
vorhersehbare wieder stärker zu etablieren. 
Auch eine gelassene Lebensführung, die die 

 » Philosophisches Denken und Re-
flektieren, z.B. anhand sokratischer 
Frageformen, ist Bestandteil vieler 
Coachings. 

 » Coaching als Praxis einer Philoso-
phie der Lebenskunst beinhaltet 
das skeptische Hinterfragen von als 
selbstverständlich Wahrgenomme-
nem, z.B. verinnerlichten kulturellen 
Antreibern.

 » Ein entsprechendes Coaching-Ver-
ständnis hilft Coaches dabei, einer 
einseitigen Selbstoptimierung von 
Klienten nicht unkritisch Vorschub 
zu leisten.
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Von Tanja Eggers
In Zeiten zunehmender Komplexität und Unplanbarkeit liegt es nahe, 
dass Achtsamkeitsthemen auch in Business- bzw. arbeitsweltlichen Kon-
texten an Bedeutung gewinnen. In diesem Praxisbericht wird u.a. anhand 
zweier Fallbeispiele erläutert, wie Achtsamkeit in entsprechenden Coa-
chings zum Tragen kommen kann. Im Zentrum steht der ganzheitliche 
Blick, denn nicht zuletzt die vergangenen drei, von der Pandemie ge-
prägten Jahre haben die Privat- und die Businesswelt enger verbunden.

Achtsamkeit im Business-Coaching
Die Macht von Mindfulness im arbeitsweltlichen Kontext
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Praxisfall 1: Achtsamkeit 
im Team-Coaching

In diesem Praxisfall geht es darum, ein män-
nerdominiertes Umfeld im Team-Coaching 
für Achtsamkeit zu sensibilisieren und eine 
gesunde Performance zu etablieren. Die Teil-
nehmenden sind Projekt- und Teamleitende 
in der Sandwich-Position zwischen Manage-
ment- und Teamebene. Insgesamt nehmen 
über 70 Personen teil, die in sechs Gruppen 
standortübergreifend gematcht wurden. Der 
Ablauf des Coachings folgt dem modularen 
Ansatz von „Mindfulness@business“ und ist 
dreistufig aufgebaut:

1. Team-Coaching in Präsenz
2. Online-Reflexion nach drei bis vier Wochen
3. Möglichkeit des persönlichen Gesprächs 

mit dem Business-Coach (Face-to-Face)

Mindful Check-in

Da das Thema Achtsamkeit anfangs nicht für 
alle Teilnehmenden gleichermaßen greifbar 
ist, ist es wichtig, zunächst einen vertrauens-
vollen Rahmen zu schaffen und für das The-
ma zu sensibilisieren. In der Kennenlernphase 
des Coachings wird daher das Drei-Welten-

Warum ist Achtsamkeit (englisch: Mindful-
ness) im Business-Kontext relevant? Und wie 
kann Achtsamkeit sinnvoll in die Kultur von 
Unternehmen integriert werden? U.a. diesen 
Fragen widmet sich der folgende Beitrag, der 
Einblick in zwei Coaching-Fälle gibt und wei-
tere Erfahrungen aus der Praxis aufgreift.

Die Arbeitswelt hat durch die Technologi-
sierung, Globalisierung und Digitalisierung 
tiefgreifende Veränderungen erfahren, die so-
wohl Beschäftigte als auch Unternehmen vor 
enorme Herausforderungen stellen. Um mit 
dem rasanten Wandel Schritt zu halten, müssen 
sich sowohl Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber 
ständig weiterentwickeln und auf veränderte 
Anforderungen reagieren. Auch wenn dies mit 
Chancen verbunden ist, führt es zugleich zu 
einer Mehrbelastung und Überforderung vieler 
Mitarbeiter. Dies zeigt z.B. der DAK Psychre-
port 2023 (DAK, 2023). Demnach haben die 
durch psychische Erkrankungen verursachten 
Fehlzeiten im Job 2022 gegenüber dem Niveau 
von vor zehn Jahren um 48 Prozent zugenom-
men. Die Auswirkungen sind nicht nur auf das 
Individuum beschränkt, sondern haben auch 
Konsequenzen für unsere Volkswirtschaft. In 
dieser Situation stehen Unternehmen in der 
Verantwortung, ein Umfeld zu schaffen, das 
einen angemessenen Umgang mit Stress und 
anderen Belastungen ermöglicht. Eine zentrale 
Rolle spielt dabei das Thema Achtsamkeit, um 
einen gesunden Umgang mit sich selbst und 
seinem Umfeld zu erlernen bzw. zu verstärken 
und krankheitsbedingte Ausfälle zu reduzieren.

