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Unsere Buchtipps

Carl-Walter Kohlmann/
Heike Eschenbeck/
Matthias Jerusalem/
Arnold Lohaus
Diagnostik von Stress
und Stressbewiltigung

Diagnostik von

Stress und
Stressbewiltigung

(Reihe: ,Kompendien
Psychologische Diagnostik®,
Band 20). 2021, 147 Seiten,
€ 24,95/CHF 32.50

ISBN 978-3-8017-2010-0
Auch als eBook erhaltlich

 hogrefe

Stress beeinflusst das Wohlbefinden und die Gesundheit. Besonde-
re Bedeutung kommt dabei dem Umgang mit Stress zu. Dieses Buch
widmet sich aus anwendungsorientierter Perspektive der Diagnos-
tik von Stresssituationen, Stressreaktionen, Formen der Stressbe-
waltigung sowie Ressourcen und Schutzfaktoren. Es informiert fur
verschiedene Praxisfelder (z.B. aus der Padagogischen Psycholo-
gie, der Klinischen, Medizinischen und Gesundheitspsychologie,
der Arbeits- und Organisationspsychologie) Uber die wichtigsten
diagnostischen Verfahren und deren Anwendung.

Christopher Rauen (Hrsg.)
Handbuch Coaching

(Reihe: ,Innovatives
Management®).
4., vollstandig Uberarbeitete und
erweiterte Auflage 2021, 722 Seiten, geb.,
e Handbuch = ¢€69,95/CHF 89.00

CoaChlng ISBN 978-3-8017-2259-3

: Auch als eBook erhéltlich

O hogrefe

Das Handbuch Coaching bietet in seiner 4., vollstandig Uberar-
beiteten und erweiterten Auflage einen aktuellen und fundierten
Uberblick zum Thema ,Coaching” aus der Hand von renommierten
Expertinnen und Experten. Die Darstellung des komplexen Themas
,Coaching® als professionelle Dienstleistung erfolgt in den Berei-
chen Grundlagen, Forschung, Konzepte und Praxis und richtet sich
gleichermafien an Praktiker und Wissenschaftler.

www.hogrefe.com

Karsten Muller/Regina Kempen/
Tammo Straatmann
Mitarbeiterbefragung
Organisationales Feedback
wirksam gestalten

(Reihe: ,Praxis der Personal-
psychologie”, Band 39)
2021, VI/161 Seiten,

€ 24,95/CHF 32.50

(Im Reihenabonnement
€19,95/CHF 26.90)

ISBN 978-3-8017-3016-1
Auch als eBook erhaltlich

Mitarbeiter-
befragung

() hogrefe

Mitarbeiterbefragungen als organisationales Feedbackinstrument
gehoren in den meisten Unternehmen zum Standardrepertoire
des Personalmanagements und der Organisationsentwicklung.
Dieses Buch befasst sich mit der wirksamen und zukunftsfahigen
Gestaltung von Mitarbeiterbefragungen in der Praxis. Ausgehend
von spezifischen Funktionen und dem betrieblichen Nutzen einer
Mitarbeiterbefragung werden Gestaltungsmoglichkeiten und Her-
ausforderungen fur alle Phasen der Mitarbeiterbefragung — Vorbe-
reitung, Durchfihrung und Folgeprozess - beschrieben.

Marieta Koopmans

Kritik auflern -

Kritik annehmen

Ein Facher mit Tipps zum Feedbackgeben

Marieta Koopmans.

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 kdnnen, ohne sie zu ver-
letzen oder zu kranken, und wie mit Emotionen und Widerstanden
im Gesprach umgegangen werden kann.

(D hogrefe
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— Editorial -

Das Erste

Fihren Sie, liebe Leserinnen und Leser, sofern Sie als Coach aktiv sind,
Problemanalysen mit Ihren Klientinnen und Klienten durch? ,Selbstver-
standlich’, werden viele von Thnen jetzt denken und sich fragen: ,Wie soll
ich das Anliegen meines Gegeniibers denn sonst erfassen?” Diejenigen
unter Thnen, die den Ansatz der Losungsfokussierung praktizieren, diirf-
ten hingegen denken: ,Nein, denn das Problem triagt nicht zur Losung
bei.* Coaching nach dem 16sungsfokussierten Ansatz verzichtet bekann-
termaflen auf eine Problemanalyse. Kritiker weisen darauf hin, dass so
ein ,Problem hinter dem Problem" ibersehen werden konne. Stattdessen
suche l6sungsfokussiertes Coaching nach dem ,Ziel hinter dem Ziel,
erlautert Kirsten Dierolf. Weshalb der Ansatz dennoch nicht problem-
phobisch sei und welche Vorteile er etwa im Team-Coaching habe, er-

klart die Priasidentin der International Coach Federation Deutschland

(ICF-D) im Interview dieser Ausgabe des Coaching-Magazins.

Unabhingig davon, auf welchem Ansatz ein Coaching basiert: Die
Grundvoraussetzung eines gelingenden Prozesses ist Vertrauen zwischen
den Beteiligten. Weder der Aufbau noch der Erhalt von Vertrauen sind
Selbstlaufer, wie Prof. Dr. Walter Schwertl in der Rubrik Philosophie/
Ethik herausstellt. Welche Handlungsweisen kénnen den Aufbau und

Erhalt von Vertrauen im Coaching begiinstigen bzw. erschweren?

Ebenso wenig ist die Bewiltigung einschneidender Verinderungen, die
nicht selten als Verlusterfahrungen erlebt werden, als Selbstverstindlich-
keit zu betrachten. Anhand einiger Fallbeispiele illustriert Dr. Thomas
Hanstein in seinem Beitrag der Rubrik Praxis, was ein Coaching in ent-
sprechenden Fillen zuallererst leisten miisse: einen Ort des Zuhorens

anzubieten, bevor die Handlungsebene beschritten wird.

Immer wieder wurde vonseiten der Leserschaft die Idee an uns herange-
tragen, die Frage aufzugreifen, was beim Einstieg in die Berufstitigkeit als
Coach zu beachten ist. In der Rubrik Wissen kompakt haben wir Infor-
mationen zu einigen relevanten Aspekten dieses vielschichtigen Themas
aufbereitet. Lassen Sie uns gerne wissen, welche weiteren Themenberei-

che Sie besonders interessieren: redaktion@coaching-magazin.de

Ihr
__-'?__',‘h At & L—_—"i-.){r dgdaie L

David Ebermann

(Chefredakteur)
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Neuauflage des
yHandbuch Coaching”

Das ,,Handbuch Coaching, herausgegeben
von Dr. Christopher Rauen im Hogrefe Ver-
lag, bietet Leserinnen und Lesern einen
umfassenden und aktuellen Uberblick zum
Thema Coaching aus den Hinden renom-
mierter Expertinnen und Experten. Nun ist
das Nachschlagewerk in der vierten, voll-
stindig iiberarbeiteten und erweiterten

Auflage erschienen.

,Es freut mich sehr, dass das ,Handbuch Coa-
ching’ nun in einer vollkommen tiberarbei-
teten Version bereits in der vierten Auflage
erschienen ist‘, erklart Herausgeber Dr. Chris-
topher Rauen. ,Und ich bin auch ein wenig
stolz darauf, viele ausgewiesene Koryphien
fiir das Handbuch als Autorinnen und Autoren

gewonnen zu haben.”

In 30 Kapiteln und auf insgesamt 722 Seiten
bieten 36 renommierte Expertinnen und Ex-
perten einen aktuellen und fundierten Uber-
blick zu den Grundlagen und Konzepten sowie
der Forschung und Praxis von Coaching. Der
Anspruch des Handbuchs sei es, so Rauen, das
Thema Coaching umfassend in seiner Breite
und Tiefe darzustellen. Dabei richte es sich
sowohl an praktizierende Coaches als auch
an Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
sowie an Studierende, die sich mit Coaching

fundiert auseinandersetzen mochten.

Das Nachschlagewerk gliedert sich in die Teile
(1) Grundlagen, (2) Forschung, (3) Konzepte
und (4) Praxis. Im ersten Teil (Grundlagen)
geht es um die Geschichte des Coachings,
Coaching-Varianten, Einzel-, Gruppen- und
Organisations-Coaching, digitales Coaching,
Coach-Kompetenzen, Coaching-Ausbildungen
und die Qualitit im Coaching. Der umfangrei-
che zweite Teil zum Thema Forschung wurde
neu fiir die vierte Auflage konzipiert und be-
schiftigt sich u.a. mit der Wirksamkeit und den
Wirkfaktoren von Coaching. Im dritten Teil
(Konzepte) wird zunichst ein Uberblick iiber
verschiedene Coaching-Ansitze gegeben, die in
den folgenden Kapiteln (z.B. zum systemischen

Coaching, Karriere-Coaching, interkulturellen

— Szene —

Coaching und Konflikt-Coaching) vertiefend
beschrieben werden. Der letzte Teil (Praxis)
beschiftigt sich mit Themen wie Tools im Coa-
ching, Coaching-Prozesse, Coach-Auswahl und
Coaching im Topmanagement. ,Mit seinen
iiber 700 Seiten behandelt das Buch das Thema
Coaching auf einem aktuellen Stand in seiner

ganzen Breite®, resiimiert der Herausgeber. (ap )
Wie verandert die Pandemie

das Coaching?

bit.ly/3cljg7t

Im Rahmen einer Studie wurden zehn The-
sen hinsichtlich der Frage erstellt, wie sich
das Coaching vor dem Hintergrund der
Coronavirus-Pandemie verindern wird.
In Gesprichen mit 22 HR-Experten und
Coaches wurden die Thesen iiberpriift. Die
Ergebnisse sind frei abrufbar und weisen
u.a. auf ein Dilemma hin. Zwar werde der
Nutzen, den Coaching gerade in der Krise
haben kann, gesehen, jedoch fehle es Fiih-
rungskriften aufgrund der hohen Belas-
tung an der notwendigen Zeit fiir Reflexion.

Welche Themen werden im Zuge der Corona-
virus-Pandemie im Coaching an Bedeutung
gewinnen? Wie wird sich das Coaching veran-
dern? Welche Anpassungen verlangt die Krise
den Coaches ab? Anhand einer Befragungs-
studie, die von Dr. Karin von Schumann und
Andrea Dragoi durchgefithrt wurde, soll ein
»Zukunftsbild von Coaching im New Normal*
gezeichnet werden. Auf Basis einer Literatur-
recherche und Diskussionen mit fiinf Fachex-
perten entstanden im Oktober 2020 insgesamt
zehn Zukunftsthesen. Diese wurden anschlie-
Bend im Rahmen von Interviews mit zehn HR-

Experten und zwolf Coaches hinterfragt.

Ein besonderes Gewicht attestierten die Be-
fragten der These, dass das Business-Coaching
der Verianderung von Arbeits- und Umweltbe-
dingungen Rechnung tragen miisse. Gewohnte
Denkmuster zu hinterfragen und neue Verhal-
tensmuster aufzubauen, gewinne stark an Be-

deutung. Dieser Aussage stimmten 85 Prozent

der Teilnehmenden ,voll und ganz® zu, was ei-
nem Spitzenwert in der Befragung entspricht.
In den Gesprichen hoben die Interviewten u.a.
das Fiihren virtueller Teams, den Umgang der
Fithrungskrifte mit unplanbaren Situationen, die
kurzzyklisches Denken erfordern, oder das The-
ma Vertrauen im Zusammenhang mit Homeof-

fice-Regelungen als relevante Aspekte hervor.

Geteilter fielen die Meinungen hinsichtlich der
These aus, Business- und Life-Coaching gingen
zunehmend ineinander tiber, da es krisenbedingt
zuumfassenden Verinderungen in allen Lebens-
bereichen komme. 55 Prozent der Befragten
stimmten ,voll und ganz“zu. 25 Prozent lehnten
die Aussage hingegen ,eher” oder ,vollstindig”
ab. Im Kontext unternehmensbezahlter Mafinah-
men seien Business- und Life-Coachings strikt
voneinander zu trennen, entgegnete ein interner
Coaching-Verantwortlicher und verwies dabei
auf einen steuerlichen Grund. Ein Life-Coaching
sei als geldwerter Vorteil zu betrachten. Zudem
konne er ,in eine Bredouille geraten, wenn er
— etwa in einem Abschlussgesprich — in private

Bereiche des Klienten vordringe.

Die Interviews offenbarten, wie die Studien-
verantwortlichen darlegen, ein Dilemma: Die
These, Unterstiitzung durch Business-Coaching
werde gerade in Zeiten der Krise benétigt, da
Fihrungskrifte vor grofien Herausforderungen
und verdnderten Anforderungen stiinden, traf
durchweg auf Zustimmung (75 Prozent ,voll
und ganz‘, 25 Prozent ,,eher”). Die Notwendig-
keit und der Nutzen von Coaching seien somit
unbestritten, erlautern die Studienverantwort-
lichen. Zugleich kimen viele Fihrungskrifte
aufgrund der Belastung nicht dazu, sich Zeit fiir
Reflexion zu nehmen. Sparzwinge in den Un-
ternehmen spielten ebenfalls eine Rolle. ,Coa-
ching wire gerade jetzt absolut wichtig, doch die
Nachfrage ist bei unseren Fithrungskriften sogar

riickldufig”, wird eine befragte Person zitiert.

Der vollstindige Ergebnisbericht, der Einblicke
und Aussagen der Befragten zu allen zehn Thesen

liefert, kann online frei abgerufen werden. (de)

bit.ly/3shVKOX OL310]
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Neuer Podcast ,,Business-
Coaching and more*

Dr. Christopher Rauen und Andreas Steinhii-
bel haben den Podcast ,Business-Coaching
and more“ gestartet. Der Podcast bietet In-
formationen und Inspiration fiir Coaching-

Professionals und Coaching-Interessierte.

Unter dem Motto ,Business-Coaching and
more” haben Dr. Christopher Rauen und An-
dreas Steinhiibel im Januar 2021 einen neuen
Podcast ins Leben gerufen. Der Podcast richtet
sich an professionelle Coaches und Coaching-
Interessierte. Die beiden Diplom-Psychologen,
die seit iiber 25 Jahren als Business-Coaches
tatig sind und gemeinsam seit 2002 eine Aus-
bildung zum Business-Coach leiten, wollen
mit dem Podcast ihre Erfahrungen rund um
Coaching teilen, dabei aber auch tiber den Tel-
lerrand hinausblicken und aktuelle Themen
aufgreifen. Die bisherigen Folgen widmeten
sich den Themenbereichen ,Der cholerische
Klient®, ,Der neue Job®, ,Erfolgsgeheimnisse”
und ,Stress — Uberlastung - Burnout* Die Fol-

nw

www.changetagung.ch

Changetagung 8 | 27./28. Januar 2022, Basel
Verlassliche Kooperation in Zeiten der Digitalisierung

— Szene —

gen erscheinen monatlich und werden auf der

Website zum Podcast bekanntgegeben. (ap)

bit.ly/3shw30t

Studie: ,Sog in Richtung
Online massiv beschleunigt®

Die Ergebnisse der Marktstudie ,Weiterbil-
dungsSzene Deutschland 2021 liegen vor.
Demnach habe die Coronavirus-Pandemie
Online-Trainings und Remote-Coachings
im vergangenen Jahr zu einem starken
Schub verholfen.

Gegenstand der Marktstudie ,Weiterbildungs-
Szene Deutschland 2021 — Themen und Trends
in Training, Beratung, Coaching” war die Frage,
wie die Weiterbildungsbranche den aktuellen
Herausforderung begegnet und wie sie sich or-
ganisatorisch, inhaltlich und digital ausrichtet.
Im Rahmen der Analyse, die auf einer 2020
durchgefiihrten Erhebung basiert, kommt der

Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Unzéhlige Mythen kursieren um das Thema Digitalisierung.
— Von welchen erhoffen Sie sich, dass sie zumindest einen Teil der Wirklichkeit abbilden?
— Welche entwickeln aus Ihrer Sicht ein verfithrerisch-unrealistisches Erlésungspotenzial?

In analoger Reinkultur und ohne Mythen erwarten Sie 6 Keynotes, 12 Doppel-Panels und 26 interaktive Workshops.
Profitieren Sie bis zum 30. September 2021 von unserem Frithbucherrabatt!

PS: Der CAS Teamdynamik unter Change startet bereits am 4. Oktober 2021: www.teamdynamik.ch

Studienautor und langjahrige Branchenbeob-
achter Jiirgen Graf vom Verlag managerSemi-
nare u.a. zu einem Ergebnis, das sich mit dem
Erleben vieler Coaches im vergangenen Jahr
decken diirfte: Die Pandemie habe den ,Sog
in Richtung Online massiv beschleunigt’, wie
der Verlag in einer Mitteilung zusammenfasst
und erklart: ,Auch wenn man in der Zeit ,da-
nach’ wieder fiir bestimmte Themen in hybri-
de oder Prasenzformate zuriickkehren wird,
in den Zustand ,davor’ wird sich das Rad der
Weiterbildungswelt nicht mehr zurtickdrehen
lassen.” Noch vor ,einigen Jahren“ habe der
Begriff Remote-Coaching ,fragende Blicke”
in einer Branche, ,die ihre Expertise gerade im
personlichen Kontakt und der Face-to-Face-
Kommunikation sah, hervorgerufen. Die von
Graf zusammengetragenen Ergebnisse sind im
Mirz als 78-seitiges Buch und eBook bei mana-
gerSeminare erschienen. (de)

k530

bit.ly/3sFOonX




l Deutschland
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ICF-D ruft Diversity
Award ins Leben

Die International Coach Federation
Deutschland (ICF-D) plant, zukiinftig ei-
nen Diversity Award zu vergeben und da-
mit Coaches auszuzeichnen, die sich fiir
Vielfalt in der Gesellschaft einsetzen. Die
erste Verleihung ist fiir kommendes Jahr
angedacht.

Ab 2022 mochte die ICF-D Coaches ehren,
ydie sich in und mit ihrem Coaching beson-
ders fiir die Diversitit in der Gesellschaft”
engagieren. Zu diesem Zweck arbeitet der
Verband daran, einen Diversity Award auszu-
loben. Derzeit gelte es, mogliche Preistrager
ausfindig zu machen und detaillierte Kriteri-
en fur die Preisvergabe zu bestimmen, teilt
der Verband mit. Nach bisher festgelegten,
groben Richtlinien miisse das Engagement
potenzieller Gewinner nicht pro bono erfol-
gen. Zudem werde keine ICF-Mitgliedschaft

vorausgesetzt.

Aktuell sucht der Verband Jurymitglieder,
die an der Erarbeitung der Auswahlkriterien
und der Ermittlung potenzieller Gewinner
mitwirken mochten. Jurymitglieder sollten
in der ICF organisiert sein, teilt der Verband
mit. (de)

www.coachfederation.de

e, i et 3
N

Coach & Trainer Award
2021: Konzepteinreichung
bis Ende Juni moglich

Der Deutsche Verband fiir Coaching und
Training e.V. (dvct) hat seinen Coach &
Trainer Award fiir das Jahr 2021 ausge-
schrieben. Konzepteinreichungen aus den

— Verbandslandschaft —

Bereichen Coaching und Training nimmt
der Verband bis Ende Juni entgegen.

Die Ausschreibung des 12. Coach & Trainer
Awards ist gestartet. Mit dem Wettbewerb,
der erstmals 2010 durchgefiihrt wurde, sol-
len innovative Konzepte und Methoden aus
den Bereichen Coaching und Training ausge-
zeichnet werden. Gerade wihrend und nach
der Coronavirus-Pandemie brauche die Welt
gutes Coaching und Training, schreibt der
dvct. Bewerbungen nimmt der Verband bis
zum 30.06.2021 entgegen. Der Teilnahme
ist keine dvct-Mitgliedschaft vorausgesetzt.

Aus den eingegangenen Bewerbungen wer-
den sechs Teilnehmer ausgewihlt, die die
Chance erhalten, ihr Konzept am 16.09.2021
einer Jury vorzustellen. Aus diesem ,Riittel-
test” gehen drei Finalisten hervor. Das Finale
wird am 20.11.2021 als Live-Veranstaltung
oder im Online-Stream stattfinden. Hier stel-
len die Teilnehmer ihre Konzepte erneut ei-
ner Jury und zudem einem Publikum vor, das
sich aus Coaches, Trainern und HR-Experten

aus der Wirtschaft zusammensetzt.

Der Gewinner des Wettbewerbs erhilt u.a.
eine einjihrige Mitgliedschaft im dvct, so-
fern die fiir die Mitgliedschaft erforderlichen
Kriterien erfillt sind. Dariiber hinaus erhalt
der Sieger die Moglichkeit, sich im Rah-
men von Messeprisenzen des Verbandes zu

prasentieren. Fir die Konzepteinreichung

sowie die Teilnahme an Riitteltest und Finale

fallen Gebiihren an. (de)
Vorstandswahlen im dvct

Im Miirz fithrte der Deutsche Verband fiir
Coaching und Training e.V. (dvct) online
Vorstandwahlen durch. Birgit Thedens wur-
deals Vorstandsvorsitzende wiedergewihlt.

Birgit Thedens wurde in der Funktion der
Vorstandsvorsitzenden des dvct bestitigt. Im
Rahmen der am 22.03.2021 durchgefiihrten
Online-Mitgliederversammlung wurde zudem
Finanzvorstindin Andrea Beyer erneut in ihr
bisheriges Amt gewihlt. Vervollstindigt wird
der Vorstand fortan durch die neuen Mitglie-
der Gudrun Held und Lars-Peter Linke.

Thedens ist Inhaberin eines Trainings- und
Coaching-Instituts, arbeitet seit sechs Jah-
ren im Vorstand des dvct und ist seit 2018
Vorsitzende des Verbands. Dessen ,Lotsen-
funktion fiir Qualititssicherung® méchte die
Betriebswirtin insbesondere an die digitalen
Bediirfnisse der Trainer, Coaches und Klien-
ten anpassen, wie der Verband mitteilt. Seine
Web-Plattform fiir Mitglieder wolle der Ver-
band demnach ,ziigig ausbauen und um neue
Angebote erweitern”. (de)

www.dvct.de E
|

Coaching-Magazin Online

Auf der Homepage des Coaching-Magazins stellen wir Thnen regelmaflig weitere, kos-

tenlos abrufbare Inhalte zu spannenden coaching-bezogenen Themen zur Verfiigung.

Lesen Sie aktuell u.a. folgende Beitrage:

4

,Uber die Entwicklung eines gesunden Berufslebens. Vielfalt, Integration und Kontext*

von Dr. Bernd Schmid: www.coaching-magazin.de/prozesse-settings/entwicklung-eines-

gesunden-berufslebens

» ,SEO fiir Coaches. Uber hohes Google-Ranking aus der Masse herausstechen“von Mike
Warmeling: www.coaching-magazin.de/beruf-coach/seo-fuer-coaches

» ,Coaching und Work-Life-Balance” von Lilli Bauer: www.coaching-magazin.de/

wissenschaft/coaching-und-work-life-balance
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Erste Schritte im Beruf ,,Coach”

&

Die Coaching-Ausbildung ist abgeschlossen,
die Entscheidung steht fest: Man will als
Coach arbeiten. Doch wie geht es weiter, was
ist jetzt zu tun? Der vorliegende zweiteilige
Beitrag widmet sich den ,ersten Schritten® im
Beruf Coach. Der erste Teil gibt Antworten zu
Fragen der Unternehmensgriindung (Freiberuf-
lichkeit oder Gewerbeanmeldung?) und der
Finanzierung (welche Zuschiisse oder Finan-
zierungsmoglichkeiten gibt es?). Im zweiten
Teil, der in Ausgabe 3/2021 erscheint, dreht
sich alles um Positionierung, Ziel- und Klien-

tengruppen sowie Marketing.

Da die Wege zum Coach und im Coaching du-
Berst verschieden sind, werden weiterfithrende
Informationsstellen genannt, um individuelle

Anliegen kliren zu kénnen (siehe Kasten, S. 10).
Die Griindung

Zwar ist allgemein bekannt, dass Coaching

kein geschiitzter Begriffist und es — rein formal

Teil 1: Griindung und Finanzierung

Von Dawid Barczynski

o

betrachtet — reicht, wenn sich eine Person auf
ihrer Homepage als Coach bezeichnet. Doch
bedeutet das nicht, dass man seine Dienste
ohne vorherige behérdliche Anmeldung aus-
iben darf. Unabhingig, ob man Coaching
haupt- oder nebenberuflich ausiiben wird,
muss man sich entweder als Freiberufler beim
Finanzamt oder als Gewerbetreibender beim

Gewerbeamt der Gemeinde anmelden.
Freiberufler Coach?

Ein Freiberufler ist in aller Regel eine selbst-
stindig und allein arbeitende Person, sozu-
sagen ein ,Fin-Mann-Betrieb®. Gemif} der
RAUEN Coaching-Marktanalyse 2020 ar-
beiten 57 Prozent der Coaches freiberuflich
(Rauen, 2020). Die Vorteile der Freiberuflich-
keit sind (nach Existenzgriinder, 2021a):

» Es ist keine Gewerbeanmeldung und kein

Eintrag ins Handelsregister notig.
» Es fallen keine Gewerbesteuern an.

» Es gentigt eine einfache Buchfiihrung statt

P pp—

der bei Gewerbetreibenden tblichen dop-
pelten Buchfiihrung,

» Fir die Steuererkldrung gentigt i.d.R. eine
einfache sog. Einnahmentiberschussrech-

nung.

Allerdings ist die Anerkennung als freiberufli-
cher Coach durch das Finanzamt mit Schwie-
rigkeiten verbunden. Denn freiberufliche
Titigkeiten sind gemaf § 18 Abs. 1, Nr. 1 Ein-
kommenssteuergesetz (EStG) Katalogberufe
(u.a. Arzt, Anwalt, Steuerberater, Journalist,
Erzieher, Diplom-Psychologe), den Katalog-
berufen dhnliche Berufe und (wissenschaftli-
che, kiinstlerische, schriftstellerische, unter-
richtende oder erzieherische) Tiitigkeitsberufe
(Institut fiir Freie Berufe, 2020).

Coaching ist weder ein Katalogberuf, noch
kann es als ahnlicher Beruf verstanden wer-
den, da die ,Ausbildung und die konkrete
berufliche Titigkeit [...] mit einem Kata-
logberuf vergleichbar sein“ miissen, was auch



bedeutet, dass je nach Vergleichsberuf (z.B.
Arzt, Psychotherapeut, Steuerberater) auch
tir Coaching eine amtliche Erlaubnis vorge-
legt werden miisste (Existenzgriinder, 2021a).
Jedoch kann bei Coaches, die aus Katalogberu-
fen kommen, Coaching als zu ihrem Berufsbild
zugehorig verstanden werden — ob die Person
dann als ,Coach” arbeitet, ist unerheblich
(Existenzgriinder, 2021b). Alternativ bleibt
die Kategorie Titigkeitsberuf, die speziell ge-
schaffen wurde, um ,der Entwicklung neuer
Arbeitsfelder und Berufsbilder Rechnung® zu
tragen, weshalb hier auch eine Einzelfallprii-
fung abseits der Voraussetzung der genannten
Ahnlichkeit erfolgt (Institut fiir Freie Berufe,
2020, S. 5). Letztlich entscheidet das zustin-
dige Finanzamt, ob eine Freiberuflichkeit
moglich ist. Alle entsprechenden Informa-
tionsstellen (siehe Kasten) empfehlen, sich
zwecks Argumentationshilfe an sie oder einen

qualifizierten Berater zu wenden.

Wichtig ist, dass Coaches grundsitzlich und
abseits der vorigen Moglichkeiten Freiberufler
sein konnen, sofern coaching-bezogene Titig-
keiten ausschlieflich unterrichtend, vermittelnd
oder seminarmifSig betrieben werden, nicht aber,
wenn es sich um eine ,spezifische Beratung des
mentalen Bereichs in kommunikativer Weise®
handelt (IHK Stade, 2021). Ein Seminar, in
dem Fiihrungskriften Coaching-Methoden
beigebracht werden, oder eine Coaching-
Ausbildung fiir Interessierte kann der freibe-
rufliche Coach anbieten. Kommt es allerdings
zum reguliren, beispielsweise systemischen
Coaching-Prozess, der ein spezifisches An-
liegen einer Fithrungskraft in einer gewissen
Anzahl an Sitzungen mittels Coaching-Tools
klart, ist das gemifd dieser Regelung nur ge-
werblich méglich.

Bietet ein Coach beides an, so handelt es sich
um eine sog. gemischte Titigkeit aus Freiberuf-
lichkeit (Coaching-Unterricht) und Gewerb-
lichkeit (Coaching-Prozess).

Gewerbeanmeldung

Sicherlich sind die Vorteile der Freiberuf-
lichkeit gerade im Berufseinstieg niitzlich,

allerdings ist eine Gewerbeanmeldung kein

Coaching
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uniiberwindbares Hindernis. Zudem hat man
auch als Gewerbetreibender die Moglichkeit,
sich als Kleinunternehmer bzw. Kleingewerbe
anzumelden (die folgenden Regelungen gel-
ten auch fiir Freiberufler). Voraussetzung ist,
dass der mit selbstandiger Arbeit erzielte Jah-
resumsatz 22.000 Euro nicht tibersteigt: Ist
der prognostizierte Umsatz im laufenden Jahr
hoher als die im Vorjahr erzielte Grenze von

22.000 Euro, bleibt aber unter 50.000 Euro, so

bleibt die Kleinunternehmerregelung fiir das

Jahr zwar bestehen, entfillt aber ab dem Jahr

darauf (Keinunternehmer.de, 2021). Vorteile

der Anmeldung als Kleinunternehmer sind

(nach ebd.):

» Es fillt keine Gewerbesteuer an (es gilt der
Freibetrag von 24.500 Euro, der bei Einhal-
tung der Jahresumsatzgrenze von 22.000
Euro nicht iiberschritten wird).

» Keine Umsatzsteuervoranmeldung nétig,
einfache(re) Steuererklirung,

» Keine Brutto-Netto-Unterscheidung: Die
Rechnungsstellung erfolgt ohne Ausweis
der Umsatzsteuer.

» Es geniigt i.d.R. eine einfach Buchfiithrung.

Ein weiterer Vorteil ist, dass die Kleinunter-
nehmerregelung auch in Form einer neben-
beruflichen Teilzeitselbststindigkeit betrieben
werden kann. In diesem Fall bleibt der Coach
hauptberuflich in einem Unternehmen ange-
stellt und damit durch den Arbeitgeber ver-
sichert, d.h., er muss sich nicht (privat) um
Renten-, Pflege- und Krankenversicherung
kiitmmern. Ob die Voraussetzung der Anstel-
lung als Hauptberuf gegeben ist, entscheidet
die Krankenversicherung individuell u.a. an-
hand folgender Kriterien (nach Existenzgriin-
der, 2021c¢):

» Im Hauptberuf muss das héhere Einkom-
men erzielt und mehr Zeit investiert werden.
Erist der Mittelpunkt der Erwerbstitigkeit.

» Im Nebenberuf darf der Coach keine An-
gestellten haben, die mehr als geringfiigig
beschiftigt sind oder deren Gehalt zusam-
mengenommen die Geringfiigigkeitsgrenze
von 450 Euro/Monat iiberschreitet.

Laut Coaching-Marktanalyse 2020 sind 17
Prozent der Coaches nebenberuflich titig,

d.h., Coaching nimmt unter 50 Prozent ihrer

Arbeitszeit ein (Rauen, 2020). Zusammen-
genommen nutzen demnach drei Viertel der
Coaches (inkl. der zuvor genannten 57 Pro-
zent Freiberufler) die moglichen Vorteile bei
der Existenzgriindung — eine tiefergreifende
Auseinandersetzung oder Beratung mit dem

Thema ist unbedingt empfehlenswert.
Die Finanzierung

Der Schritt zur Selbststindigkeit ist in aller Re-
gel auch mit finanziellen Risiken verbunden,
weshalb Angebote zur finanziellen Unterstiit-

zung niitzlich sein konnen.
Griindungszuschuss

Die Agentur fiir Arbeit bietet beispielswei-

se den sog. Griindungszuschuss an. Die Idee

ist, dass Personen aus der Arbeitslosigkeit
heraus selbststindig werden und iiber sechs

Monate hinweg Arbeitslosengeld I (ALG 1)

zuziiglich einer Pauschaule von 300 Euro er-

halten — eine Verlingerung um neun Monate
ist moglich, ab dann wird nur noch die Pau-
schale ausgezahlt (Institut fiir Freie Berufe,

2021). Sach- und Fachbearbeiter der Agentur

tir Arbeit priifen den Antrag, Voraussetzun-

gen sind (nach ebd.):

» Die Person ist mind. einen Tag arbeitslos
gemeldet und hat Restanspruch auf 150
Tage ALG L

» Die Selbststindigkeit muss hauptberuflich
ausgeiibt werden (mind. 15 Stunden pro
Woche).

» Nachweise fachlicher und personlicher Qua-
lifikation.

» Vorlage eines tragfihigen Businessplans.

» Eine mégliche Eingliederungin den Arbeits-

markt wird vorrangig gesehen.
Kf W-Kredite

Eine Alternative (oder Erginzung) sind ge-
forderte und damit giinstige Unternehmens-
griindungskredite der Kf W-Bank. Zu nennen
sind hier die ERP-Griinderkredite, insbeson-
dere in den Varianten , Griindung” und ,Start-
Geld". Der Erstgenannte ist langfristig ange-
legt und soll der umfinglichen Finanzierung

der Selbststindigkeit dienen: Laufzeit von 15



Jahren, davon in den ersten sieben Jahren nur
Zinszahlungen, keine Tilgungsraten, KfW
tibernimmt volles Kreditrisiko, max. 500.000
Euro und Zinsbindung (ab 2,82 Prozent) fiir
zehn Jahre (KfW, 2021). ,StartGeld* ist eher
ein kleiner, schneller Zuschuss zwecks not-
wendiger Investitionen oder zur finanziellen
Uberbriickung der Anfangszeit. Dementspre-
chend ist kein Eigenkapital erforderlich, die
Summe ist beschrankt auf max. 125.000 Euro
(mit niedrigem Zins ab 1,21 Prozent) und die
KfW iibernimmt lediglich 80 Prozent des Kre-
ditrisikos (ebd.).

Kreditvarianten, Optionen und individuelle
Sonderkonditionen, die letztlich auch tiber
Zinshohe und tilgungsfreie Zeiten entschei-
den, sind enorm vielfaltig, weshalb die Such-
masken sowie Kredit- und Tilgungsrechner
auf der Kf W-Homepage zwecks Orientierung
sehr nitzlich sind.

Beratungsférderung

Der vermutlich beste (und sicherlich schnells-
te und bequemste) Weg zur Sortierung und
Durchsicht méglicher Finanzierungs- und
Zuschussmoglichkeiten ist die Beratung, sei
es ein kostenpflichtiges Griindungs-Coaching
oder ein Beratungsangebot der Bundeslinder.
Letzteres ist je nach Bundesland kostenfrei

oder zumindest vergunstigt.

Bei kostenpflichtigen Beratungsangeboten
gibt es die Moglichkeit, die Beratungsforderung
in Anspruch zu nehmen. Geférdert werden
allgemeine sowie spezielle ,Beratungen zu
allen wirtschaftlichen, finanziellen, personel-
len und organisatorischen Fragen der Unter-
nehmensfithrung®, die Hohe der Férderung
bzw. die komplette Kosteniibernahme wird
fallspezifisch gepriift (Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Energie, 2020, S. 7).

Fazit und Ausblick

Die Frage, ob man freiberuflich, kleingewer-
blich oder gewerblich als Coach arbeiten
will und darf, ist keinesfalls trivial, zumal die
Vorteile an sehr spezifische und nicht leicht
zu durchschauende Bedingungen gekniipft
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sind. Allerdings darf es als Ermutigung ver-
standen werden, dass rein statistisch gese-
hen die allermeisten Coaches offenbar die
Vorteile nutzen kénnen. Ahnlich verhilt es
sich mit den Méglichkeiten der Finanzierung
der Selbststindigkeit: viele Optionen, viele
Bedingungen. Daher wird hier dringend
empfohlen, die Informationsstellen (sieche
Kasten) zu nutzen.

Im kommenden zweiten Teil des Beitrags geht
es dann um die Fragen, wie man an Klienten
kommt, wie man die eigene Sichtbarkeit im
groflen Coaching-Markt erhéhen kann und
worauf man beim Marketing achten sollte.

Existenzgriinder.de:

Viele Informationen zur Selbststindig-
keit. Ausfiihrliche Informationen zum
Thema Finanzierung, u.a. ein Kapitalbe-
darfsrechner, eine Businessplanvorlage
etc. Infoletter ,GriinderZeiten“ zu diver-
sen Aspekten zum Thema.
www.existenzgruender.de

Griindungsberatung des Instituts
fiir Freie Berufe (Uni Erlangen):
Viele Informationen zur Freiberuflichkeit.
Im Downloadbereich enthilt Formular
»Nr. 1“ einen Fragebogen zur Klarung der
eigenen Freiberuflichkeit.

https://ifb.uni-erlangen.de

Dawid Barczynski
redaktion@coaching-magazin.de

Kleinunternehmer.de:
Viele Informationen zur
Anmeldung als Kleinunternehmer

(freiberuflich/gewerblich).

www.kleinunternehmer.de
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Ralf Peters

qnnected

yRalf Peters ist technologiebegeisterter Geschaftsentwickler,
Berater, Trainer und Business-Coach und hat sich spezi-
alisiert auf Unternehmen, die sich im Technologiesektor
bewegen.”

48268 Greven | Tel.: 02571 8072290
www.qnnected.com

www.coach-datenbank.de/coach/ralf-peters.html

Cristian Hofmann
SUPERGROUP AG

»In meiner langjahrigen Erfahrung als Executive-Coach
konnte ich bereits mehr als 1.000 Fithrungskrifte dabei un-
terstiitzen, noch erfolgreichere Leader zu werden, Leistung
effektiver zu beschleunigen, transformative Verinderungen
effizienter zu bewirken und die Zukunft mutig zu gestalten.

CH - 8008 Ziirich | Tel.: +41 79 2842828
www.hofmann.coach

www.coach-datenbank.de/coach/cristian-hofmann.html

Gabriele Neumann
Private & Berufliche Entwicklung mit Leidenschaft

»Als vorige internationale HR Managerin und langjahrige
Referentin auf Geschiftsfithrungsebene spreche ich Ihre
Sprache. Erleben Sie die positive Wirksamkeit von Coaching
und Mediation in Threm Unternehmensalltag”

20095 Hamburg | Tel.: 040 78022907
www.gabriele-neumann.com

Thomas Zeller
Kapitel Z

»Als Coach begleite ich Sie in herausfordernden und un-
stimmigen Lebens- und Berufssituationen zu Ihrem selbst-
gewihlten Ziel. Unsere gemeinsamen Sitzungen sind stets
Begegnungen auf Augenhoéhe. Ich sehe mich als Coach mit
Wertschitzung, Tiefgang und ehrlichem Interesse an Threr
individuellen Geschichte.

40477 Diisseldorf | Tel.: 0151 17631466
www.kapitelz.de

www.coach-datenbank.de/coach/thomas-zeller.html

Karl Kuhlen
Karl Kuhlen Coaching & Beratung

»Mein Coachingfokus liegt auf der Laufbahnentwicklung
(nicht zwangsldufig Karriereentwicklung) von Berufsein-
steigern, Young Professionals und jungen Fiihrungskriften.*

81243 Miinchen | Tel.: 0173 6637790
www.karl-kuhlen.de

www.coach-datenbank.de/coach/karl-kuhlen.html

Elias Vollstadt

yDurch Reflexionsprozesse und neue Perspektiven mochte
ich dich fiir die Vergroflerung deines Méglichkeitenraums
und das Austesten von Grenzen ermutigen und begeistern,
um deine Selbstwirksamkeit zu verbessern.

01097 Dresden | Tel.: 0179 8239956
evollstaedt@spot-passion.de

Helmut Heim
HELMUT HEIM, Coaching Entwicklung
Gesprich Training

»Mein Angebot richtet sich vor allem an solche Personen, die
den Bedarf nach positiver Verinderung sehen, den Wunsch
nach Hilfe haben und den Sinn in der Weiterentwicklung ihrer
Fithrungs- und Personalarbeit, ihrer Kommunikation und ihrer
Gesprichsfithrung verspiiren und jetzt titig werden wollen

90429 Niirnberg | Tel.: 09871 706460
www.helmutheim.de

www.coach-datenbank.de/coach/helmut-heim.html

Renate Eglhofer

re-coaching®

yIch schaffe Raum, die eigenen Denkkonstrukte und Rou-
tinen kritisch in Frage zu stellen, und ermuntere Sie, mit
individuellen Impulsen neu zu denken.