Unter Achtsamkeit versteht man gemeinhin 
das bewusste Wahrnehmen und Erleben des 
aktuellen Moments. Jon Kabat-Zinn, der die 
Achtsamkeitsbewegung maßgeblich geprägt 
hat, definiert Mindfulness als „the awareness 
that emerges through paying attention on 
purpose, in the present moment, and non-
judgmentally to the unfolding of experience 
moment by moment“. (Kabat-Zinn, 2003, S.
145) Achtsamkeit heißt, sich darüber bewusst 
zu sein, was gerade im Hier und Jetzt passiert 
– mit einem selbst und der Umgebung –, und 
dies wert- sowie vorurteilsfrei zu betrachten. 
Wie kann dies auch im Business-Kontext ge-
lingen?

Modell von Bernd Schmid eingesetzt, das 
mit der Privat-, der Organisations- und der 
Professionswelt drei Lebenswelten aufgreift 
(Schmid, 2003). Der Vorteil der Anwendung 
dieses Modells liegt darin, dass hierbei auch 
die private Perspektive zum Tragen kommt, die 
ansonsten im Business-Kontext häufig in der 
ersten Vorstellungsrunde außen vor bleibt. 
Dies wiederum resultiert nicht selten aus dem 
weit verbreiteten Glaubenssatz: „Wir sind ja 
schließlich im Business, da hat meine Privat-
welt nichts zu suchen.“
 
Zunächst stellt sich der Coach selbst persön-
lich vor und beschreibt seine Persönlichkeit 
im Kontext der drei Lebenswelten. So wird das 
Zusammenspiel der verschiedenen Lebens-
welten greifbar und das erste Eis ist gebrochen. 
Im nächsten Schritt wird das Drei-Welten-Mo-
dell direkt in Kleingruppen ausprobiert. Alle 
Teammitglieder stellen sich den Kolleginnen 
und Kollegen auf diese Weise vor. Das erste 
Feedback ist durchweg positiv, da die Vorstel-
lung auf ganz anderer Ebene abläuft und man 
neue Seiten bei den anderen kennenlernt.

Der Coach steht vor der Herausforderung, 
Offenheit und Vertrauen zu schaffen, sodass 
sich alle auf diesen neuartigen Teamprozess 

Abb.: Reflexion zum Thema „Entrümpeln“ (eigene Darstellung in Anlehnung an Eggers, 2022)

Was möchte ich – 
im Innen oder Außen 

– loswerden?

Wenn ich bereits 
entrümpelt hätte, wie 

fühlte sich dies an?
Wo kann ich 

initial ansetzen, 
um in die Umsetzung 

zu kommen?
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Coaching und KI
Chancen und Gefahren des Einsatzes künstlicher Intelligenz

Von Dr. Ronald Franke
Spätestens seit der Bereitstellung von ChatGPT berührt das Thema der 
künstlichen Intelligenz (KI) unmittelbar den beruflichen Alltag vieler 
Menschen – etwa in der Bildung, der Wissenschaft, der PR- sowie Mar-
ketingbranche und zahllosen weiteren Feldern. Die Debatte um Risiken 
und Chancen, die mit dem Einsatz von KI-Systemen verbunden sind, 
hat seither entsprechend Fahrt aufgenommen. Mit der Frage, welche 
Gefahren und Potenziale KI im Kontext Coaching birgt, befasst sich der 

vorliegende Beitrag. 
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Missbrauch/Haftung 

Die Warnungen vor möglichen Missbrauchs-
szenarien scheinen momentan die Chancen 
des Einsatzes von KI völlig zu übertönen – zu-
mal einige der prominentesten Fürsprecher ei-
ner Regulierung aus dem Kreis der KI-Pioniere 
stammen. Auch für Coaching lassen sich leicht 
Möglichkeiten skizzieren, wie eine KI Schaden 
anrichten kann. Beispiele wären gefährliche 
oder dysfunktionale Lösungsvorschläge, er-
fundene Fakten oder falsche Schlussfolgerun-
gen als Basis für eine Entscheidungsfindung 
(Stichwort „halluzinierende KI“) oder sogar 
die Anstiftung zu radikalen Handlungen. 
Abgesehen von der Frage, wie solche Aktivi-
täten in einem Coaching jemals zweifelsfrei 
ausgeschlossen werden können, ist derzeit die 
Haftungsfrage bei Fehlberatungen völlig un-
geklärt. Analog zur Problematik selbstfahren-
der Autos braucht es hier eine regulatorische 
Grundlage durch die Gesetzgebung. 