80469 Miinchen | Tel.: 0171 2136939
www.re-coaching.de

www.coach-datenbank.de/coach/renate-eglhofer.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




Coaching
Magazin

— Portrait -

)
=
I
-
&b
o
3
5
57
o
2
|
3
3
>
o
k=]
E
S
B
8
5
57

Interview mit Kirsten Dierolf

»Wir suchen das Ziel hinter dem Ziel“ - Losungsfokussierung im Coaching

Ein Gesprdich mit David Ebermann
Als Antwort auf die Frage, weshalb sie die Prisidentschaft der ICF-D
iibernahm, verweist Kirsten Dierolf u.a. auf eine von Lebendigkeit und
Vielfalt geprigte Verbandskultur. Diversitit lernte die Theologin insbe-
sondere wihrend ihres Studiums in Kalifornien nachhaltig zu schitzen.
Es mag Ausdruck dieser Haltung sein, dass Dierolf die Existenz unter-
schiedlicher Coaching-Ansitze als Chance beschreibt, voneinander zu
lernen. Sie selbst praktiziert den Ansatz der Losungsfokussierung. Welche
Vorteile dies z.B. im Team-Coaching biete, erklirt Dierolf im Interview
mit dem Coaching-Magazin.




2020 haben Sie den
Coachingtag der
International Coach
Federation Deutschland
(ICFE-D) erstmals virtuell
durchgefiihrt. Welche
Erfahrungen haben Sie
damit gesammelt?

Es war viel einfacher, als wir vermutet hatten.
Anfangs dachten wir uns: Die Leute sind jetzt
sicher alle ,zoomed out®. Finden wir tuber-
haupt ausreichend Teilnehmende? Aber weit
gefehlt, es war ein sehr erfolgreicher Tag. Es
kamen sehr gute Gespriache und interaktive
Vortrige zustande, was man von einem virtuel-
len Event vielleicht gar nicht erwarten wiirde.
Die Befiirchtung, dass das, was Konferenzen
so wertvoll macht, im Online-Format unter
den Tisch fallen konnte, stellte sich demnach
als unbegriindet heraus. Unsere Erfahrungen

sind durchweg positiv.

Das virtuelle Format kann
Hiirden auch herabsetzen ...

Ja, wir hatten einen Teilnehmer aus Brasilien.
Der wire natiirlich nicht dabei gewesen, hitte
er anreisen miissen. Meine eigenen Coaching-
Weiterbildungen finden seit 2015 online statt.
Hier sammle ich vergleichbare Erfahrungen:
Sobald man sich an das Format gewdhnt hat,
geht es wunderbar und man merkt, dass eine
virtuelle Veranstaltung kein langweiliges Webi-
nar sein muss, in dem eine Person spricht und
alle anderen zuhoren. Sofern man die mittler-
weile gegebenen technischen Moglichkeiten
—beispielsweise die Breakout-Rooms — nutzt,
muss eine virtuelle nicht schlechter sein als
eine Prisenzveranstaltung. Meines personli-
chen Erachtens nach kann das Online-Format
sogar besser sein, auch wenn wir das aktuell
vermutlich nicht mehr héren kénnen und ger-
ne mal wieder jemanden in den Arm nehmen
wiirden. (lacht)

In diesem Jahr soll der
Coachingtag dennoch,
falls die Umstinde es
zulassen, wieder im
Prasenzformat stattfinden.
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Gemeinsam mit unserem Vorstandsmitglied
Barbara Klinke, die fir den Coachingtag fe-
derfiihrend ist, haben wir entschieden, die
Veranstaltung in diesem Jahr wieder in Pra-
senz abhalten zu wollen. Wir hoffen sehr, dass
das moglich sein wird, weil wir uns einfach
alle danach sehnen. Natiirlich ist das Format
damit nicht auf alle Zeiten festgelegt und wir
werden sehen, wie sich der Coachingtag wei-
terentwickelt. Hier verstehen wir uns als agiler
Verband. In der ICF-Deutschland bieten wir
aber ohnehin viele virtuelle Veranstaltungen
an. Jede Woche finden zwei bis drei Weiter-
bildungsangebote mit nationalen und inter-
nationalen Speakern zu unterschiedlichsten
coaching-relevanten Themen statt. Ich denke
daher, dass wir das Virtuelle bereits sehr gut
abdecken. Was unsere Vorstandsmitglieder
Anne Schweppenhiufler und Peter Tschot-
schel sowie das ganze Team im Rahmen unse-
rer ,Virtual Educationleisten und ehrenamt-
lich auf die Beine stellen, kann man gar nicht
fassen. Wenn man in Deutschland den Begriff
,Verband“ hort, denkt man vermutlich eher
an Vereinsmeierei. Ich bin sehr froh, dass die
ICF-Deutschland davon weit entfernt ist. Wir
sind ein ,Mitgestalt-Verband®, eine lebendige
Community, in die die Beteiligten viel Herz-

blut investieren.

Hat Sie dies dazu bewogen,
die Prasidentschaft der
ICF-Deutschland zu
iibernehmen, die Sie seit
November 2020 inne haben?

Ja. Meine Weiterbildung ist ICF-akkreditiert
und ich bin seit 2004 Mitglied im Verband, da-
her besteht ohnehin eine grofie Nihe. Was mir
an der ICF zudem gut gefillt, ist die Locker-
heit, die Internationalitit, der Umstand, dass
wir uns momentan moglichst agil organisieren,
und der Spirit von: ,Machen wir halt mal und
gucken, was dabei rauskommt.” Das entspricht
meinem Wesen und harmoniert auch mit mei-
ner Ausrichtung am 16sungsfokussierten An-
satz. Ich mag es, Dinge auszuprobieren und da-
raus wachstumsorientiert zu lernen. Natiirlich
erfolgt dies immer auf Basis hoher Anspriiche
an Qualitat und Ethik. Die Ethikstandards der
ICF und die Coaching-Kernkompetenzen, die

der Verband definiert hat und die aus meiner
Sicht Hand und Fuf§ haben, sind fiir mich wei-
tere wichtige Uberzeugungsmerkmale und
fachliche Beweggriinde.

Ihre ICF-Prasidentschaft
fallt in eine besonders
herausfordernde Zeit. Mit
welchem Gefiithl werden
Sie das Amt im November
an Antje Briigmann,
Ihre bereits gewihlte
Nachfolgerin, iibergeben?

Als wir im Vorstand unsere Strategie entwi-
ckelt haben, fragten wir uns: Wenn wir, unsere
Mitglieder und alle Stakeholder im Novem-
ber 2021 hochzufrieden sind, was miissen
wir dann in der zurtickliegenden Zeit erreicht
haben? Ich glaube, die Antwort hierauf hat ver-
schiedene Ebenen. Ein Aspekt besteht darin,

Als die Pandemie anfing,
haben wir eine grofie Checkliste
herausgegeben: Wie kann ich als

Einzelunternehmer iiberleben?
Welche Hilfsmafinahmen stehen
mir zur Verfiigung?

dass die Mitglieder auch in dieser schwierigen
Zeit gut betreut wurden, dass der Verband ih-
nen Moglichkeiten geboten hat, sich weiter-
zuentwickeln und Weiterbildungsangebote
wahrzunehmen, dass wir untereinander in
Kontakt geblieben sind. Als die Pandemie an-
fing, haben wir eine grofle Checkliste heraus-
gegeben: Wie kann ich als Einzelunternehmer
iiberleben? Welche Hilfsmafinahmen stehen
mir zur Verfiigung? Wir haben virtuelle Open
Spaces und World Cafés veranstaltet, um in
der Corona-Situation zu helfen und bei Fragen
zur Verfiigung zu stehen. Damit sind wir ganz
konkret unserer Aufgabe als Berufsverband
nachgegangen. Zudem haben wir einen Pod-
cast gegriindet und jede Woche eine interes-
sante Folge veroffentlicht. Wir haben uns auch
viel um interne Prozesse gekiimmert und uns

das Thema Agilitit und Organisation auf die



Fahnen geschrieben. Die Vorstands- und Ver-

bandsarbeit haben wir nochmals transparenter
gestaltet, sodass die Mitglieder hoffentlich im-
mer wussten, wo wir stehen. Auch mit anderen
Verbanden sind wir im Austausch geblieben.
Mein personliches Ziel ist es, im November
ein aufgeraumtes, gut funktionierendes Haus
mit einfachen und agilen Prozessen zu tiber-
geben, das den Mitgliedern niitzt und ihnen
zudem Optionen bietet, mit Coaching einen
gesellschaftlichen Beitrag zu leisten. Wenn das
gelingt, bin ich sehr zufrieden. Ich bin frither
wahnsinnig viel gereist und hatte irgendwann

die Nase voll davon. Daher arbeite ich schon
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seit Jahren hauptsichlich online, was mir und
dem Verband in der aktuellen Situation sicher-

lich entgegenkommt.

Wie bewerten Sie
Vorbehalte, die
gegeniiber dem Online-
Coaching bestehen?

Bei vielen technischen Setups fehlt der Augen-
kontakt. Man sieht zudem nicht den ganzen
Korper. Alle nonverbalen Signale ins Coaching
einzubeziehen, ist im Online-Setting schwierig.

Dass der Beziehungsaufbau eingeschrinkt sein

soll, stimmt meiner Meinung nach aber nicht.
Auch die Annahme, online konne man bei-
spielsweise keine Aufstellungen vornehmen,
liegt meines Erachtens darin begriindet, dass
die technischen Moglichkeiten nicht ausrei-
chend bekannt sind. Es gibt inzwischen viele
Anwendungen, anhand derer man Online-Auf-
stellungen durchfithren oder Bewegungen im
Raum simulieren kann. Ich denke, die Hiirde
besteht oft eher darin, dass sich die Leute das
nicht vorstellen konnen. Eine Anekdote: An
der Evangelischen Hochschule Freiburg habe
ich ein Online-Treffen fiir Lehrsupervisorin-
nen und -supervisoren angeboten, das zunachst
sehr zogerlich angenommen wurde. Diese gan-
ze ,,Online-Welt“ war nicht so bekannt. Nach
der ersten Veranstaltung, die ich moderierte,
waren aus der Ablehnung schon Spielfreude
und Neugierde geworden, weil die Hemmnis
genommen wurde. Ich bot dann noch zwei
weitere Treffen fiir denselben Personenkreis an
und die anfingliche Zégerlichkeit wich einem:

»Okay, das kriegen wir hin, das geht!*

Thren Master in Theologie
absolvierten Sie in Berkeley.
Weshalb entschieden Sie
sich fiir die Theologie?

Ich studierte zunichst Theologie in Frankfurt
und Heidelberg, ging dann nach Berkeley und
studierte anschlieSend Englisch, Theologie
und Deutsch in Freiburg und Tibingen und
absolvierte die Priifung fiir das Lehramt an
Gymnasien. Uber den eigenen Werdegang er-
zahlt man sich gerne Geschichten, die halt Ge-
schichten sind. Warum ich mich fiir die Theo-
logie entschied, weif ich heute nicht mehr im
Detail. Mich hat damals vieles interessiert, so-
dass fiir mich schwer herauszufinden war, was
ich wollte. Eine Uberlegung — daran kann ich
mich erinnern - bestand z.B. darin, Informatik
zu studieren. Ich dachte dann aber, wenn ich
Informatik studiere, bin ich zu 90 Prozent mit
pickeligen Jungs im Kurs. (lacht) Die Theolo-
gie ist ein unheimlich breitgefichertes Studi-
um und reicht von Linguistik, iiber Analyse
alt- und neutestamentarischer Texte in ihrem
Umfeld, Textkritik, Pastoralpsychologie und
systematische Theologie, die sehr nah an der

Philosophie ist, bis hin zu den Sprachen, die



man lernt. Das ist ein geisteswissenschaftlicher

Rundumschlag und das hat mir sehr gefallen.

Wie kam es zu dem
Schritt, nach Kalifornien
zu gehen?

Ich studierte an der Pacific School of Religion,
die mit der University of California afhiliiert ist.
Aufgrund der Trennung von Kirche und Staat in
den USA darfletztere als staatliche Universitat
kein eigenes theologisches Institut unterhal-
ten. Ich ging nach Berkeley, weil mein dama-
liger Freund und erster Ehemann in Stanford
studierte. Auflerdem handelt es sich um ein
sehr renommiertes Institut, wie ich damals bei
meiner Recherche herausfand. Ich bewarb mich
und wurde angenommen. Urspriinglich wollte
ich nur fir ein Jahr in Berkeley studieren, aber
es gefiel mir dort so gut, dass ich ein weiteres
halbes Jahr blieb und den Master abschloss. Ei-
gentlich dauert das Studium zweieinhalb Jahre,
aber sie rechneten mir vorherige Leistungen an.
‘Wenn man — im positiven Sinne — merkwiirdige
Menschen kennen- und lieben lernen moch-
te, ist Berkeley der perfekte Ort. Ich habe dort
Kurse belegt, die ich in Deutschland nicht hitte
wahlen konnen, z.B. ein Seminar namens ,Spiri-
tuality and Sexuality*, das von einem schwulen
Sextherapeuten aus San Francisco geleitet wur-
de. Berkeley ist ein sehr bunter Ort, was mir die
Augen fiir Diversitit gedffnet und meine Wert-
schitzung fur Menschen unterschiedlichster
Hintergriinde nachhaltig gefestigt hat. Um das
Thema Diversitit kiimmern wir uns in diesem
Jahrauch in der ICF-Deutschland verstirkt. Ich
merkte in Berkeley, dass Unterschiede etwas In-

teressantes sind und meine Neugierde wecken.

Ist es der Neugierde
geschuldet, dass Sie — mit
Ausnahme der Antarktis

- aufjedem Kontinent
beruflich titig waren und
diverse Sprachen sprechen?

Durchaus. Ich bin sehr neugierig auf Men-
schen und Sprache ist meiner Ansicht nach
der Schliissel zur Seele einer Person. Vielleicht
hitte ich auch Anthropologie studieren kon-
nen. (lacht) Zudem liebe ich Sprachen einfach
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und es macht mir grofen Spafi, sie zu erlernen.
Ich kann aufsieben Sprachen kommunizieren.
Hinzu kommen mehrere alte Sprachen wie
z.B. Latein, Altgriechisch oder Hebriisch und
»Exoten” wie Esperanto, Ivrit und Jiddisch, die

ich gelernt habe.

Wie kamen Sie von der
Theologie zum Coaching?

Ich weif3, dass das mitunter anders gesehen
wird, aber ich empfinde diese Verkniipfung
als stringent und logisch. (lacht) In der Theo-
logie geht es sehr viel darum, zu verstehen. Ich
scherze gerne: Was macht ein Theologe, wenn
er ein Gedankengeriist sieht? Er wirft es in die
Luft und schiefit Locher hinein. Dies mag eher
einen kritischen Geist spiegeln. Man kann es
aber auch in Neugierde tibersetzen: Hey Du,
mein Gegeniiber, wie baust Du Dir eigentlich
Deine Welt und wie kénnen wir gemeinsam
etwas Neues erschaffen? Dahinter steht das
theologisch-anthropologische Interesse an
dem, was anderen Menschen wichtig ist, was

sie wirklich umtreibt und welche Unterstiit-

Ich scherze gerne: Was macht
ein Theologe, wenn er ein
Gedankengeriist sieht? Er wirft es in
die Luft und schief3t Locher hinein.
Dies mag eher einen kritischen
Geist spiegeln. Man kann es aber
auch in Neugierde iibersetzen: Hey

Du, mein Gegeniiber, wie baust Du

Dir eigentlich Deine Welt und wie
kénnen wir gemeinsam etwas
Neues erschaffen?

zung sie gebrauchen konnen, wenn sie an
Wendepunkten im Leben sind. Das leisten
Coaching und Theologie gleichermaflen. Als
ich damals, vor etwa 30 Jahren, aus den USA
zuriickkam, konnte niemand etwas mit mei-
nem amerikanischen Master anfangen. Ich gab
dann zunichst Kurse in Business-Englisch fiir
Executives — einen Abschluss in Englisch hatte

ich ja auch. Die Firma, fiir die ich arbeitete,

wurde gerade von Amerikanern gekauft. Als
ich feststellte und duflerte, dass die Executives
bereits sehr gut Englisch sprechen und mich
eigentlich gar nicht benotigen, sagte einer von
ihnen: ,Ich spreche nicht mit Thnen, um Gram-
matik zu lernen, sondern weil Sie mir interes-
sante Perspektiven eréffnen, wie ich mit mei-
nen neuen amerikanischen Kollegen umgehen
kann, und weil Sie spannende Fragen stellen.
Sie sind eigentlich mein Coach.” Ich fragte
mich: Coach? Was ist denn das? Ich machte
mich dann schlau und fand heraus, dass ich,
wenn ich ein Coaching anbiete, das Fiinffache
von dem verdiene, was ein Englischkurs ein-
bringt. Ich dachte also: Okay, ich mache eine
Coaching-Weiterbildung. Die absolvierte ich
dann in Freiburg und fand das sehr interessant
und spannend. Es ging um Inner Game Coa-
ching. Dessen Begriinder, Timothy Gallwey,
sprach auf einer Konferenz in der Schweiz. Ich
wollte dort teilnehmen, was aber sehr teuer
war. Ich rief also den Veranstalter, Peter Sz-
ab¢, an und fragte, ob ich auf der Konferenz
nicht als Ubersetzerin arbeiten konnte. Ich
war namlich auch staatlich gepriifte und beei-
digte Urkundeniibersetzerin fir die englische
Sprache. Peter Szab¢6 erwiderte, dass er eine
Ubersetzerin fiir jemanden namens Insoo Kim
Berg gebrauchen konnte. So kam ich mit der
Losungsfokussierung in Kontakt, habe die Pas-
sung sofort bemerkt und dachte mir: Hier ist
mein Zuhause. Ich iibersetzte dann zwischen
2001 bis 2007 unzahlige Workshops mit Steve
de Shazer und Insoo Kim Berg, die den Ansatz
begriindeten. Spiter absolvierte ich bei ihnen
an der University of Michigan eine Weiterbil-

dung zur Supervisorin.

Wie definieren Sie
Losungsfokussierung im
Kontext Ihrer Arbeit?

Das wichtigste Unterscheidungsmerkmal 16-
sungsfokussierter Arbeit gegeniiber anderen
Coaching- und Beratungsansitzen besteht da-
rin, dass die Losungsfokussierung konsequent
auf eine Problemanalyse, auf eine Einordnung
des Gegentibers in eine Theorie des Coachs
oder auf einen Auflenblick auf die Klientin
bzw. den Klienten verzichtet. Das ist ein radi-

kal ko-konstruktiver Ansatz. Ich konzentriere



Ein weiterer Punkt, der oft nicht
gesehen wird, besteht darin, dass
Losungsfokussierung zwar auf
eine Problemanalyse verzichtet,
aber nicht problemphobisch ist.

Manchmal hére ich Fragen wie: Darf

man denn gar nicht mehr iiber das
Problem sprechen? Das ist — mit
Verlaub — Quatsch!

mich auf die Kooperation mit dem Klienten
im Beratungssystem. Ich brauche keine Ein-
ordnung meiner Klientinnen und Klienten in
eine Theorie. Das ist etwas, was im deutschen
Markt wenig verstanden wird. Viele denken, L6-
sungsfokussierung sei eine Art Subsystem syste-
mischer Ansitze. Es gibt systemische Ansitze,
die auf Beobachtungen zweiter Ordnung setzen.
Da passt es. Es gibt aber auch Systemiker, die
das System von auflen analysieren und auf Basis
ihrer eigenen Sichtweisen Hypothesen bilden.
Das wiirde man in der Losungsfokussierung

nicht machen. Wir arbeiten mit den Klientin-

nen und Klienten an deren Vorstellungen sowie
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Wiinschen und beziehen ihre Umgebung ein.
Das ist zwar ein ,systemischer Moment®, aber
ein anderer. Ein weiterer Punkt, der oft nicht
gesehen wird, besteht darin, dass Losungsfokus-
sierung zwar auf eine Problemanalyse verzich-
tet, aber nicht problemphobisch ist. Manchmal
hore ich Fragen wie: Darf man denn gar nicht
mehr iiber das Problem sprechen? Das ist — mit
Verlaub — Quatsch! Wenn ein Klient oder eine
Klientin das Problem beschreiben mochte, ist
das natiirlich erlaubt. Wir héren gut zu. Nur
fragen wir nicht, wie das Problem entstanden
ist, denn diese Fakten gehéren zum Problem
und tragen nicht zur Weiterentwicklung bei.
Wir denken nicht, dass eine Problemanalyse
dem Finden von Entwicklungsmoglichkeiten
dienlich ist.

Der Verzicht auf eine
Problemanalyse wird
oft kritisch gesehen und
mitunter gar als gefihrlich
eingestuft, weil sich hinter
einem vordergriindigen
Anliegen auch etwas
Anderes verbergen kann

— ein Problem hinter dem
Problem. Konnen Sie diese
Kritik nachvollziehen?

Anstatt das Problem hinter dem Problem zu
suchen, suchen wir in der Lésungsfokussierung
das Ziel hinter dem Ziel. Aus der Denkweise
heraus, dass es innere psychische Mechanis-
men gibt, die auf Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhingen beruhen, verstehe ich die Kritik.
Das st aber eine véllig andere Sichtweise als die
sozialkonstruktionistische, die in der Losungs-
fokussierung gelebt wird. Was mich manchmal
etwas traurig stimmt, ist, dass Kritiker einen
Strohmann von der Lésungsfokussierung auf-
bauen, sie sich von auflen angucken und dann
meinen: Die werkeln da ein bisschen an den
Symptomen herum, ohne das eigentlich wich-
tige Problem zu verstehen. Stattdessen sollte
man versuchen, Losungsfokussierung als so-
zialkonstruktionistischen Ansatz zu begreifen,
der nicht davon ausgeht, dass es ,inner states”
gibt, sondern hochstens ,intentional states®.
Wir differenzieren nicht zwischen innen und
auBen. Wir gehen davon aus, dass Gefiihle,

Werte etc. immer in der Interaktion mit an-
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deren Menschen entstehen, sozial konstruiert
sind und ohne die Interaktion nicht verstanden
werden kénnen. Wer von auflen auf ein Prob-
lem guckt und es einordnet, der konstruiert aus
Sicht der Losungsfokussierung eine Kausalitit.
Allerdings ist auch dies der Blick eines Ansatzes
auf einen anderen und es ist nicht meine Ab-
sicht, selber einen Strohmann zu errichten. Mir
ist wichtig, dass wir trotz aller Kritik schauen:
Was konnen wir voneinander lernen und wie
konnen wir einander verstehen? Kiinstliches
Abgrenzen von Coaching-Ansitzen empfinde
ich als vertane Chance. Es gibt unterschied-
liche Wahrheiten und Arten von Wissen aus
unterschiedlichen Kontexten. Es sollte daher
die Moglichkeit gesehen werden, voneinander
zulernen, anstatt zu fragen, wer recht hat. Letz-

teres kann ohnehin niemand sagen.

Sie haben ein Buch
zum Thema des
losungsfokussierten Team-
Coachings publiziert. Ist
der 16sungsfokussierte
Ansatz im Team-Coaching
besonders anschlussfihig?

Wenn ich mit einer Analysebrille auf ein
Team blicke, bin ich in zwei Jahren noch
nicht fertig. Es ist schon schwierig, einzelne
Menschen zu analysieren und in ein System
einzuordnen. Als I6sungsfokussierter Coach
wiirde ich das ohnehin nicht machen. Wire
ich anders ausgerichtet, wiirde ich z.B. ein
Assessment mit der Person durchfiihren, um
daraus etwas zu lernen. Wenn ich das mit zehn
Teammitgliedern machen und die Ergebnis-
se anschlieend in eine Form bringen muss,
die es dem ganzen Team erlaubt, unabhingig
von den Einzelpersonen etwas iiber sich als
Gruppe zu lernen, wird das sehr kompliziert.
Viele Team-Coaches, die ich im Rahmen
meiner Arbeit als Subject Matter Expert fiir
die Team-Coaching-Zertifizierung der ICF
kennengelernt habe, empfinden Team-Coa-
ching als unheimlich komplex. Fiihre ich das
Coaching 16sungsfokussiert durch, finde ich
es hingegen gar nicht komplex, weil ich jedes
Teammitglied nur fragen muss: ,Nehmen wir
an, Sie kimen jeden Tag frohlich zur Arbeit
und wiren gewillt, Thr Bestes zu geben. Wie
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sehe das aus? Woran wiirden Sie das merken?“
Die geduflerten Visionen kann ich dem Team
additiv zur Verfugung stellen. Dabei handelt
es sich um Umschreibungen wie: ,Ich wiirde
es daran merken, dass wir besser miteinan-
der umgingen und klarere Zustindigkeiten
hitten. Damit kann man dann arbeiten und
z.B. weiterfithrend fragen: ,Wenn Sie nun den
nichsten Schritt machen wiirden, wie sehe
das aus? Was ist davon schon vorhanden?
Was miissten Thre Fihrungskraft und Sie alle
gemeinsam tun, um dies noch zu férdern?”
Selbst dann, wenn es im Team Konflikte gibt,
komme ich mit der Frage, wie es wire, wenn es
besser wire, einfacher voran als mit der Frage,
wer wann was gemacht oder gesagt hat. Brain-

storming statt Blamestorming.
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Demnach liegt der Vorteil
der Losungsfokussierung
in der Reduzierung
von Komplexitit?

Das Gute an der Losungsfokussierung ist, dass
sie komplexititsreduzierend wirkt, ohne falsch
zu liegen, weil wir niemanden in ein System
einordnen. Wir stellen keine Teamrollen oder
Konzepte vor und sagen dem Team dann, dass
es sich unserem komplexititsreduzierten Mo-
dell anpassen muss. Modelle reduzieren eben-
falls Komplexitit. Wir arbeiten ohne Modelle
und reduzieren Komplexitit, indem wir die
Leute in ihrer Realitit fragen, was sie gerne
anders gestalten wiirden und was darauf hin-

weist, dass sie das konnen.



Wer sind Thre Coaching-
Klienten und welche
Themen bringen diese
ins Coaching mit?

In derletzten Zeit kommen tiberwiegend Exe-
cutives mit Entwicklungsthemen und Teams
aus verschiedensten Industrien in mein Coa-
ching. In der Fithrungskrifteentwicklung gehe
ich folgendermafen vor: Zum Start fithre ich
meistens ein verbales 360-Grad-Feedback
durch. Ich interviewe Vorgesetzte, Peers so-
wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Fithrungskraft. Auf dieser Basis eruiere ich, an
welchen Themen die Fihrungskraft arbeiten
konnte. Gemeinsam legen wir dann fest, wel-
che Anliegen im folgenden Coaching-Prozess
behandelt werden sollen. Diese sind sehr un-
terschiedlich und kénnen z.B. den Umgang
mit originellen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern betreffen. Haufig geht es auch um
politische Fragen bzw. um den Umgang mit
unternehmensinterner Politik. Wie kann ich
— unter Aufrechterhaltung meiner Integritit
und zum gréftmoglichen Nutzen méglichst
vieler Menschen — Themen so platzieren, dass
sie in einem groflen Unternehmen interkultu-
rell und global gehért werden? Wie schaffe ich
es, im Unternehmen eine gute Atmosphire zu
schaffen? Es konnen ebenso Anliegen aus dem
Bereich Team-, Abteilungs- oder Unterneh-
mensfiithrung sein, die in Richtung psycholo-

gical safety oder Innovation gehen.

An der SolutionsAcademy,
deren Griinderin und
Inhaberin Sie sind,
bieten Sie Aus- und
Weiterbildungen im Bereich
Coaching an. Was sollen die
Absolventen mitnehmen?

Sie nehmen zunichst einmal die Voraussetzun-
gen zur Zertifizierung durch die ICF mit. Was
wir sehen ist, dass die Absolventinnen und Ab-
solventen unserer grundlegenden Ausbildung
nach 60 Stunden zum Grof3teil schon dazu in
der Lage sind, Coaching-Prozesse l6sungsori-
entiert und fundiert zu begleiten. Natiirlich
fehlt es ihnen noch an Erfahrung, aber sie sind

auf einem guten Lernweg. Als aufbauende
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Weiterbildung bieten wir ,Coaching in Orga-
nizations® an. Hier lernen die Teilnehmenden,
was man als Business-Coach braucht: Team-,
Fithrungskrifte- und Konflikt-Coaching so-
wie Coaching im Organisationskontext. Bei
der Coaching-Masterclass geht es nochmals
intensiver um Coaching im 1:1-Bereich, sprich
darum, z.B. Executives im Einzel-Setting zu

begleiten.

Welche spezifischen
Fihigkeiten vermitteln
Sie Team-Coaches?

In der Losungsfokussierung ist der Ubergang
vom Einzel- zum Team-Coaching nicht so
schwer. Es wird zunichst behandelt, wie eine
gute Auftragsklarung vorgenommen wird und
wie mittels Einzelinterviews mit den Mitglie-
dern additive Ziele fiir das ganze Team erho-
ben werden. Dann vermitteln wir Techniken
fir die Arbeit mit Gruppen und Teams, die
z.B. den Zugang zu Ressourcen und vergange-
nen Erfolgen eréffnen, Moderationsméglich-
keiten fiir die Erstellung eines Wunderbildes
bzw. einer Vision, fiir die Ergebnissicherung
und fiir Follow-ups. Wir thematisieren zudem
den Umgang mit schwierigen Situationen und
Konflikten im Team. Auch das Thema psycho-
logical safety spielt eine Rolle: Wie coache ich
Teams dahingehend, dass jede und jeder sich
gut aufgehoben fithlt und den eigenen Stand-
punkt stets angstfrei vertreten kann, sodass
sich die Mitglieder gemeinsam auf den Weg

machen kénnen?

Sie lehren zudem im
Studiengang Supervision
an der Evangelischen
Hochschule Freiburg. Wie
wichtig ist Supervision
im Coaching?

Ich wiirde mir sehr wiinschen, dass Supervi-
sion haufiger vorkime. Jede Person, die mit
Menschen arbeitet, kann von Supervision pro-
fitieren. Hat man einen Reflexionspartner, mit
dem man ergriinden kann, was es iiber die ei-
gene Person und die eigene Identitit als Coach
zu lernen gibt oder wie man mit schwierigen

Situationen umgehen kann, ist das sehr hilf-

reich — sowohl fir die eigene Selbstfirsorge
als auch hinsichtlich der Qualititssicherung
im Coaching und mit Blick auf den guten Um-
gang mit den Klientinnen und Klienten. Das
muss nicht jede Woche sein, aber ich finde es
sehr sinnvoll, sich fiir 35 durchgefiihrte Coa-
ching-Stunden eine Stunde in Supervision zu
begeben, wie es der European Mentoring and

Coaching Council (EMCC) empfiehlt.

Portrait

Kirsten Dierolf ist Prasidentin
der International Coach
Federation Deutschland

(ICE-D), Master Certified Coach
(ICF) und u.a. Autorin des
2013 veroffentlichten Buches
»Losungsfokussiertes Teamcoaching®
Als Griinderin und Inhaberin
der 2001 ins Leben gerufenen
SolutionsAcademy bietet sie ICE-
akkreditierte Weiterbildungen in

Losungsfokussiertem (Team-)

Coaching an. Einen Master in

Theologie erwarb Dierolf an der
Pacific School of Religion in Berkeley,
Kalifornien.

www.kirsten-dierolf.de
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Zirkulare Fragen 2.0 — Teil 1

Auf den Unterschied, der einen Unterschied macht, kommt es an!

Von Andreas Patrzek
Als nondirektive Form der Begleitung setzt Coaching auf Erkenntnisgewinn
durch Selbstreflexion. Diese anzuregen, kann als zentrale Aufgabe eines
Coachs verstanden werden. Als probates Mittel fungieren (systemische) Fra-
gen. Sie sind wirksame Interventionsinstrumente, die auch in der Fithrungs-
arbeit zum Einsatz kommen konnen, um immer komplexerer Bedingungen
Herr zu werden. Zu den erforderlichen Grundhaltungen systemischen Fra-
gens gehort Zirkularitdit. Welche Prinzipien machen den Begriff aus und wie

lisst sich zirkulires Fragen konzeptualisieren?



»Jawas glaubst Du denn, wie es Deinem Freund
geht, wenn Du sein Skateboard einfach im See
versenkst, hm? Warum hast Du das gemacht?“
So oder dhnlich klang mit hoher Wahrschein-
lichkeit eine der ersten ,quasi-systemischen®
Fragen, mit der viele von uns in ihrer Kindheit
konfrontiert wurden. Dass es sich zumindest
im ersten Teil um eine zirkulire Frage handelt,
war nattirlich niemandem klar. Auch nicht,
welche gut gemeinte Absicht der Eltern sicher
damit verbunden war; nimlich sich ein Stiick
in die Situation des anderen hineinzuversetzen.
Was allerdings mit hoher Wahrscheinlichkeit
blieb, war ein bestimmtes undefinierbares
Unbehagen in der Magengegend, das sich mit

dieser Art von Frage verbindet.

Dieser Artikel befasst sich mit zirkuldren Fra-
gen. Mit den Méglichkeiten und Grenzen. Aber
auch mit dem theoretischen Hintergrund und
den Implikationen, die sich daraus fiir Fragende
ergeben. Auflerdem sollen verbreitete Vorurtei-
le beziiglich der Anwendung diskutiert werden.
Ein weit verbreitetes Vorurteil ist die fast re-
flexhafte Gleichsetzung von zirkuliren Fragen
und Fremd-Perspektiven-Fragen im Sinne von:
,Was vermuten Sie, wie ein anderer dies sieht?“

Aber zirkuldres Fragen bedeutet weitaus mehr.

Im Verlauf dieses zweiteiligen Artikels (Teil 2
erscheint in Ausgabe 3/2021) soll zunichst
der Begriff der Zirkularitit niher beleuchtet
werden, um dann — basierend darauf — ein
erweitertes Modell von zirkuldren Fragen abzu-
leiten und abschlieend in Teil 2 Beispiele fiir
weiterreichende zirkulire Fragen vorzustellen.

Zirkularitit

Zirkularitit wurde in den 40er Jahren in der
neu entstehenden Kybernetik zu einem zent-
ralen Begriff. Er beschreibt die Funktionalitat
von Riickkopplungsprozessen und somit ei-
nes der zentralen Prinzipien kybernetischen
Denkens. Darin wird ein Verhalten einer sys-
temischen Einheit beschrieben, indem die
Wirkungen des eigenen Verhaltens (Outputs)
riickgekoppelt werden, um das zukiinftige Ver-
halten des Systems direkt und unmittelbar be-
einflussen zu kdnnen. Zirkularitit bildet die

Grundlage fiir selbstorganisierende Systeme.
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In den angewandten Sozialwissenschaften fand
das Phinomen der Zirkularitit erstmals in Ar-
beiten von Gregory Bateson, Niklas Luhmann
und Karl Ludwig von Bertalanfty sowie Paul

Watzlawick et al. Beriicksichtigung.

Publizitit und Kontur erreichte das Konzept
tiber den Begriff des zirkuldren Fragens, der
urspriinglich vom Team um Mara Selvini Pa-
lazzoli gepragt wurde. Neben der Neutralitit
und Hypothesenleitung bildete die Zirkulari-
tat eine der zentralen Sdulen des Ansatzes des
Mailinder Familientherapie-Modells Ende der
70er Jahre.

Im zirkuldren Fragen werden die Verhaltenswei-
sen verschiedener Kommunikationspartner auf-
einander bezogen. Darin kann man die eigent-
liche geniale Erfindung des Mailinder Teams
sehen: Das systemische Interview exploriert
und kreiert keine sozialen Atome (Individu-
en), die losgeldst von ihren Umwelten und
sozialen Wirklichkeiten handeln, sondern es
setzt alles Handeln dieser Personen in Bezie-

hung zu anderen Personen.

Mit den zirkularen Fragen entwickelte das Mai-
lander Team das geeignete Instrument, um die-
ser Kette aus Reaktionen und Gegenreaktionen
nachzugehen und auf diese Weise soziale Pha-
nomene in ihrer kommunikativen Erzeugung
und Wirkung darzustellen. Dabei wurde der
Begriff des zirkuldren Fragens oftmals doppel-
deutig verwendet: Mit ihm werden einerseits
einzelne Fragen aufgrund ihrer sprachlichen
Form und ihres inhaltlichen Fokus bezeich-
net. Andererseits wird der Begrift auch fiir den
gesamten interaktiven Prozess der Befragung
angewandt. Mittlerweile wird der Terminus
vor allem als Oberbegriff fiir systemische Inter-
viewtechniken im Allgemeinen verwendet, so
2.B. bei Fritz Simon und Christel Rech-Simon
(1999), die mit ihrem vielbeachteten Buch , Zir-

kuldres Fragen® ein Standardwerk verfassten.

Es ist festzuhalten: Die Bestimmung ein-
zelner Fragen als zirkuldr ist in erster Linie
nicht von ihrer sprachlichen Form und ihrem
Inhalt abhingig, sondern von der Intention
des Interviewers, zirkulire Zusammenhdnge zu
erkunden.

Zirkulires Verstindnis

von Interaktion

Das Mailinder Team wurde bei seinem
Vorgehen wesentlich von den Arbeiten des
amerikanischen Forschers Gregory Bateson
beeinflusst. Wesentlich fiir Batesons Analyse
von Systemen und deren Kommunikations-
prozessen ist das Verstindnis der Zirkularitat
bzw. das zirkuldre Verstandnis von Prozessen.
Dieses steht im Gegensatz zur Linearitit bzw.
zum logisch-kausalen Verstindnis. Bateson
(1982) fordert, Phinomene, die normaler-
weise als individuelle Eigenschaften wahrge-
nommen werden, als Produkt der Beziehung
und deshalb als Interaktionsmuster darzustel-
len. Alle charakterologischen Adjektive (ag-
gressiv, passiv ...) sollten so reduziert oder
erweitert werden, dass sie ihre Definition von
Mustern des Austausches von Individuen her-
leiten. In engem Zusammenhang damit steht
die Definition von Zirkularitit als Form der
Systememergenz, d.h., eines Phinomens, das
letztendlich keinem der (beteiligten) Kom-
munikationspartner bzw. deren Eigenschaften
zugeschrieben werden kann, sondern eigene

»Systemqualititen” aufweist.

In diesem Zusammenhang wird auch der An-
satz des deutschen Soziologen Niklas Luh-
mann sichtbar, was in vielen Veroffentlichun-
gen zum zirkuldren Fragen nur ungentigend
gewitirdigt wird. Luhmann steht ebenfalls in
der Tradition von Bateson. Wesentlich fiir
Luhmanns (1998) Ansatz der Zirkularitit ist
die Begrifflichkeit der doppelten Kontingenz:
Diese bezeichnet einen selbstreferentiellen
Zirkel, der nur dadurch entsteht, dass sich A
am Verhalten von B auszurichten versucht,
wihrend B sein Verhalten an das Verhalten
von A anschlieBen mochte. Dieser Zirkel ist
in rudimentarer Form eine neue Einheit, die
auf keines der beteiligten Systeme zurtick-
gefithrt werden kann. Das zirkulire Fragen
sieht sich als operative Umsetzung dieser
Uberlegungen Luhmanns zur doppelten
Kontingenz, stellt deshalb die beobachteten
Phinomene in den Kontext von Beziehungen
und versucht, sie als Produkt der zwischen
den beteiligten Parteien sattfindenden Inter-

aktionen darzustellen.



Ein Beispiel mag die Tragweite eines zirku-
liren Verstindnisses von Interaktionen ver-

deutlichen:

Mitarbeiter (A), stellvertretender Leiter eines
Projektteams, fiihlt sich von einem Kollegen
(B) iibergangen und nicht ernst genommen,
weil B mit internen Kunden Absprachen traf,
die auch das Aufgabengebiet von A stark be-
treffen, ohne ihn vorher oder anschlieffend
zu informieren. Zur Rede gestellt meinte B,
dass das keine bose Absicht gewesen, son-
dern einfach im Alltagsstress untergegangen
sei. A mag dies nicht glauben, da es in der
Vergangenheit schon ofter vorkam. Er lauft
wutentbrannt zu seinem Vorgesetzten und

beschwert sich iiber B.

Ein linear logisches Erklirungsmodell aus
Sicht von A wire nun, dass B dies macht, weil
er mit ihm rivalisiert, und sich im Team profi-

lieren will, um A den Rang des stellvertreten-
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den Projektleiters streitig zu machen. Eine zir-

kuldre Betrachtungsweise konnte so aussehen:

Faktische Historie: Awurde zu Beginn des vorher-
gehenden Jahres nicht in ein Projektteam zum
Thema,, Digitalisierung im Vertrieb“ berufen, das
aus seiner Sicht mehr Potential hatte als sein ak-
tuelles Projekt. B hingegen war in diesem Team,
verlie3 es aber aus A unbekannten Griinden. Von
einem langjihrigen Kollegen (C) erfuhr A das
Geriicht, dass B wohl oft anderer Meinung war
als der Projektleiter und deshalb ,gegangen wur-
de”. B verlief3 das Projekt hingegen freiwillig und
aus vollig anderen Griinden: Er wurde gerade
zum zweiten Mal Vater und wollte die Entwick-
lung seines kleinen Kindes diesmal intensiver
miterleben als beim ersten Mal, als er aufgrund
regelmifBig absolvierter Zwolf-Stunden-Tage fast
nie vor 20 Uhr nach Hause kam. Er hat zudem
von einem Kollegen (D) gehért, dass A duflerst
misstrauisch gegeniiber der Leistung anderer sei

und sich immer einmische.