Zwischenmenschliche Verbindung 

Selbst wenn die oben angesprochenen Punk-
te geklärt wären, bliebe noch die Frage, wer 
sich von einem Avatar eigentlich coachen las-
sen möchte. Per Chatfunktion wird das nicht 
reibungslos funktionieren. Die allermeisten 
Coaching-Themen (vor allem im beruflichen 
Kontext) weisen eine so hohe Komplexität 
auf, dass ein Chatbot schnell an seine Gren-
zen stößt. Themen wie Führung, Stress oder 
Kommunikation im Team machen eine über-
zeugende Visualisierung der besprochenen 
Inhalte zwingend notwendig.
 
Denkbar wäre hier der Einsatz eines digitalen 
Coaching-Avatars und einer entsprechend 
vorbereiteten Plattform zur automatischen 
Visualisierung von Inhalten. Wahrscheinlich 
wird so ein Avatar in absehbarer Zeit auch 
recht flüssig mit den Klienten kommunizieren 
können, aber ob die Klienten deshalb mit ihm 
auch komplexe, womöglich auch  persönliche 
Fragestellungen bearbeiten möchten, bleibt 
abzuwarten. Momentan scheitern viele KIs 
noch an grundlegenden Elementen des Coa-
ching-Prozesses wie z.B. am Zeigen als echt 
wahrgenommener Empathie, aber zumindest 

Künstliche Intelligenz (KI) ist derzeit das 
Thema der Stunde. Niemand kann allerdings 
vorhersagen, welche Auswirkungen diese tech-
nische Revolution tatsächlich auf jede und 
jeden von uns haben wird. Was sich abzeich-
net ist, dass im Besonderen wissensintensive 
und kognitiv anspruchsvolle Tätigkeiten von 
den tiefgreifenden Umwälzungen betroffen 
sein werden. Dazu zählen auch verschiedene 
Coaching- und Beratungsdienstleistungen, 
einschließlich psychotherapeutischer Ange-
bote. Nichts scheint momentan unmöglich. 
Auch nicht, dass in absehbarer Zeit gar keine 
Coaches, Berater und Therapeuten mehr ge-
braucht werden, da die KI stets die besseren 
Fragen und Antworten für die Klienten parat 
hat. 

Problemfelder des KI-Coachings

Realistisch ist dieses Szenario bei nüchterner 
Betrachtung allerdings (zumindest mittelfris-
tig) noch nicht. Denn vor einem vollständigen 
Siegeszug der KI-Coaches stehen noch einige 
Fragezeichen. Dabei handelt es sich – neben 
u.a. kulturellen Barrieren oder möglichen An-
griffen durch Hacker – im Kern um folgende 
Themenfelder.

Datenschutz

Überzeugende KI-Angebote stammen derzeit 
noch fast ausschließlich aus den USA. EU-
Staaten spielen eine vergleichsweise kleine 
Rolle. Da vor allem die USA und China um 
die Vorherrschaft im KI-Bereich konkurrie-
ren (Martin, 2023), wird dies wohl auch erst 
einmal so bleiben. Damit die KI die Aussagen 
der Klienten zum Anliegen und ggf. zu dessen 
persönlichen Problemen sinnvoll verarbeiten 
kann, müssen diese auf Servern, welche sich 
zumeist in den genannten Ländern befinden, 
verarbeitet und durch die KI bewertet wer-
den. Dabei werden diese Daten in der Regel 
gespeichert und zum weiteren Training der 
KI genutzt. Hier braucht es überzeugende Da-
tenschutz-Richtlinien und eine entsprechende 
Kontrolle. Beides steht im Bereich der KI noch 
aus und stellt in den genannten Regionen oh-
nehin ein tiefgreifendes Problem dar, vor allem 
hinsichtlich des Umgangs mit sensiblen Daten.   

hier zeigen Studien (siehe Heller, 2023), dass 
sich dies bald ändern könnte. Problematischer 
ist ein Effekt, den künstlich erschaffene Bilder 
von Menschen regelmäßig auf echte Menschen 
haben: Wenn die Avatare fast, aber nicht voll-
ständig menschlich wirken, dann werden sie 
als ziemlich unheimlich oder sogar gruselig 
wahrgenommen. Dieser Effekt tritt in jegli-
cher Interaktion mit digitalen Avataren auf 
und wird „Uncanny Valley“ bzw. Akzeptanz-
lücke genannt. Ein solchermaßen unheimli-
ches Grundgefühl in der Interaktion zwischen 
Coach und Klient torpediert natürlich den 
Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung als 
fundamentalen Erfolgsfaktor im Coaching.