Intrapsychische Gefiihle und Konzepte: B selbst
ist von sich iiberzeugt und fragt nur sehr selten
nach der Meinung anderer. Zudem fiirchtet
er, von seinen Vorgesetzten unterschitzt zu
werden. A ist sich dagegen oft seiner eigenen
Leistung unsicher und sehr auf Anerkennung

und Zuwendung anderer angewiesen.

Sofern man Gedankenlesen konnte, konnte
die Situation der Beteiligten so aussehen:
A vermutet, dass er von ,hoherer Stelle” als
nicht fiir groflere Projekte geeignet angesehen
wird, weil er zu wenig konfliktfihig ist. Sei-
nen Kollegen B hingegen nimmt er als sehr
konfliktfahig wahr. Er vermutet nun, dass B
denkt, er (A) benétige dessen (B) Hilfe, um
das Projekt zu stemmen, was aber aus seiner
Sicht nicht stimmt. B wiederum vermutet, dass
er von seinem neuen Projektleiter sehr kritisch
beobachtet wird, und mochte sein schnelles
Reaktionsvermégen und seine Zuverlassigkeit

unter Beweis stellen. Seinen Kollegen A nimmt
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er als sehr in sich ruhend, genau und detailori-
entiert wahr. Er vermutet, dass A glaubt, er (B)
konne nicht alleine und schnell entscheiden,

was aber aus seiner Sicht nicht stimmt.

Folgende Aspekte sind fiir das Verstehen von
Interaktionssituationen aus einer zirkularen
Perspektive entscheidend:

» Das Verhalten von Menschen wird nicht von
dem bestimmt, was andere Leute tatsichlich
(iiber sie) denken, sondern von dem, was sie
denken, was die anderen denken. (Simon &
Rech-Simon, 1999)

» Menschliches Verhalten ist stets zirkulir!

¥

Wir kénnen gar nicht anders, als stindig
(unbewusst) zu reflektieren, wie unser Ge-
geniiber wohl auf unser Verhalten reagieren
wird und wie wir dies beurteilen und wiede-
rum darauf reagieren.

P

¥

Unser Erleben und Verhalten ist folglich eine
Mischung aus Feedback- und Feedforward-
Schleifen. D.h., wir schlieflen aus den Riick-
meldungen fritheren Verhaltens und innerer
Zustinde auf eine vermeintliche Auswirkung
unseres Verhaltens auf unser Gegeniiber.

P

¥

Dabei ist man tiberzeugt, meist nur auf den
anderen oder die Umstinde zu reagieren,

wihrend der eigene aktive Anteil an dieser

Dynamik nicht gesehen oder bagatellisiert
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wird. Diese Sicht der Dinge wird auch im
Watzlawick’schen Sinne als Interpunktion
der Ablaufe gekennzeichnet.

» Auch Erinnern ist in der Regel ein dynami-
scher Prozess der sinnhaften Reduzierung zu
komplexer Informationen bei gleichzeitiger
Tendenz, stimmige Ordnungen zu erfinden.

P

X

Problemstrukturen sind eng mit sprachli-
chen ,Verkrustungen® verbunden. Mehrdeu-
tige und vielfiltige Situationen werden auf

enge und starre Beschreibungen reduziert.
Kompliziertheit vs. Komplexitit

Aus einer zirkuldren Sicht wird deutlich, dass
es miifig ist und wenig bis keinen Sinn gibt,
nach ,logisch eindeutigen“ Ursachen (oder
Schuldigen) fiir Problemsituationen zu su-
chen. Dasist auch dem Unterschied zwischen
Kompliziertheit und Komplexitit geschuldet:
Kompliziertheit basiert auf linearem Denken und
bedeutet, dass ein Sachverhalt zwar durch ext-
rem viele Variablen und unzihlige Verbindun-
gen definiert ist, dass aber mit gentigend Zeit,
Energie und ,Rechenkapazitit® das Problem
eindeutig l6sbar ist: Die verantwortlichen Ur-
sache-Wirkungs-Relationen sind also irgend-
wann 1:1 rekonstruierbar und fiir das Problem

yverantwortlich zu machen.

Im Sinne Heinz von Foersters kdnnte man Ma-
schinen und handwerkliche Konstruktionen
als ,triviale Systeme® bezeichnen, die durch
den Umgang bzw. die Interaktion nicht in ih-
rem Selbstverstindnis bzw. in ihren inneren
psychischen Reprisentanzen verindert wer-
den. Anders die Lage bei Komplexitit: Der
Sachverhalt ist auch bei maximaler ,Energie”
nicht eindeutig rekonstruierbar, weil das Sys-
tem per se irgendwann eine Eigendynamik
(Emergenz bzw. Autopoesie) entwickelt,
die nicht mehr linear nachvollziehbar ist.
Ursachenfindung konzentriert sich also auf
yVarianz-Aufklirung® bzw. auf Wahrschein-
lichkeiten. Menschen sind somit im Sinne
von Foersters nicht-triviale Systeme. D.h., je-
des Verhalten der Umwelt ihnen gegeniiber
verandert ihre inneren Reprisentanzen und

Konzepte.

Was ist nun die Folge? Von Steve de Shazer
(2018) stammt die vielfach zitierte Aussage: Die
Lésung habe mit dem Problem nichts zu tun.
An anderer Stelle in seinem Buch ,Der Dreh*
fithrt er aus, dass Menschen oft bei dem Versuch,
ein Problem zu 16sen, daran scheitern, dass sie
im Innersten an dem Glauben festhalten, dass
eine hinreichende Erklarung sowohl méglich als

auch unerlisslich ist, um ein Problem wirklich
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Fragen zu Auswirkungen

Fragen zu Skalierungen

ZIRKULARE ANNAHMEN
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BEEINFLUSSUNGS-

Unterschieden

v
LINEARE ANNAHMEN

Richtunggebende Fragen

Konfrontierende Fragen

ABSICHT

zu 18sen. Wir suchen also letztlich nach Erkla-
rungen, da wir glauben, dass eine Losung ohne
Erklarungirrational ist. Das bestreitet de Shazer
vehement. Es komme primar darauf an, einen
Impuls zu setzen. Warum, wie und wo genau
dieser wirkt, spiele dann im Kern keine Rolle.
Aufden Unterschied in Perspektiven und daraus

resultierendes Verhalten komme es an.

So kann es durchaus sein, dass es bei zwei sich
stets streitenden Kollegen hilft, wenn der eine
zweimal die Woche eine andere Lesebrille am
Computer aufsetzt. Man weif3 zwar nicht war-
um, aber womdglich verhalt sich der Kollege
dann etwas anders. Ein Unterschied entsteht.
Anders ist das bei ,trivialen Systemen“: Wenn
ein Auto aus Mangel an Treibstoff stehen bleibt,
ergibt es wenig Sinn, die Hupe zu reparieren.

Erkenntnistheoretisch interessant ist die These,

dass verschiedene Therapien und Beratungsan-

Abb.: Ubergeordnetes Modell zirkulirer Fragen

sétze oft vor dem gleichen Problem der Komple-
xitat stehen — und es einfach auf unterschiedli-
chen Wegen Iésen: die Psychoanalyse z.B. durch
die Einfiihrung des Unbewussten, Hypnothe-
rapie durch Trance. Was genau Verinderungen
— also Unterschiede — bewirkt, kann man nur
vermuten. Simon brachte es folgendermaflen
auf den Punkt (Simon & Rech-Simon, 1999):
Was der Analyse die Traumdeutung ist, sei im

Systemischen Ansatz das zirkulire Fragen.

‘Womit unmittelbar die Kernfunktion von zir-
kuldren Fragen adressiert ist: Die wesentliche
Aufgabe der zirkuldren Fragen liegt darin, unter
Beriicksichtigung dieser eben beschriebenen
Phinomene subjektiv unangemessene lineare
Ursache-Wirkungs- bzw. Wenn-dann-Zuschreibun-
gen in der Person aufzuspiiren und infrage zu stellen.

Dieses Hinterfragen soll in der Person positive

Irritationen erzeugen, um dadurch Raum fiir

neue Sichtweisen zu ermdglichen. Im Sinne
von Foersters, der die Maxime prigte, man
solle stets so handeln, dass die Anzahl der
Wahlmaoglichkeiten grofer werde, zielt diese
Irritation darauf ab, einen eingeengten Raum
an Handlungs- und Interpretationsoptionen zu
erweitern. Statt herausfinden zu wollen, wer an
einem unguten Muster eigentlich Schuld hat,
ist es viel sinnvoller und wichtiger, ein Infra-
gestellen der gewohnlichen Wahrnehmungs-,
Bewertungs- und Verhaltensmuster zu ermdg-
lichen. Man will Unterschiede erzeugen, die
subjektiv fiir den Handelnden Unterschiede

machen, also bedeutungsvoll sind.

Zirkuldres Fragen dient auch dazu, den Blick
dafiir zu weiten, dass negativ bewertetes Ver-
halten anderer Personen niemals unidirek-
tional oder monokausal zu erkliren ist: Es
basiert vielmehr auf ineinander verwobenen

Schleifen von Erwartungen an erwartete Er-



wartungen bzw. den — wieder mit Erwartungen
verbundenen — Reaktionen der anderen Per-
sonen. Hieraus entstehen jeweils subjektive
Unterscheidungen, die in Beobachtungen und
Bewertungen im Sinne von gut/bose, ange-
nehm/unangenehm usw. miinden und wie-
derum in Handlungen und Erwartungen von

Handlungen iibergehen.

Zirkuldre Fragen dienen auch dazu, zu prii-
fen, inwieweit der Gesprachspartner in seinem
Systemumfeld verianderte Verhaltensweisen
umsetzen kann, die wiederum auf Umwegen
verinderte Reaktionen hervorrufen. Zirkulire
Fragen konnen aber nie die Komplexitit einer
Situation vollstindig aufkliren: Es bleibt im-
mer ein Rest Unsicherheit. Ein Ziel zirkularer
Fragen besteht also auch darin, das Gegeniiber
fir die Komplexitit zwischenmenschlichen
Verhaltens zu sensibilisieren und Mehrdeutig-
keiten auszuhalten. Und: Die Person trotz aller
Komplexitit des Systems dafiir zu gewinnen,
diese zu ertragen, und sie zu ermutigen, etwas
anderes zu versuchen, das einen Unterschied

macht.
Zirkulares Fragen

Vor dem Hintergrund der Gegeniiberstel-
lung von linearen und zirkulidren Fragen hat
QUESTICON (basierend auf einem Konzept
von Karl Tomm, 1994) ein iibergeordnetes
Modell entwickelt (siche Abb., S.25). Es stellt
zwei Dimensionen von Frageverhalten ortho-
gonal gegeniiber:
» Aufder Ebene der Annahmen iiber Zusam-
menhinge im System stellt es die Perspek-
tiven zirkulirer und linearer Annahmen

gegeniiber.
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» In Bezug auf die Absichten des Fragers
(Forschers) polarisiert es die Absichten
zwischen Beeinflussung und Orientierung.

Somit ergeben sich vier Felder.

Orientierungsabsicht bedeutet, dass der Fra-
gende durch seine Fragen fiir ihn wesentliche
Informationen gewinnen will. Dies ist natiir-
lich in fast allen Problemsituationen angeraten
und sinnvoll. Eine nicht zu unterschitzende
Gefahr besteht allerdings darin, dass er sein
Gegeniiber durch die Fragen in dessen Pro-
blemperspektive verstirkt. Dies betrifft vor
allem ein Vorgehen im linear-kausalen Sinne.
Hier treten auch erstmals die Hypothesen des
Fragenden in Erscheinung: Welche Annahmen
hat er iiber die Dynamiken des Systems? (Wo-
bei es natiirlich auch sein kann, dass manche
Problemstellungen mit linearen Ansitzen zu

verstehen bzw. zu l6sen sind.)

Die Beeinflussungsabsicht thematisiert die
bewussten oder unbewussten Absichten des
Fragenden, die Reflexion seines Gegeniibers
in eine bestimmte Richtung zu lenken bzw.
diese zu unterstiitzen. Auch hier spielen seine
Hypothesen iiber die Personen, Beziehungen
und Verstrickungen eine Rolle. Wichtig ist
an der Stelle anzumerken, dass ,Personlich-
keitskonstrukte, wie sie oftmals in anderen
Settings zu finden sind, im systemischen
Kontext eine eher untergeordnete Rolle spie-
len. Es geht weniger darum, wie die Perso-
nen sind, sondern vor allem darum, wie sie
kommunizieren, welche Bindungen sie iiber
Kommunikation miteinander eingehen und
welche Ablehnungsreaktionen sie erzeugen.
Richtunggebende Fragen iiben hier — eben-

so wie provokante Fragen — einen gewissen
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Druck auf den Gesprichspartner aus. Sie sind
im Bereich der systemischen Arbeit zwar auch
hin und wieder anzutreffen, aber nicht konsti-
tuierendes Merkmal.

Die querliegende Ellipse stellt den ,Raum® dar,
in dem typische zirkuldre Fragen zu finden sind.
Sowohl zu ,investigative® Problemfragen als
auch Fragen mit zu starker Beeinflussungsab-
sicht sind hier nicht integriert. Dass diese Typen
von Fragen gleichwohl in manchen systemischen
Settings angebracht sein mogen, sei an anderer
Stelle diskutiert und hingt immer vom Setting

sowie von der Personlichkeit des Fragenden ab.
Im zweiten Teil dieses Beitrages (Coaching-Maga-

zin 3/2021) werden die im Modell dargestellten
Fragetypen anhand konkreter Beispiele illustriert.
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Kollaps-Coaching

Mit verinderten Haltungen aus der Krise

Von Dr. Thomas Hanstein
Verdnderungen werden nicht selten als Verlusterfahrungen erlebt. Insbe-
sondere dann, wenn ein Umbruch unerwartet hineinbricht — und dies ist
im Zuge der Coronavirus-Pandemie vielfach der Fall -, kann diese Erfah-
rung von einem Schockzustand oder von Trauer begleitet sein. Wie die im
vorliegenden Artikel skizzierten Praxisfille veranschaulichen, kommt es
im Coaching darauf an, in entsprechenden Fiillen zundichst einen Ort des
Zuhdérens zu schaffen, anstatt eine schnelle Zielfokussierung anzustreben.




Berufliche und personliche Erfahrungen im
Zuge der Pandemie spiegeln ein gesamtge-
sellschaftliches Phianomen, das seit Jahren vo-
rausgesagt wird: Die Zeit des Wachstums und
des ,,immer weiter nach oben“ scheint vorbei
zu sein. Was sich im Hinblick auf das eigene
Konsumverhalten noch einigermafien handeln
lisst, bekommt eine ganz eigene Qualitit und
Dringlichkeit, wenn es um den beruflich ange-
stammten und bislang mit Erfolg verteidigten
Platz geht. Seine berufliche Stellung unver-
schuldet zu verlieren und unerwartet neu su-
chen zu missen, stellt das bisherige Mindset
— oft sehr tiefgreifend und nachhaltig — in Frage.
Ebenso verhilt es sich mit personlichen Veran-
derungen, die tiber Menschen einbrechen und
ein Gefiihl von Fragilitit auslosen. Neue Strate-
gien auf den Haltungsebenen von Werten und
Sinn miissen dann entwickelt werden, wozu
Menschen und soziale Systeme ,unter Schock”
erst einmal nicht in der Lage sind. Hier kommt
Coaching eine entscheidende Aufgabe zu, die
mit den Begleiterscheinungen der Pandemie

ebenfalls neu zu reflektieren ist.

Vieles findet sich in der Literatur zur ressour-
cenorientierten Begleitung von Verinderun-
gen und zum Empowerment (z.B. Herriger,
2020). Und vieles daraus ist bis heute — ziel-
fihrend — anwendbar. Daran hat sich nichts
gedndert. Was neu ist, ist die Eruption, mit
der unvorhergesehene — teils existenzielle —
Umbriiche mit der Pandemie iiber Tausende
hereingebrochen sind. Auch der Eintritt in die
neue Lebensphase des - filschlicherweise —
sogenannten ,Unruhestands will vorbereitet,
geplant, antizipiert sein, um nicht in das be-
riichtigte ,Loch” zu fallen. Und obwohl man
— rational — weif3, dass und wann der letzte
yaktive“ Tag kommen wird, muss dieser rea-
le Umstand dann doch wahrgenommen und
verarbeitet werden. Und das benétigt mitun-
ter Wochen, wenn nicht Monate. Fiir viele
Menschen ist das, was sich mit Corona ,wie
eine Verrentung iiber Nacht“ (O-Ton eines
Coaching-Klienten) iiber sie gelegt hat, nicht
nur wegen der damit verbundenen Folgen so
unfassbar, sondern weil sie dafiir keinerlei Vor-
bereitung hatten. Einige Fallbeispiele sollen
dies hier veranschaulichen (Namen und Al-

tersangaben sind verfremdet).
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Ziele und Losungen:
aber ,gemach, gemach”

Auch weiterhin erscheint es zutreffend, Coa-
ching mit den Attributen Lsungsorientie-
rung und Begleitung bei der Zielfindung zu
verbinden. Im erfahrenen ,Kollaps® jedoch
kann es darum nicht an erster Stelle gehen.
Deutlich wird dies z.B. an der Bemerkung ei-
nes Mittelstandlers: ,Ich konnte im Coaching
immer gute Strategien entwickeln. Doch
aktuell stehen wir an einem ganz anderen
Punkt.“ Das Business-Coaching scheint eben-
so mit dem einfithrend genannten Muster von
Wachstum und Optimierung in Verbindung
zu stehen. Insofern ist die Reflexion tiber ad-
dquates Coaching in der Krise und Pandemie
auch zugleich eine Anfrage an ein Coaching
ynach Corona“ Schockzustinde, wie sie mit
der Pandemie tausendfach erfahren wurden,
konnen auch ein Zuviel an Positivismus ver-
bieten. Denn Klienten erwarten nicht immer
umgehend die optimale Losung all ihrer
Probleme, wenn sie ins Coaching kommen.
Eine wesentliche Aufgabe ist es mit dieser
pandemischen Erfahrung auch geworden,
zu allererst einen Ort des Zuhdrens zu schaf-
fen und Raum zu geben fiir die Gedanken,
Empfindungen und vor allem Emotionen des
Klienten. Und diese fiirs Erste sein und gelten
zu lassen, ohne im Ablauf des Gesprichs als
Coach schon die Musterzustandsidnderung

herbeizusehnen.

Bei Verlusterfahrungen spielt es im Grun-
de keine Rolle, ob es sich um kérperliches
Sterben handelt oder um den Verlust eines
Arbeitsplatzes, das Ende einer Beziehung
oder die Insolvenz nach vielen Jahren harter
Arbeit. Das Wissen um klassische Phasenver-
liaufe im Trauerprozess ist deshalb fiir Coaches
in Krisenzeiten unerlasslich. Die Schweizer
Arztin Elisabeth Kiibler-Ross (2001) hat vor
Jahrzehnten in Gesprichen mit Sterbenden
funf Phasen des psychischen Erlebens heraus-
gefunden: Nicht-Wahrhaben-Wollen, Zorn,
Verhandeln, Depressionen und letztlich Zu-
stimmung. Wichtig ist: Diese Phasen bilden
keinen linearen Prozess und sie miissen nicht
immer nacheinander verlaufen. Trauernde

konnen Phasen tiberspringen, weniger inten-

siv durchleben oder in eine bereits durchleb-
te Phase zuriickfallen. Der Trauerbegleiter
— hier Coach - ist gut beraten, sich vom Trau-
ernden in die entsprechende Phase fithren
zu lassen, sich darauf zu fokussieren und mit
dem Klienten im Moment zu bleiben. Die
Konzentration auf den Moment zeigt dem
Coach auch seine Grenzen auf, wie weit er
mit Vorschldgen fiir die Visionsarbeit hier

tiberhaupt gehen darf.

Kollaps:
Schockzustand fiir Korper,
Geist und Seele

Der leitende Ingenieur Jonathan, 38 Jahre,
fasste seine eigene Corona-Erfahrungin den
Satz: ,Wenn der Kreislauf zusammensackt,
dann muss der Marathon fiir eine Weile aus-
fallen.” Diese Selbsterkenntnis war leitend
fur die ersten Sitzungen. So klar dieser Satz
auch am Ende des ersten Treffens aus ihm
hervorsprudelte, so zerstreut war er ins Coa-
ching gekommen. Jonathan nutzte intuitiv
das biblische Sprachbild ,Tohuwabohu®. Oft
als ,wiist und leer* (fehl-)iibersetzt, bedeutet
dieser Zustand eine tiefe ,Irrsal und Wirr-
sal“ (Buber). Diese Empfindung spiegelte
Jonathans fragile und unstrukturierte Situa-
tion, beruflich und privat. Seine somatischen
Marker hatten hier die Sprache iibernommen.
Eine erste Aufgabe bestand im Coaching da-
rin, Worte fiir seine Situation zu finden. Das
Kunstwort der ,Irrsal und Wirrsal“ bildete
den Anfang. Dieser Schritt verlief iiber die
Ebene der Bilder.

Mit der Multiple Code Theory hat Bucci
(2002) die Bedeutung der Bilder fiir das
Coaching neu erschlossen. Bucci geht von
drei verschiedenen Informationscodes aus,
mit denen der Mensch Informationen auf-
nimmt und verarbeitet: Sie unterscheidet
eine vorsymbolische und eine symbolische
Ebene. Die symbolische Ebene lasst sich nach
Bucci in symbolisch-verbal und symbolisch-
nonverbal differenzieren, also in eine Ebene
der Worte und eine der Bilder. Die drei Codes
sind durch einen inneren referenziellen Pro-
zess in verschiedenen Hirnarealen mitein-

ander verbunden. Bei diesem stellen Bilder



die zentrale Scharnierstelle dar, um an den
eigenen inneren Seelenbildern und ihren Be-

wertungen anzudocken.

Jonathan traumte viel in dieser Zeit. Da ihm
seine Traumbilder noch lange bewusst waren,
konnte er diese gut beschreiben. Ebenso seine
ersten Assoziationen und Emotionen. Durch
das Coaching bekam er seine ,Geschichten,
die oft bis in die Kindheit zurtickreichen®, nach
und nach sortiert und konnte sie in die aktuel-
le Herausforderung einbetten. Jonathan hatte
sich aus einfachen Verhiltnissen ,als Migrant
in der zweiten Generation hochgekampft®.
»Das kann man echt vergessen®, so selbst-
verstindlich war ihm sein aktuelles Leben
geworden. Mit einem intensiven Riickblick
auf wichtige Scharnierstellen seines Lebens
gelang es Jonathan spiter, sich jetzt die Auszeit
zu nehmen, die das Kollaps-Gefiihl von ihm
einforderte. Es wurde eine wichtige Phase des

Kraftholens und Neusortierens. Er holte neu
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Schwung und startete — mit einem beruflichen

Marathon — nochmal richtig durch.

Inkongruentes Selbsterleben:
eigene Lebensmotive
wiederfinden

Die Lehrerin Monika, 57 Jahre, tat sich mit
der empfundenen ,Fremdbestimmung” sehr
schwer: ,Es gibt kaum mehr Demokratie an
der Schule. Du kriegst Vorgaben und musst
sie umsetzen. Dreiflig Jahre lang wurde de-
battiert. Heute erlebe ich null Mitsprache
mehr.” Sie hatte ihre Kindheit und Jugend in
der ehemaligen DDR verbracht und spiirte
immer wieder, wie diese Erfahrungen sie ,an-

triggerten’, wie sie es im Coaching beschrieb.

Die Theorie des Selbstkonzepts (Marsh &
Shavelson, 2010) geht davon aus, dass jeder
Mensch im Laufe seiner Sozialisation ein
,Bild von sich selbst“ ausbildet. Dieser Pro-

zess lduft jedoch nicht rein innerlich ab. Ein
offenes Selbstkonzept bleibt empfinglich fir
neue Erfahrungen mit anderen Menschen und
kann Riickmeldungen integrieren. Carl Rogers
(2016) sprach in seinem personenzentrierten
Ansatz von der Aktualisierungstendenz des
Menschen: einem tiefen Wunsch nach Entfal-
tung. Einfach ausgedriickt: Jeder Mensch will
sich entwickeln. Kinder tiberlegen nicht, ob sie
nach einem Sturz wieder aufstehen, sie wollen
weiterkommen und lassen sich z.B. im Laufen
lernen nicht aufhalten. Die Riickmeldungen
anderer Menschen leiten aber auch zum Ab-
gleich mit dem eigenen Selbstbild an. Rogers
nannte dies die organische Bewertungsten-
denz. Es gibt Erfahrungen, deren Integration
lohnenswert erscheint. Aber auch solche, die
lieber abgewehrt werden: Sogenannte Inkon-
gruenzen, also Verzerrungen, die sich auch
korperlich zeigen, entstehen dann, wenn eine
neue, unliebsame Erfahrung das Selbstkonzept
gefihrdet, weil die Psyche diese als Korrek-

Die geistigen Geheimnisse
asiatischer Kampfkunst
fur ein gelingendes Leben

Mentale Starke, nachhaltiger Erfolg und tiefe Zufriedenheit sind eine
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tiv nicht zulassen will/kann. Die organische
Bewertungstendenz duflert sich nicht nur
sprachlich und rational, sondern driickt sich
auch somatisch aus. Die Selbstaktualisierungs-
tendenz schlieflich strebt laut Rogers danach,
das eigene Selbstkonzept den jeweiligen He-
rausforderungen anzupassen, es kontextuell

zu aktualisieren.

Monika konnte ihren inneren Freiheitsdrang
seit der politischen Wende umfinglich leben.
Neben diesem gibt es ein zweites wichtiges
Lebensmotiv: Gerechtigkeit. Beide trugen sie
durch die Jahrzehnte, in denen sie sich beruf-
lich neu orientieren musste. An ihrer Schule
ist sie entsprechend titig, in der Gewerkschaft
ist sie engagiert, auch in Vereinen zum Opfer-
schutz. All diese Felder konnte sie seit einem
Jahr nicht mehr so leben, wie sie es zur Besti-
tigung ihrer Lebensmotive braucht. Die nicht
mehr erlebte Selbstwirksamkeit bereitete Mo-
nika mehr und mehr Kummer. Thre Stimme
wurde schwicher, ihre Korperhaltung verlor

an Spannung.

Durch die Arbeit mit dem Inneren Team
(Schulz von Thun, 2013) gelang es im Coa-
ching, aus der Erstarrung zuriickzufinden.
Monika erkannte, dass sich ein Grof3teil ihrer
Innenwelt auf die aktuellen Umstande sehr
angepasst hatte, ihr ,freies Kind“ war hinter
dem Vorhang ihrer Lebensbiihne verschwun-
den, zuriick blieb das angepasste. Monika hatte
in der DDR unter Repressalien gelitten, die
Ausreise war ihr mehrfach nicht genehmigt
worden. Sie musste zur Strafe in einem (als
minderwertig empfundenen) Beruf arbeiten,
den sie nicht erlernt hatte. All diese Erfahrun-
gen kamen in der Pandemie wieder an die
Oberfliche. Ihr Korperwissen trug sie derart
zu Tage, als ob die 30 Jahre dazwischen nie

existiert hatten.

Um die Frage, was sie die harte Zeit in der
Diktatur tiberhaupt seelisch tiberleben lief3,
zu beantworten, brachte Monika ihr Tagebuch
aus den 80er Jahren mit ins Coaching. Sie
blatterte behutsam, vorschnelle Riickfragen
verbat die Atmosphire. Sie hielt immer wie-
der inne. Trainen nahmen ihren Lauf. Monika

richtete sich auf und ihr Gesicht zeigte ein
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erstes Lacheln: ,Hier drinnen war ich frei.”
Im weiteren Gesprich konkretisierte sie: , Ich
hatte meine duf8ere Unfreiheit gegen eine ganz
grof3e innere Freiheit eingetauscht. Die konn-
te einem kein Staat und keine Partei nehmen.”
Thre Stimme war jetzt sehr kriftig, ihr Blick fo-
kussiert. Im weiteren Coaching wurde dieses
innere Freiheitsgefithl der Wegbereiter, aus
dem aktuellen Gefiihl des Kollapses heraus
zu finden. Und weil es ihre ureigene innere
Kernressource war, wurde es ein sehr effizien-
ter und fokussierter Weg. Die Deutschlehrerin
entdeckte Viktor Frankl fiir sich wieder und
beschloss das Coaching mit dieser Paraphrase:
yIch bin auch in Corona immer mehr als mein
aufleres Schicksal, nach dieser Zeit kommt

wieder eine andere.”

Die Relativitit der Zeit:
nicht nur Theorie

»Eigentlich habe ich mehr Zeit zur Verfigung.
Das ist eindeutig, aber ich komme dadurch
irgendwie nicht schneller voran. Es ist, ehr-
lich gesagt, oft ganz umgekehrt der Fall® be-
merkte die Freiberuflerin Hildegard, 64 Jahre.
Interessant an ihrer Geschichte ist, dass sie so
viele verschiedene Berufe und Bereiche be-
spielt hat, dass Spontaneitit, Kreativitit und
agile Entscheidungen ,eigentlich ihr Mar-
kenkern sind. Und auch bei ihr zeigte sich,
obwohl sie weiterhin reichlich Auftrige hat-
te, durch den wiederholten Lockdown dieses
Phinomen der fiir die Pandemie-Erfahrung
typischen Zerstreutheit und einer fehlenden
Struktur. Beides driickte sich bei Hildegard in
starken Unruhezustinden und seit kurzem in
Schlaflosigkeit aus. Sie fiihlte sich vor allem
sehr unzufrieden und kam der Ursache nicht
auf den Grund.

Die Zeit zihlt philosophisch zu den soge-
nannten Existenzialen. Raum und Zeit geben
Struktur, Ablauf und Rhythmus vor. Mit der
Pandemie und den mehr und mehr eingefiihr-
ten Home-Offices wurden Riume, die zuvor
getrennt waren, zusammengelegt. Auch die
Zeiten zur Uberbriickung der Wegstrecke zwi-
schen den Wohn- und Schlafblasen auf der
einen und der Arbeitsblase auf der anderen

Seite fielen weg. Somit setzte eine doppelte

Verinderung der Raum-Zeit-Struktur ein.
Volkswirtschaftlich miisste damit rein rechne-
risch eine grofle Optimierungsvariable beste-
hen, kommen so doch viele Stunden pro Wo-
che und viele Tage pro Monat zusammen. In
Mitarbeiter- und Fithrungs-Coachings kann
aber immer wieder gezeigt werden, dass diese
Rechnung nicht aufgeht. Denn wenn alles zu
jeder Zeit theoretisch moglich ist, verliert die
Zeit ihre Bedeutung, ist sie nicht mehr an den

Raum-Zeit-Kontext gebunden.

Hildegard wurde ,eigentlich® (wie sie selber
sagt) sehr traditionell (sie nennt es ,boden-
stindig“) erzogen. Sie habe in ihrer Kindheit
unter dieser ,Enge” sehr gelitten, weshalb sie
ihre ,Sozialisation mit und nach dem Studium
abgelegt® habe. Mittels verschiedener Person-
lichkeitsmodelle erkannte sie eine grofie inne-
re Pluralitit (Schulz von Thun) und kam durch
Aufstellungsarbeit nach und nach dazu, die
vermeintlich lingst abgelegten Anteile wieder
in ihr Selbstbild zu integrieren. Diese innere
Arbeit am eigenen Selbst (Hanstein, 2020)
machte es erst méglich, nun mental an inneren
und dufleren Strukturen zu arbeiten (Hanstein
& Lanig, 2020).

Den Kollaps
hinter sich lassen — neue
Perspektiven erkennen

Im Zuge einer Umstrukturierungsmafinahme
konnte vor einigen Jahren der Arbeitsvertrag
des Autors dieses Beitrags nicht verlingert
werden (Schulleiter im Privatschuldienst).
Eine damals angebotene neue Leitung (fiir
ein erweitertes Schulzentrum) sagte er nach
einem Coaching ab und entschied sich dafiir,
seine eigenen Erfahrungen in der Fihrung
und Begleitung von Verinderungsprozessen
zukiinftig als Coach weiterzugeben. Der da-
maligen ,Verlockung®, nur in der einen oder
der anderen Option zu denken, konnte er
durch einen guten Coach und gute methodi-
sche Anleitungen (z.B. Tetralemma) wider-
stehen. Das damals eingerdumte ,Stopp“ nach
erlebtem Schock hat ihm eine authentische,
innerlich freie Entscheidung ermdéglicht. Die-
se hat ihn erst zu etlichen neuen Perspektiven
— er spricht von der ,4-Felder-Wirtschaft” —



gefiihrt. Als damals Mittvierziger keine laute
Stimme des Egos zu héren, unbedingt wieder
eine Leitung antreten zu ,missen‘, hat ihn da-
mals mit Gliicksgefiithlen bestitigt. Aus sei-
ner Sozialisation heraus (Geschwisterfolge)
war die Fihrungsaufgabe zwar konsequent,
stimmig und authentisch, aber da war noch
einiges im Inneren, das in mehreren Jahren
der Fithrungsarbeit nicht zum Klingen ge-
kommen war. Im Perspektiven-Coaching
war das ,Lebenshaus“ umzubauen. Auch die
Mitglieder des ,Inneren Teams“ mussten neu
yaufgestellt” werden. Das verdeutlicht ex-
emplarisch, dass es bei beruflichen Change-
Prozessen, die die eigene Person und ihr
Selbstkonzept existenziell betreffen, immer
auch um eigene Lebensthemen, eigene Werte

und die Erfahrung von Sinn geht.

Aufzusteigen ist oft leichter als abzusteigen.
Jeder, der eine Bergwanderung macht, wird
das Phianomen korperlich erfahren. Hier ist
das Natur-Coaching eine gute Variante, dies
somatisch zu spiiren sowie geistig und mental
nachzuempfinden. Insofern ist es kein , Ab-
stieg”, sondern ein Umstieg, auf den man
stolz sein kann. Denn wer seine ,Heldenrei-
se“ (Hanstein, 2021) erfolgreich meistert,
bleibt innerlich das, was er mit und durch
seine Fithrungsaufgaben geworden ist. Mehr
als das: Er kann diese gewonnenen Kompe-
tenzen halten, bewahren, ausbauen und auf
neue Bereiche tibertragen, ohne an der alten
Stelle (innerlich) hingen zu bleiben. Solche
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inneren Prozesse wollen kompetent beglei-
tet sein, geht es schliefflich um den ganzen
Menschen. Beim Autor war es die Erfahrung,
vor vielen Jahren — noch vor dem offiziellen
Beginn der Saison — den Fuji, den ,heiligen
Berg® Japans, bis zum Gipfel zu besteigen. So
anstrengend der Aufstieg mit schwerem Ge-
péck auch war, das Zuriick auf Lava-Gestein
war die deutlich groflere Herausforderung.
Im Coaching war es ein Leichtes, an diesen
eindriicklichen Erlebnissen, auch nach Jah-

ren, anzuknipfen.
Fazit

Kollaps-Coaching hat Konsequenzen fiir den
typischen Ablauf des Gesprachsprozesses im
Coaching. Klient und Coach benétigen mehr
Zeit fur Anliegenklirung und Situationsbe-
schreibung. Oft sind die Anliegen auch wirr,
miissen entschliisselt werden und ein Insistie-
ren auf ein konkretes Anliegen wiirde nur un-
nétigen Druck aufbauen. Coaching-Gesprache
sind oft weniger linear moglich. Der Coach
sollte sich auf diese Schwankungen einstellen,
immer wieder nachjustieren. Geduld in der
Haltung und Askese in der Struktur konnen

hier weiterfithren.

Wichtig ist es zudem, die Situation immer
wieder als Jetzt-Zustand zu spiegeln, als mo-
mentane Situation. Alles, was sich bei einem
koérperlichen Kollaps aus medizinischer Sicht
ereignet — Schwindel, Schwichegefiihl und
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Atembeschwerden —, trifft auch seelisch in
Situationen zu, in denen im tbertragenen
Sinn der Kreislauf zusammenbricht. Es ist
ein Step-by-step-Coaching, das nicht nur
vom Klienten einen langen Atem verlangt.
Aber jeder einzelne Schritt aus dem Kollaps
heraus ist einer mehr auf dem Weg zuriick zu
Selbstermichtigung und Empowerment, er-
fahrener Aktualisierungstendenz und Selbst-
wirksamkeit, Klarheit und Licht. Denn die
Zukuntt ist offen, was jedoch unter Schock

nicht spiirbar ist.
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Supervision im Coaching

Warum? Wie? Wie viel?

Von Dr. Michael Loebbert
Coaches stehen in der Verantwortung, die Giite ihrer Leistungen fortlau-
fend zu hinterfragen und zu verbessern. Das Ziel muss darin bestehen, fiir
die Klientinnen und Klienten den grofStmdoglichen Nutzen bereitzustellen.
Im Kontext dieses Qualititsmanagements spielt die Supervision eine
wichtige Rolle. Welche konkreten Funktionen erfiillt sie im Coaching?
Wie viel Supervision sollten Coaches in Anspruch nehmen? Diesen und

weiteren Fragen wird im vorliegenden Beitrag nachgegangen.



Supervision im Coaching ist in der Coa-
ching-Weiterbildung ein etabliertes Format.
Abschliisse und Zertifizierungen beinhalten
weltweit den Nachweis von Supervisionsstun-
den. In jiingerer Zeit wird nach dem Prinzip
ykontinuierlicher Fortbildung” (engl. Con-
tinuous Education), dhnlich wie in den Be-
rufsfeldern der Medizin oder Psychotherapie,
Coaching-Supervision zur Aufrechterhaltung
und Weiterentwicklung der professionellen
Leistungsfihigkeit angeboten. Doch warum
sollen coachende Personen Supervision nut-
zen? Wie funktioniert Coaching-Supervision?
Und wie viel Supervision kommt als Mehrwert

bei Kunden und Klienten an?

Der Wandel der
Supervision von der
Uberwachung zum
professionellen Lernen

Supervision war im 19. Jahrhundert eine
Form der beruflichen oder leistungsbezoge-
nen Uberwachung (in der Regel durch Fiih-
rungskrifte) in einem Unternehmen. Anfang
des letzten Jahrhunderts wurde die Supervi-
sion von Ehrenamtlichen fir die Steuerung
in sozialen Hilfsprojekten eingesetzt. Mit der
Professionalisierung der Sozialen Arbeit be-
kam Supervision in der Folge einen starken
Schub fir die Praxisausbildung helfender
Berufe. In den Berufsbildern der Sozialen
Arbeit und Psychotherapie sind heute Ein-
zel- und Gruppensupervision Standard in
der Aus- und Weiterbildung. Fiir erziehe-
rische, beratende, drztliche und pflegende
Berufe ist Supervision auf dem Vormarsch.
Im Mittelpunkt stehen das Handlungslernen
und die damit verbundene Selbsterfahrung
der Supervisanden. Die Uberwachung von
Qualitatsstandards riickt zugunsten der
Unterstiitzung der Selbststeuerung in den
jeweiligen beruflichen Leistungen und An-
forderungen in den Hintergrund. Mit der
Integration psychotherapeutischer Konzep-
te (z.B. Helfersyndrom) und beraterischer
Methoden sind Bestrebungen verbunden, ein
eigenstindiges Berufsbild fur Supervision
zu etablieren. Unterschiede der Praxisfelder
werden in den unterschiedlichen beruflichen

Erfahrungen der supervidierenden Personen
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adressiert: Therapeuten supervidieren Thera-
peuten, Arzte supervidieren Arzte, Coaches
supervidieren Coaches etc. Fachliche The-
men werden fallbezogen vertieft. Das profes-
sionelle Lernen wird mit Supervisionsimpul-

sen unterstutzt.

Die normative, formative
und restaurative Funktion

von Supervision

Das Thema Professionalisierung von helfenden
Berufen ist, seit die Soziologie diesen Begriff
erfunden hat, mit der Praxis der Supervision
verbunden. Aus soziologischer Sicht geht es
um gesellschaftliche Geltungsanspriiche und
aus politischer Sicht um deren Durchsetzung.
Darin ist die normative Funktion von Super-
vision als Uberwachung enthalten. In Bezug
auf Coaching als professionelle Dienstleistung
wird der Einsatz von Supervision von Berufs-
verbinden unter der Uberschrift ,Qualitits-

management” diskutiert.