Chancen des Einsatzes von KI

Auch wenn die bisherigen Ausführungen eini-
ge ernstzunehmende Hürden für den Einsatz 
KI-gestützter Coachings darstellen, beinhal-
ten KIs nichtsdestotrotz ein großes Potential 
im Bereich Coaching. Wie auch in anderen 
Berufsfeldern könnte die Entwicklung auch 
hier in eine Richtung gehen, dass diejenigen 
profitieren werden, die in der Lage sind, die 
KI als sinnvolle Unterstützung und Erweiterung 
ihres bisherigen Werkzeugkoffers zu nutzen. 
Wie könnte dies für Coaches aussehen? Nach-
folgend einige Vorschläge und Umsetzungs-
beispiele.
 
Die KI unterstützt den Coach mit sinnvollen 
Vorschlägen im laufenden Coaching-Prozess 
(z.B. zu passenden Coaching-Fragen oder 
Coaching-Tools). Beispiel: Während eines 
Coaching-Gesprächs mit einem Klienten, 
der sich in einer beruflichen Umbruchphase 
befindet, analysiert die KI in Echtzeit die vor-
herigen Gesprächsinhalte und erkennt Muster 
und Themen. Basierend darauf schlägt die KI 
dem Coach passende Fragen vor, die darauf 
abzielen, tiefer in die Ursachen des beruflichen 
Wandels einzutauchen und dem Klienten zu 
helfen, klare Ziele und Handlungspläne zu 
entwickeln.

Die KI hilft bei der Visualisierung der Coa-
ching-Ergebnisse und gemeinsam erarbeite-
ten Informationen. Beispiel: Nach einer Reihe 
von Coaching-Sitzungen mit einer Klientin, 
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Vollständigkeit bei der Wiedergabe der zur Verfügung 

gestellten Daten übernommen. Es besteht der Vorbehalt, 
alle Teile der Online-Datenbanken, Internetdienste und 
weiterer Publikationen der CR samt deren Inhalt ohne 
gesonderte Ankündigung zu verändern, zu erweitern, zu 
löschen oder die Darstellung des Angebotes zeitweise 
einzustellen.

Zugangsdaten: Von uns an unsere Kunden übermittelte 
Zugangsdaten (z. B. Benutzernamen und Passwörter) 
berechtigen unsere Kunden, unsere Angebote und 
Leistungen zu unseren Geschäftsbedingungen zu nutzen. 
Die Zugangsdaten sind streng vertraulich zu behandeln 
und dürfen keinem Dritten zugänglich gemacht werden. 
Dies betrifft insbesondere, aber nicht ausschließlich, die 
Bekanntmachung von Zugangsdaten an Dritte und das 
Vermerken von Zugangsdaten auf für Dritte zugängliche 
Unterlagen. Bei einer unbeabsichtigten Weitergabe von 
Zugangsdaten oder bei missbräuchlichem Einsatz hat der 
Kunde unverzüglich die CR zu unterrichten.

Preise: Es gelten die Preise zum Zeitpunkt der 
Bestellung. Alle Preise verstehen sich, soweit nichts 
anderes schriftlich vereinbart ist, zuzüglich der geltenden 
gesetzlichen Umsatzsteuer in Euro.

Datenschutz: Es wird darauf hingewiesen, dass die 
von Kunden übermittelten Daten nach Maßgabe der 
anwendbaren Datenschutzbestimmungen gespeichert 
und/oder übertragen werden. Die CR ist befugt, 
anvertraute personenbezogene Daten im Rahmen der 
Zweckbestimmung des Kunden zu verarbeiten oder von 
Dritten verarbeiten zu lassen. Ferner willigen die Kunden 
unserer Online-Datenbanken mit der Übermittlung 
personenbezogener Daten darin ein, dass diese Daten 
den Nutzern unserer Online-Datenbanken verfügbar 
gemacht werden. Diese Einwilligungserklärung können 
Kunden mit Wirkung für die Zukunft jederzeit durch 
eine Nachricht per E-Mail an info@rauen.de widerrufen.

Haftungsbeschränkung: Von der CR veröffentlichte 
Artikel und sonstige angebotene Informationen 
dienen der allgemeinen Bildung, Information und 
Weiterbildung, jedoch nicht der Beratung im Falle eines 
individuellen Anliegens. Alle Angaben und Angebote 
erfolgen nach bestem Wissen, sind aber in jedem Fall 
unverbindlich und ohne Gewähr. Auch wenn wir um 

inhaltliche Korrektheit bemüht sind, übernehmen 
wir keine Gewähr für richtige, vollständige, aktuelle, 
eindeutige, im richtigen Zusammenhang stehende, 
unverfälschte und unvoreingenommene Angaben und 
Aussagen. Eine Haftung wird insoweit ausgeschlossen, 
sofern nicht Vorsatz und grobe Fahrlässigkeit nachweisbar 
geltend gemacht werden können. Insbesondere, aber 
nicht ausschließlich, gilt dies für Haftungsansprüche auf 
Grund von Schäden materieller oder nichtmaterieller 
Art, die durch die Nutzung oder Nichtnutzung 
dargebotener Angaben bzw. die Nutzung fehlerhafter 
und unvollständiger Angaben verursacht wurden. Alle 
Angaben und Angebote befreien nicht von eigener 
sorgfältiger Prüfung auf Eignung für die beabsichtigten 
Verfahren und Zwecke.
Die Nutzung von Daten, Produkten und Dienstleistungen 
der CR erfolgt auf eigene Gefahr. Dies bezieht sich 
insbesondere, aber nicht ausschließlich auf die 
Funktionalität und Virenfreiheit von Datenbanken, 
Programmen, Internetdiensten, Newslettern, E-Mails, 
Dokumenten und sonstigen Daten über das Internet. 
Wir weisen ausdrücklich auf die allgemeine Unsicherheit 
bei der Übertragung von Daten im Internet hin. Die 
Nutzer der Daten, Produkte und Dienstleistungen der 
CR werden darauf hingewiesen, dass es ihnen obliegt, 
in regelmäßigen Abständen, mindestens täglich, eine 
Datensicherung durchzuführen.

Zahlungsbedingungen und Eigentumsvorbehalt: 
Ein Kaufpreis ist sofort fällig und ohne Abzug sofort 
zahlbar. Kunden können durch Überweisung zahlen. 
Im Falle eines Zahlungsverzuges ist die CR berechtigt, 
Verzugszinsen in Höhe von 5 % über dem jeweiligen 
von der Deutschen Bundesbank bekannt gegebenen 
Basiszinssatz zu berechnen. Die Geltendmachung eines 
darüber gehenden Verzugsschadens bleibt unberührt. 
Sofern ein Kunde per Bankeinzug/Lastschrift zahlt, 
lösen wir die Zahlung bei Warenausgang aus. Alle Waren 
bleiben bis zur vollständigen Bezahlung im Eigentum 
der CR.

Warenzeichen-, marken- und/oder patentrechtlicher 
Schutz: Verwendete Bezeichnungen, Markennamen 
und Abbildungen unterliegen im Allgemeinen einem 
warenzeichen-, marken- und/oder patentrechtlichen 
Schutz der jeweiligen Besitzer. Eine Wiedergabe 

entsprechender Begriffe oder Abbildungen durch die CR 
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu 
der Annahme, dass diese Begriffe oder Abbildungen von 
jedermann frei nutzbar sind.

Hinweise auf andere Internet-Seiten (Links): Für alle 
von der CR angegebenen Internet-Adressen („Links“) 
gilt: Trotz sorgfältiger inhaltlicher Kontrolle übernehmen 
wir keine Haftung für die Inhalte externer Links. Für den 
Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschließlich deren 
Betreiber verantwortlich. Diese Erklärung gilt für alle 
auf den Seiten enthaltenen Links zu externen Seiten und 
alle Inhalte dieser Seiten, zu denen diese Links führen, 
geführt haben oder führen werden.

Salvatorische Bestimmungen: Sollten Bestimmungen 
dieser rechtlichen Hinweise unwirksam sein oder werden, 
so wird dadurch die Gültigkeit der übrigen Bestimmungen 
nicht berührt. Die unwirksame Bestimmung gilt dann 
als durch eine wirtschaftlich entsprechende, juristisch 
korrekte ersetzt. Entsprechendes gilt auch für die 
Ausfüllung ergänzungsbedürftiger Lücken.

Erfüllungsort, allgemeine Regelungen: Diese 
rechtlichen Bestimmungen unterliegen grundsätzlich 
dem Recht der Bundesrepublik Deutschland. Andere 
nationale Rechte, sowie einheitliche internationale 
Kaufrechte (EKA, EKAG, UN-Kaufrecht) werden 
ausgeschlossen. Erfüllungsort für alle Verpflichtungen 
aus diesen rechtlichen Bestimmungen ist Vechta, 
Deutschland. Für alle Rechtsstreitigkeiten, auch im 
Rahmen eines Wechsel- oder Scheckprozesses, ist 
ausschließlich Vechta als Gerichtsstand zuständig, auch 
wenn der Kunde Vollkaufmann im Sinne des HGB, 
eine juristische Person des öffentlichen Rechts oder des 
öffentlich-rechtlichen Sondervermögens ist.