Die formative Funktion in der Entwicklung
der fachlichen Praxis ist Teil von Supervision
mit der Ambition der Beteiligten, die Praxis
im jeweiligen Feld und natirlich auch sich
persdnlich zu verbessern (,learning lungs of
the profession”; Hawkins et al., 2019). Es geht
um Lernen und Entwicklung. Psychologische
Reifetheorien legen nahe, dass Coaches mit
Mehrwert fiir ihre Klienten mindestens das
gleiche personliche Entwicklungsniveau er-
reicht haben sollten wie Letztere. Das gilt ins-
besondere fiir Supervision als Teil der Ausbil-
dung. Informationen iiber (neue) Methoden,
Theoriebildung und Forschungsergebnisse

flielen mit ein.

Die restaurative Funktion meint die unmit-
telbare Unterstiitzung der Handlungsfihig-
keit. Misserfolgserlebnisse, das Erleben des
Leidens von Klienten, Gefiihle der Ausweg-
losigkeit, Aggressionen, eigene Erschépfung
und depressive Verstimmungen sind ein
nicht vermeidbarer Teil der Praxis von Hil-
feleistungen wie Coaching und Teil des Jobs.
Helfer finden in der Supervision eine konst-
ruktive Auseinandersetzung mit diesen Pha-

nomenen.

Themen
in der Coaching-
Supervision

» Wie kann ich meinem Klienten im kon-
kreten Fall einen realen Mehrwert zur
Verfiigung stellen und diesen noch ver-
bessern? Was ist mein nachster Schritt?

P

X

Was sind meine inneren Hiirden, blin-
den Flecken und Widerstinde?

» Welches anwendungsorientierte Wis-

¥

sen, welche methodischen Vorgehens-
weisen konnen mich unterstiitzen?

P

¥

Wie stelle ich meinen Klienten mein
personliches Profil als Coach niitzlich
zur Verfiigung?

Wie bringe ich Geschift, Dienstleis-

tung und Prozesssteuerung im Coa-

P

Y

ching fiir den Erfolg meiner Klienten
noch besser zusammen?

»

X

Wie will und kann ich mein pers6n-
liches Arbeits- und Kompetenzprofil
erfolgreich weiterentwickeln?

Das Ziel und die
Prozessschritte von
Coaching-Supervision

Aus methodischer Sicht sind die Funktio-
nen von Supervision als personenorientierte
Prozessberatung dem jeweiligen Anliegen,
dem konkreten Ziel und Kontrakt unterge-
ordnet. Supervision erfiillt ihre Funktionen
als eine Art von Kollateralnutzen. Im Ziel-
fokus steht die konkrete Verbesserung, die im
Coaching bei den jeweiligen Klienten ankommt.
Aus dem pragmatischen Verstindnis von Su-
pervision als Coaching fiir helfende Berufe
(Loebbert, 2016) riicken Coaching und Su-
pervision als Formate der personenorientier-
ten Prozessberatung zusammen, wenngleich
sich beide Formate insbesondere hinsichtlich
des Kontextes, in dem sie zum Einsatz kom-
men, unterscheiden. Coaching und Supervisi-
on werden demnach als ein Leistungsprozess
in fiinf Phasen verstanden (Loebbert, 2016,
2017,2018). Folgende Schritte und Themen
miissen dafiir erfolgreich gesteuert und ge-

staltet werden:



» Kontaktund Beziehungsgestaltung fiir Coa-
ching: Ubertragungsphinomene, Contain-
ment, Profilbildung der coachenden Person,
Inszenierung des Prozesses ...

P

¥

Kontrakt und Klarung von Anliegen und
Zielen im Stakeholdersystem: bewegliche
Kontrakte, Rollengestaltung, strategische
Positionierung ...

P

¥

Hypothesen und diagnostische Vorstellungen
in der Exploration des realen Handlungs-
raums: psychodynamische und organisati-
onale Hypothesen, diagnostische Metho-
den...

P

¥

Interventionen fir Innovationen und erfolg-
reiche Musterveranderung: Werkzeugkas-
ten und Methoden, Mediendifferenzierung
analog und digital, bedeutsame Momente,
Wirksamkeitswahrnehmung ...

»

X

Evaluation fir die Sicherung und Entwick-
lung von Resultaten in der Selbststeuerung
der Klienten von Coaching: Kopplung an
das Kundensystem, Perspektiven und nichs-
te Schritte, Coaching-Programme und -Pro-
jekte ...

Coaching kann in der Realitit besser oder
schlechter und fiir die Klienten mehr oder we-
niger niitzlich sein. Coaching als strukturiertes
Beratungshandeln ist eine Leistung, die darin
besteht, eine fiir die Anliegen und Erfolge der
Klienten passende Prozesssteuerung zu ver-
wirklichen. In ihrer normativen, formativen
und restaurativen Funktion dient Coaching-
Supervision der Verbesserung der Coaching-Leis-
tung der Supervisanden und kommt letztlich
deren Klienten zugute. Das ist der Nutzen, der
ankommt, wenn fir die Klienten der Supervi-
sanden eine Verbesserung erreicht wird. Roter
Faden ist die Prozesssteuerung der coachenden
Person, inwiefern es ihr gelingt, ihre Klienten
in einer erfolgreichen Selbststeuerung ihres
Handelns zu unterstiitzen. Interaktion, Reflexi-
on, Probehandeln, Diskussion, Provokation in
der Supervision dienen letztlich den Klienten

der coachenden Personen.

Die Stufen der Professionalitit
von Coaching

Die Weiterbildungsangebote fiir Coaching sind
vielfiltig. Manche Kollegen unterscheiden —
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etwas abschitzig — sogenannte ,Schnellblei-
chen” von umfassenden wissenschaftlich refe-
renzierten Weiterbildungen fiir die berufliche
Profilbildung mit Coaching. Die Bandbreite
ist grof} und reicht von dreitigigen Trainings
einer Methode, iiber mehrtigige Methoden-
erweiterungen in bestehenden beruflichen
Rollen als Fithrungs- oder Lehrperson bis hin
zu mehrjahrigen berufsbegleitenden Studien-
gingen. Um den Umfang und die Qualitit von
Coaching-Supervision einschitzen zu kénnen,
sei vorgeschlagen, dhnlich wie es die interna-
tionalen Berufsverbinde European Mentoring
and Coaching Council (EMCC) und Interna-
tional Coach Federation (ICF) handhaben,
Niveaus oder Stufen der Professionalitit zu

unterscheiden:

Die Praktiker-Stufe umfasst grundlegende
Coaching-Fahigkeiten und Titigkeiten im
gegebenen Feld und beruflichen Profil. Coa-
ching-Praktiker sind mit einem grundstandigen
methodischen Werkzeugkasten ausgeriistet
und in der Lage, in ihrer Praxis Coaching-Pro-
zesse passend zu adressieren und zu steuern.
In der Regel gibt es schon eine pidagogische,
psychologische oder sozialwissenschaftliche
Grundausbildung, die es erméglicht, die Phi-
losophie, Haltung und methodischen Ansitze
von Coaching in die jeweilige berufliche Praxis

zu integrieren.

Die Organisations-Stufe steht fur die verant-

wortliche Umsetzung von Coaching in Orga-
nisationskontexten wie z.B. internes Coaching
sowie Coaching in den Rollen Personalent-
wicklung und/oder Fihrung. Dazu gehort
auch die Rollengestaltung als ,agiler Coach®in
agil konzipierten Organisationsumgebungen.
Organisation ist der gemeinsame Bezugspunkt
fur die Rollengestaltung als coachende Person
und fiir die Handlungsvorhaben der Klienten.
Die passende Beschreibung und Entwicklung
der organisationalen Handlungsspielraume ist
tur erfolgreiches Coaching und den Erfolg der
Klienten mafigebend.

Die Professions-Stufe beinhaltet dariiber hinaus
Antworten auf die Herausforderungen autono-
mer Steuerung und persénlicher Profilbildung
oder Signatur mit Coaching. Coaching-Titig-
keiten sind ein eminenter Teil der beruflichen
Praxis. Unternehmensberater, Sport-Coaches,
Business-Coaches und immer mehr Organisa-

tionsentwickler gehéren dazu.

Wie viel Supervision
in der professionellen Praxis?

Coaching-Supervision der professionellen
Praxis nutzt so viel, wie auch bei den Klien-
ten ankommt. Als Bestandteil der beruflichen

Praxis gibt es keine Supervision als Vorrat. Ent-



scheidend ist die erreichte Verbesserung am
nichsten Tag oder in den nichsten Tagen. Nach
Hawkins et al. (2019) empfiehlt die Associ-
ation for Coaching folgendes Verhiltnis von
Supervisions- und Coaching-Praxisstunden:
Bei Praktikern, die Coaching als Teil der pro-
fessionellen Praxis in Fithrung, Erziehung,
Beratung etc. betrachten, und bei Personen,
die Coaching als eigenstindige Titigkeit und
Rollengestaltung (Organisation) betreiben,
steht eine Stunde Supervision im Verhaltnis zu
15 Coaching-Stunden. Wird Coaching als ent-
wickeltes berufliches Profil (Profession) prak-
tiziert, so stehen 30 Coaching-Stunden einer
Stunde Supervision gegeniiber. Bei langjahri-
ger Titigkeit als professioneller Coach (Senior)
werden 40 Coaching-Stunden veranschlagt.

Die Einschitzung von Nutzen und Wertbei-
tragen von Coaching—Supervision orientiert
sich an der Erfiillung der oben beschriebenen
Funktionen. Normative Funktion (Qualitits-
management): Kunden kommen wieder und
sind zahlungsbereit. Die Zahl der Weiteremp-
fehlungen wichst. Die wirtschaftliche Situation
der Supervisanden ist auskommlich. Formati-
ve Funktion (Lernen und Personlichkeitsent-
wicklung): Die Fihigkeit, ,reiferen” Kunden
wachsenden Mehrwert zur Verfiigung zu stel-
len, steigt. Neue Klientensegmente werden

erschlossen. Der berufliche Entwicklungsweg

Coaching
Magazin

— Spotlight —

(lebenslanges Lernen) ist deutlich darstellbar.
Restaurative Funktion (Gesundheit und Wohl-
befinden): Schnellere Erholung und weniger
Erholungszeiten in der seelischen Verarbeitung
konkreter Coaching-Leistungen. In organisati-
onalen Rollen sinkender Krankenstand. Mehr
Freude und Energie fiir nichste Arbeits- und

Entwicklungsschritte.

Wie viel Lehrsupervision in
der Aus- und Weiterbildung?

Lehrsupervision im Kontext von Coaching-
Weiterbildung hat groflere formative Anteile
als die Supervision der laufenden Praxis. Auf
der jeweiligen Stufe (vgl. oben die Stufen der
Professionalitit) geht es darum, individuelle
Handlungskompetenz auszubilden. Fiir das
Verstindnis und den Einsatz von Supervision
in der Weiterbildung gibt es kulturelle Unter-
schiede: In der angelsichsischen pragmati-
schen Tradition ist Coaching-Supervision nach
der Beobachtung des Autors ein Lehrformat
neben und folgend den thematischen Blocken.
Coaching-Supervision wird von speziell aus-
gebildeten Fachpersonen ausgeiibt. So ist in
einigen angelsichsischen Berufsverbinden
der Nachweis von Supervisionsstunden mit
dort speziell akkreditierten Supervisoren fiir
die Aufrechterhaltung der Zertifizierung erfor-

derlich. Fine eher mitteleuropéische Tradition,

wie sie in deutschsprachigen Lindern und in
Frankreich gepflegt wird, versteht Coaching-
Supervision als ein Format des Praxislernens
(Judy & Knopf, 2015). Intervision der beruf-
lichen Entwicklung und Qualitatssicherung als
ein Format von Supervision soll auf professio-
nellem Niveau ausgetibt werden. Supervision
durch speziell ausgebildete externe Superviso-
ren umfasst nach den Kenntnissen und Erfah-
rungen des Autors in Bezug auf Coaching-Wei-
terbildungsprogramme in der Regel weniger als

zehn Prozent der Weiterbildungszeit.

Supervision als Element der Weiterbildung in
professionellem Coaching wird in ihrer Bedeu-
tung eher unterschitzt. Fiinf bis zehn Prozent
der ausgeschriebenen Prisenzzeiten sind in
Bezug auf die Vielfalt der Herausforderungen
tir die Praxisintegration von Coaching der
Weiterbildungsteilnehmenden wenig. Grup-
pensupervision mit der gleichzeitigen Heraus-
bildung einer stabilen arbeitsfihigen Intervisi-
onsgruppe schafft mit der Heterogenitit von
Teilnehmenden einen stabilen Rahmen fiir
die Unterstiitzung der anfinglichen Praxis und
der personlichen Lern- und Bildungsprozesse
in einem curricularen Kontext. Einzelsuper-
vision ist fiir unterschiedlichste Anliegen der
Weiterbildung, die Entwicklung als coachende
Person, fachliche Fragen und die Arbeit mit

Klienten forderlich. Supervisoren in der Coa-

COACHING-SYSTEM

Handeln des Coaching-Klienten
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Handeln der coachenden Person
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Abb.: Supervision als operative Schlieffung des Coaching-Systems
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ching-Weiterbildung sind zugleich Rollenmo-

delle und konnen Vorbildfunktion einnehmen.

Supervision in
Coaching-Systemen

Coaching als Interaktion konstituiert aus sys-
temtheoretischer Sicht ein Coaching-System.
Darin verbunden ist die Interaktion der Stake-
holder oder Anspruchsgruppen (Auftragge-
ber, Fithrungskrifte, Kollegen, sozialpolitische
Akteure etc.), die Organisation des Coachings
selbst, Coaches, ihre Supervision und ihre Kli-
enten. Institutionalisierungen wie Coaching-
Pools, Coaching-Agenturen und Coaching-
Unternehmen fungieren als organisationale
Akteure und geben den allgemeineren Rahmen.
Diese organisationssoziologische Perspektive
begreift die unterschiedlichen Beteiligten am
konkreten Coaching-Handeln in ihrem Zusam-
menhang. Coaching steht immer im organisati-

onalen Kontext und muss sich darin bewihren.

Damit entsteht die Managementherausfor-
derung, Coaching-Systeme zu gestalten und
zu steuern, die einen niitzlichen Rahmen ge-
ben. Dazu gehéren z.B. die Erméglichung von
Vertrauen und Vertraulichkeit, eine entspre-
chende Ausstattung mit finanziellen, techni-
schen und rdumlichen Ressourcen sowie die
Sicherstellung von Qualitit und Evaluation.
Zur managerialen Fragestellung fiir Coaching,
wie Coaching gemanagt wird, gehéren auch

die Einfihrung und das Management von
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Supervision. Antworten zum ,Wie viel“ und
,Wie“ im Verhaltnis zum Nutzen und Wert-
beitrag von Supervision (vgl. oben) sind mit
der konkreten Organisation von Supervision
verbunden: Interne oder externe Supervision?
Welche Formate? Welche Profile bringen die
supervidierenden Personen mit? Wie sehen
Lern- und Riickmeldeschlaufen ins Coaching-
System aus? Wie ist das Qualititsmanagement

der Supervision selbst gestaltet?

Die Gestaltung und manageriale Steuerung von
Supervision fiir professionelles Coaching er-
moglicht Erfolg und Nachhaltigkeit in komple-
xen sozialen Kontexten. Dafiir spricht die sys-
temtheoretische Argumentation, in komplexen
Kontexten fiir eine wirksame Steuerung eine
zweite Beobachtungsebene einzufiihren. Da-
tur spricht auch die praktische Erfahrung mit
Havarien, wenn Projekte, Coaching und auch
coachende Personen im Coaching scheitern.
Das geschieht nicht immer spektakuldr wie im
Fall eines Projektabbruchs oder einer Kiindi-
gung. Sinken der Beratungsqualitit, Zunahme
von Unzufriedenheit, Klienten und Kunden,
die mit den Fiiflen abstimmen, und nicht um-
gesetzte Ergebnisse sind Anzeichen. Coaching-
Systeme erweisen sich dann als ,under mana-
ged"”. In diesem Sinne leistet Supervision die
yoperative SchlieSung® des Coaching-Systems
(siehe Abb., S. 35), indem sie die Interaktio-
nen beobachtet und diese Beobachtungen zur
Verfiigung stellt (zweiter Beobachter). Das er-

moglicht eine Erweiterung der Perspektiven
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und Handlungsmoéglichkeiten der coachenden
Person. Neben Einzel- und Gruppensettings
kann in Coaching-Unternehmen, in denen sich
Coaches unter einer gemeinsamen Marke und
Organisation zusammengeschlossen haben,
Teamsupervision von Coaches und Menschen
mit Coaching-Titigkeiten eingesetzt werden,

um Kohirenz und Zusammenarbeit zu stirken.

Leistungsfihige Coaching-Systeme setzen auf
Supervision als die passende Erganzung ihrer
Steuerung. Es gehort zur gemeinsamen Verant-
wortung von coachenden Personen, Auftrag-
gebenden und Managementverantwortlichen,
die Erfolgsbedingungen ihrer Arbeit zu kon-
trollieren. Mit dem Einsatz digitaler Medien
ist Supervision fiir Coaching-Systeme relativ
kostengiinstig und nah am Arbeitsprozess re-

alisierbar.
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Coaching im Rahmen universitirer Tutorenqualifizierung

Wie Tutorinnen und Tutoren im digitalen Semester unterstiitzt werden konnen

Von Melanie Ludwig & Beatrice Schlegel
Die Bandbreite arbeitsweltlicher Kontexte, in denen Coaching zum Ein-
satz kommt, ist mittlerweile grof. Im universitiren Bereich ist Coaching
geeignet, Tutorinnen und Tutoren bei der Bewdltigung von Herausforde-
rungen zu begleiten, die sich z.B. aus ihrer Doppelrolle ergeben: Sie sind
Studierende und Lehrende. Die Notwendigkeit passgenauer Unterstiit-
zungsangebote hat sich im Zuge der Coronavirus-Pandemie zusdtzlich
erhéht, wie die im Projekt TutorING gemachten Erfahrungen zeigen.
Im Rahmen des Programms konnen Tutoren und Tutorinnen der TU

Dresden auf Coaching-Angebote zuriickgreifen.



Robert ist Tutor fir Mathematik im Studi-
engang Maschinenbau. Im Sommersemes-
ter 2020 muss er sein Mathematik-Tutorium
spontan auf Videokonferenz umstellen, da
Prasenzveranstaltungen aufgrund der Co-
ronavirus-Pandemie nicht mehr zugelassen
sind und alle Kurse digital umgesetzt werden
miissen. Eine Lizenz fiir die Videokonferenz-
Software besitzt er nicht. Er nutzt die kosten-
freie Basisversion, die eine zeitliche Begren-
zung auf 40 Minuten fiir jede Videokonferenz
vorgibt. Seine Professorin hat ihm freie Hand
bei der Gestaltung des digitalen Semesters ge-
geben. In der ersten Sitzung herrscht Trubel.
Einige Studierende sind aufgeregt, machen
sich Sorgen, dass sie das Semester nicht be-
wiltigen konnen. Andere sind nicht zu sehen
und zu horen. Manche sind gar nicht erst er-
schienen. Im Laufe des Semesters spitzt sich
die Lage zu. Robert rechnet die Ubungsauf-
gaben vor, nur ein paar Teilnehmende stel-
len Fragen, alle anderen beteiligen sich nicht.
Immer weniger Studierende loggen sich zur
Videokonferenz ein. Im Austausch mit an-
deren Tutorinnen und Tutoren stellt Robert
fest, dass er in der Vorbereitung und Kom-
munikation mehr Aufwand betrieben hat als
andere. Das frustriert! Und dann noch der
Frust der Studierenden, die zwar zu seinen
Tutorien kommen, sich jedoch oft iiber die
uniibersichtliche Nutzung und Vielfalt der
Tools und die E-Mail-Flut in ihrem Studium
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beschweren. Er kann den Frust verstehen —
schliefllich erlebt er es in seinem Studium
selbst so. Trotzdem muss er den Stoff schaffen,

der vorgegeben ist.
Herausforderung Tutorienarbeit

Ahnlich wie Robert ging es vielen Tutorinnen
und Tutoren im Sommersemester 2020 an der
TU Dresden: keine Lizenzen, wenig Fithrung,
hoher Aufwand und geringe Reichweite. So
duBlerten sich Teilnehmende der Qualifizie-
rung fiir Tutorinnen und Tutoren im ESF-ge-
forderten Projekt TutorING (TUD_MTC2)
des Zentrums fiir Weiterbildung.

Herausforderung 1: die Doppelrolle

von Tutorinnen und Tutoren

In ihren Ubungen, Praktika oder Tutorien
begleiten Tutorinnen und Tutoren Studieren-
de in ihrem Lernprozess, erldutern komplexe
Zusammenhinge zur Vertiefung der Lehrver-
anstaltung und fungieren als Fachexpertinnen
und -experten fiir die Priifungsvorbereitung. Da
sie selbst Studierende sind, begegnen sie den
Teilnehmenden auf Augenhéhe und senken da-
mit die Barriere, Fragen zu stellen. Diese Fragen
sind essentiell fiir das Vorankommen im Lern-
prozess. Oft trauen sich Studierende nicht, die-

se direkt an die Professorin oder den Professor

zu richten. Platz fiir Fragen und Diskussionen

gibt es in Vorlesungen kaum, dafiir aber in Tuto-
rien. Sie bieten einen Raum ohne vergleichende
Leistungsbewertung. Tutorinnen und Tutoren
treten damit als helfende, unterstiitzende und
beratende Personen auf, tragen wesentlich zum
Studienerfolg bei und leisten einen wichtigen

Beitrag in der universitiren Lehre.

Daraus ergibt sich neben den oben genannten
Vorteilen ein Rollenkonflikt: Tutorinnen und
Tutoren sind einerseits Mitstudierende und an-
dererseits Lehrende, die das Tutorium leiten,
und damit Angestellte der Universitit. Sie sind
also Peers aufgrund ihres Studierendenstatus
und zugleich Fachexpertinnen und -experten
mit Wissensvorsprung sowie ,rechte Hand“
der Lehrenden. Hinzu kommt, dass unter-
schiedliche Erwartungen an sie gestellt werden:
zum einen von den Professorinnen und Profes-
soren und zum anderen von den Studierenden.
Diese Erwartungen werden nicht immer klar

geduflert und miissen erst aufgedeckt werden.

Herausforderung 2: geringere
Interaktion im Online-Tutorium

Die Erfahrungen aus dem Sommersemester
zeigen, dass die grofiten Herausforderungen
im Digitalen die folgenden sind:

» fehlende technische Voraussetzungen der
Studierenden (Internetverbindung, Web-
cam, Headset ...)

» die daraus resultierende geringe Beteiligung
der Studierenden an Online-Live-Veranstal-
tungen

» mangelnde Motivation zur aktiven Online-
Mitarbeit

Die Inhalte, die in Prasenz thematisiert werden,
konnen nicht 1:1 online umgesetzt werden.
Praktisches Ausprobieren muss anders ange-
regt werden. Dies gilt auch fiir Stimmungsbil-
der, die aktiv erfasst werden miissen. So steigt
der bewusst zu steuernde Kommunikations-

aufwand mit den Studierenden stark an.

Es ist anstrengender, digital ,,am Ball“ zu blei-
ben. Dazu kommen ,Medienbriiche®| die alle
Studierenden bewiltigen miissen, um wirklich
alle Inhalte mitzubekommen: Es gibt z.B. eine

Lernplattform fiir die Einschreibung in Kurse



und Ablage von Dateien. Dort muss hinterlegt
werden, wo der Live-Chat oder die Online-
Konferenz stattfindet und wann. Dafiir ver-
senden die Tutorinnen und Tutoren wieder
yExtra-Einladungen” per E-Mail an die Studie-

renden, um die Teilnahmequote zu erhéhen.

Herausforderung 3:
wenig didaktisches Know-how

Herausfordernd fiir die Tutorienarbeit ist au-
ferdem, dass Tutorinnen und Tutoren oft iiber
wenig didaktische oder padagogische Kennt-
nisse und Fahigkeiten verfiigen. Noch gibt es
an der Universitit keine verpflichtende Quali-
fizierung. Tutorinnen und Tutoren sehen auch
haufig keinen Bedarf an Didaktik, da sie aus
ihrer Sicht wenig Freiheiten in der Gestaltung
der Tutorien haben. Ablauf und Inhalt von Tu-
torien sind besonders in den MINT-Bereichen
vorgegeben. Dass es dennoch eine Notwendig-
keit didaktischer Gestaltung gibt, wird haufig
erst im Laufe des Semesters klar, besonders
dann, wenn die Beteiligung der Studierenden

abnimmt oder Unzufriedenheit geduflert wird.

Der Anteil der Didaktik in Lehrveranstaltun-
gen wie Tutorien wird stark unterschatzt. Es
reicht nicht, dass Lehrende nur die Fragen der
Studierenden beantworten oder schwierige
Aufgaben vorrechnen. Es reicht auch nicht,
Fachwissen zu haben, ohne es vermitteln zu
konnen. Und dennoch werden Tutorinnen
und Tutoren hiufig nur nach der Leistung
im entsprechenden Lernfeld ausgewihlt. Thre
kommunikativen und padagogischen Fihig-
keiten und Ambitionen finden meist keine

Beachtung.

Coaching als Antwort auf
besondere Herausforderungen
in der Tutorienarbeit

Tutorien tragen dann zum Studienerfolg bei

und erreichen die Studierenden, wenn

» die Rollen und Erwartungen klar und trans-
parent sind,

» sie auf die Bediirfnisse und Bedarfe der Studie-
renden ausgerichtet sind und

» sie entsprechend didaktisch und lernpsycho-
logisch motivierend gestaltet werden.
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Coaching ist Teil der Qualifizierung des
TutorING-Projekts und reagiert auf die ge-
nannten Herausforderungen individuell und
passgenau. Damit Coaching auch von Tuto-
rinnen und Tutoren angenommen wird, ist
erfahrungsgemif die Teilnahme an konkreten
Qualifizierungsangeboten wie einem Basismo-
dul vor Semesterstart notwendig. Der entste-
hende Kontakt durch solche Angebote férdert
Vertrauen in die Beteiligten und damit auch
die Inanspruchnahme von weiterfithrenden

Coaching-Angeboten.

‘Was leistet das Basismodul im
Projekt TutorING?

Das Basismodul im Rahmen des Programms
bereitet die individuelle Unterstiitzung durch
Coaching vor, indem es fiir relevante Themen
in der Tutorienarbeit sensibilisiert, die Selbst-
reflexion anregt, Vertrauen schafft und eine
Basis fir die Weiterentwicklung im Prozess
bietet. Es gibt einen Ausblick auf weitere An-
gebote im Semesterverlauf, die auch im Coa-

ching bearbeitet werden kénnen.

Neben der Reflexion der eigenen Rolle und
der Erwartungen wird gezeigt und getibt, wie
sich Tutorien efhizient und praktikabel planen
lassen, welche Kommunikationspunkte mit den
Studierenden nétig sind (insbesondere im Digi-
talen) und wie Interaktion und Feedback im Tu-
torium geférdert werden konnen. Dabei stellen
sich didaktische und methodische Fragen, ohne
dass sie vordergriindig als solche bezeichnet
und behandelt werden. Ziel ist es, Tutorinnen
und Tutoren fiir didaktische Stellschrauben zu
sensibilisieren und ihnen einfache Mittel zur
Gestaltung mit auf den Weg zu geben. Damit
wird auch die Selbstreflexion angeregt, die not-
wendig ist, um eigene Bediirfnisse zu erkennen,
die im Verlauf des Semesters zu Tage treten. Das
in der Qualifizierung aufgebaute Vertrauen ist
eine wichtige Voraussetzung fiir einen gelin-
genden Coaching-Prozess. Auflerdem ist es
vorteilhaft, dass im Coaching auf Basisinhalte
aufgebaut und bereits bekanntes Vokabular ge-
nutzt werden kann. Somit konnen die Phasen
der Kontaktaufnahme, der Auftragsklirung und
Zielbestimmung sehr schnell bewiltigt werden.

Dies kommt den Tutorinnen und Tutoren ent-
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gegen, da sie in der Regel sehr wenig Zeit fiir
Vor- und Nachbereitung von Tutorien haben.
Sie brauchen also schnelle und unkonventio-
nelle Hilfe.

Wie funktioniert Coaching fiir

Tutorinnen und Tutoren?

Coaching findet im Einzelsetting oder auch
in kleinen Gruppen von zwei bis acht Perso-
nen statt. Coachings im Einzelsetting kénnen
eine Sitzung beinhalten oder aber auch beglei-
tend iiber das gesamte Semester erfolgen. Die
Gruppen-Coachings umfassen in der Regel
zwei Termine, wobei der erste Termin fiir Im-
pulse, Erfahrungsaustausch und Formulierung
von anstehenden Schritten in der Tutorien-
arbeit genutzt wird. Der zweite Termin dient
dem Follow-up, um die Schritte zu reflektieren
und gegebenenfalls anzupassen. Wichtiger Ef-
fekt im Gruppen-Coaching ist der Austausch
mit Peers. Dies ist sehr hilfreich fiir die Tu-
torinnen und Tutoren, weil sie Anregungen
erhalten und diese leichter ins eigene Arbeits-

leben transferieren konnen.



Die Sitzungen konnen digital oder in Prisenz
stattfinden. Neben diesen Sitzungen besteht
auch die Moglichkeit, Pline, Aufgabenstellun-
gen, Reflexionsbogen und Ahnliches zum Tuto-
rium per Mail an den Coach zu senden und von
ihm kommentieren zu lassen. Zusatzlich wurden
zu hiufig wiederkehrenden Themen Tutorials
entwickelt, die als Vorbereitung oder Erginzung
von Coachings genutzt werden konnen.

Typische Themen in Gruppen- und Einzel-
Coachings, die sich aus der Erfahrung im di-
gitalen Semester ergeben haben, sind neben
den bereits genannten u.a.:

» Motivation und Einbindung von Studierenden
» Konfliktmanagement

» Gruppen leiten im digitalen Lernen

Welche Methoden werden
hauptsichlich genutzt?

Besonders dann, wenn die digitale Zusammen-
arbeit mit Studierenden Thema im Coaching
ist, wird an der Zielsetzung des Tutoriums ge-
arbeitet und mit den Potentialen von Online-
Tutorien sowie den vorhandenen Ressourcen

(persénlich, technisch ... ) abgeglichen.

Stehen Rollenkonflikte im Vordergrund, die
sich in nicht endenden Diskussionen im Tu-
torium oder auch in innerpersénlichen Kon-
flikten zeigen, kommen Methoden des Pers-
pektivwechsels zum Einsatz: zirkuldre Fragen,
die Wunderfrage oder Reframing und weitere

systemische Fragetechniken.

Geht es im Coaching vor allem um Schwie-
rigkeiten in der planerischen Gestaltung eines
Tutoriums, kann das Coaching auch stirker
beratender Natur sein. Hier werden vor allem
durch Perspektivwechsel methodisch-didak-
tische Fragen geklart:

» Wie organisiere ich eine Gruppenarbeit so,
dass die Studierenden konzentriert und mit
Freude arbeiten konnen?

» Wie kann ich komplexe und schwer ver-
stindliche Zusammenhinge vereinfachen,
sodass alle Studierenden diese verstehen?

» Wie kann ich unkompliziert und mit wenig
zeitlichem Aufwand den Kenntnisstand der

Studierenden erfassen?
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Bei den Gruppen-Coachings konnen die Teil-
nehmenden voneinander lernen, sich austau-
schen und reflektieren. Es entstehen ,fast von
allein“ unterschiedliche Blickwinkel auf eine Situ-
ation. Dabei wird grundsitzlich [6sungsorientiert
gearbeitet und gezielt an konkreten Fragestellun-
gen der Teilnehmenden gewirkt, z.B. mit der Me-
thode des Psychodramas (siehe Moreno, 2008).

Durch Coaching werden vor allem die indivi-
duellen Bedarfe von Tutorinnen und Tutoren
gedeckt, die im Basismodul nicht bearbeitet
werden konnen. Der Transfer in die eigene
Arbeit wird unterstiitzt.

Fallbeispiel: Einzel-Coaching

Die Klientin stand im Mirz 2020 vor der Her-
ausforderung, die gingigen Tutoriumssitzun-
gen durch schriftlich gestellte Aufgaben und
Online-Konsultationen zu ersetzen, um ihre
Teilnehmenden auch im Online-Semester
zu erreichen. Sie lud die Aufgaben als PDF-
Dateien in einem Lernmanagementsystem
hoch. Diese wurden von fast allen Teilneh-
menden heruntergeladen. Auflerdem bot sie
wochentlich eine Online-Konsultationsstunde
an. Leider nahmen diese nur sehr wenig Stu-
dierende in Anspruch. Nur Einzelne stellten
Fragen oder hatten die Aufgaben geiibt. Wenn
Studierende doch einmal nachfragten, betraf
dies vor allem Inhalte, die die Klientin aus ihrer
Sicht eigentlich bereits kommuniziert hatte.
Sie war sehr unzufrieden mit der geringen
Beteiligung. Angesichts ihres hohen Kommu-
nikationsaufwands und des geringen Zulaufs
nach wenigen Wochen im Semester war sie
vollig demotiviert. Zudem hatte sie mit ihrem
eigenen Online-Studium viel zu tun. Mit der
Entscheidungsfrage, ob sie ihre Titigkeit ,an
den Nagel hingen® oder dabeibleiben solle,
fragte sie ein Coaching bei TutorING an.

Nach den ersten Ausfithrungen der Klientin
konnte durch gezieltes Nachfragen heraus-
gearbeitet werden, dass nur die Zeit fir die
Tutorien in ihren Arbeitsstunden abgebildet
war — nicht aber die Vor- und Nachbereitung.
Da sie in den Online-Konsultationsstunden
weniger Inhalte im Vergleich zu einer voll-

stindigen Prasenzveranstaltung unterbringen

konnte, wurden Themen nicht besprochen,
die zusitzlich tiber Arbeitsblitter, Downloads
und Aufgaben abgedeckt werden mussten.
Dies kostete zusitzliche Zeit. Niemand hat-
te der Klientin vorab zeigen konnen, wie das
Lernmanagementsystem funktionierte. Auch
die Teilnehmenden hatten kaum Erfahrung
damit. Die Nachfragen der Studierenden zu
ihren Aufgaben rithrten daher, dass ihre Auf-
gabenstellungen Unklarheiten beinhalteten.
Dies ergab die gemeinsame Analyse der mitge-
brachten Beispiele. Eigene Einarbeitungszeit,
zusitzliche Aufgaben und die knappe Zeitvor-
gabe senkten ihre Arbeitszufriedenheit.

Mit Hilfe der Tetralemma-Methodik (sieche
Fritzsche, 2012) fand die Klientin fiir sich
heraus, dass sie im Grunde ihrer Arbeit sehr
gern nachging und keinesfalls etwas Anderes
oder gar nichts machen wollte. ,An den Nagel
hangen® kam nicht mehr in Frage. Nun ging es
darum, einzelne Stellgréf3en herauszufinden,
die ihre Arbeitsmotivation erhohen wiirden: Die
verfiigbare zeitliche Kapazitit fir die Vorberei-
tung lief3 sich nicht andern. Daher erfolgte eine
Ressourcenaktivierung (,Was funktioniert gut?
Tue mehr davon’) Die Klientin wusste, dass
ihre Teilnehmenden asynchrone Angebote wie
Downloads und Kurzabfragen nutzen wiirden.
Daher entwickelte sie durch Anregungim Coa-

ching einen kurzen Online-Fragebogen.

Was brauchen die Studierenden, um besser
lernen zu konnen? Darin enthalten waren die
folgenden Fragen mit unterschiedlichen Ant-
wortoptionen:

» Sind die Aufgabenstellungen ausreichend
verstindlich formuliert?

» Bitte schitzen Sie die Schwierigkeitsstufe
der Aufgaben der letzten Ubung ein.

» Ist die zur Verfigung stehende Konsultati-
onszeit fiir Sie passend?

» Haben Sie alle technischen Voraussetzun-
gen (Laptop, Mikrofon, Kamera, geniigend
Internetbandbreite), um an den Online-
Ubungen teilzunehmen?

» Hier ist Platz fir Anmerkungen, Verbesse-

rungsvorschlidge und Ideen.

Bei der Auswertung der Befragung, an der
80 Prozent der Studierenden des Tutori-



ums teilnahmen, stellte sich heraus, dass
die Aufgabenstellungen tatsichlich als nicht
verstandlich bewertet wurden. Auflerdem
wurde die Konsultationszeit (montags, 8:30
Uhr) als ungiinstig empfunden. Einige Stu-
dierende regten an, dass Video-Anleitungen
(Aufzeichnung von Rechenwegen) hilfreich
sein kénnten, da die Tutorin gut miindlich

erkliren konne.

Mit diesen Anregungen sowie einigen kon-
kreten Hinweisen zur didaktisch sinnvolleren
Formulierung von Aufgabenstellungen und
einem neuen wochentlichen Termin fiir das
Tutorium konnte die Teilnehmendenzahl um
50 Prozent gehoben werden. Erneut einge-

holtes Feedback fiel wesentlich positiver aus.

Fallbeispiel:
Gruppen-Coaching

In der ersten Phase des Gruppen-Coachings
wurde von jeder der sieben teilnehmenden
Personen ein Thema eingebracht. Alle schrie-
ben zunichst ihr wichtigstes Thema auf eine
Moderationskarte. Die Karten wurden ge-
sammelt, gemischt und gemeinsam gelesen.
Dann wurde beschlossen, dass das Thema
yFrust bei den Studierenden im digitalen
Semester — wie kann ich besser damit um-
gehen, obwohl ich selbst frustriert bin?“ am

dringlichsten ist und mit Hilfe des Psychodra-
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mas behandelt werden sollte. Ein Teilnehmer

stellte sich als Protagonist zur Verfiigung.

Er spielte zunichst sich selbst, wihrend er sich
mit frustrierten Teilnehmenden im fingierten
Online-Tutorium konfrontiert sah. Anschlie-
Bend erlebte er im Perspektivwechsel die Rolle
des Gegeniibers und erkannte, dass gezieltere
Kommunikation tiber und im Tutorium notig
war. Im Transfer mit der Gruppe und nach ei-
nigen Anregungen nahm er sich z.B. vor, zu
erldutern, weshalb er gerade diese Software
nutzte und wie sie bedient wird. Er wollte
dazu ein Tutorial erstellen, um dieses auch im
nichsten Semester nutzen zu konnen. Aufler-
dem wollte er fiir mehr Transparenz einen the-
matischen Semesterplan bis zu den Priifungen
erstellen und diesen veroffentlichen, damit alle
Teilnehmenden nur bei den Themen online
sein mussten, zu denen sie auch Fragen hatten.
Er hoffte, damit auch die Quote der aktiven

Teilnehmenden zu erhohen.

Die Methodik des Psychodramas erfordert
ein gutes Gespiir fiir die Gruppe, Lust am In-
szenieren und viel Einfithlungsvermégen. Am
Ende ist besonders der Transfer der Ergebnisse
zielfiihrend, um wieder im ,wirklichen“ Leben

anzukommen.
Fazit

Tutorinnen und Tutoren brauchen — beson-
ders im digitalen Semester — schnelle und
unkonventionelle Unterstiitzung. Grundle-
gende Herausforderungen sind zusitzlich
zu ihrer Doppelrolle, die sie auch im regula-
ren Semesterbetrieb innehaben, besonders
die technischen Herausforderungen bei
ihnen und ihren Teilnehmenden sowie feh-
lendes didaktische Know-how fiir die Online-
Lehre. Coaching bietet ihnen sofortige und
individuelle Unterstiitzung im Prozess ihrer
Tutorienarbeit und wirkt diber das digitale

Semester hinaus.
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Anreizsysteme

Ein Coaching-Tool von Maximilian Bache

3.
2. Verkettungsprozess
Zustand vor der von Anreiz & Belohnung
Konditionierung wihrend der
Konditionierung
1. 4.

Historische Zustand nach der
Konditionierungs- Konditionierung

erfahrung im Alltag

Abb.: Schritte zur Reflexion des Anreizsystems
Kurzbeschreibung im Zusammenhang mit Konditionierungen zu erarbeiten: Warum denkt er, wenn sein Chef

Es handelt sich um ein Coaching-Tool, das
Klienten dabei hilft, Konditionierungen aller
Art zu verstehen. Konditionierungen, die aus
monetiren und sozialen Vergiitungs- sowie
Anreizsystemen erwachsen oder auf organi-
sationale Kulturen zuriickzufiihren sind, und
Handlungsweisen, die aus der Konditionie-
rung resultieren, kénnen anhand des Tools
grundlegend durchdrungen werden. Mit
Hilfe des Tools leitet der Coach den Klien-
ten durch einen von diesem ausgewihlten
(eigenen) Konditionierungsprozess. Ziel der

Reflexion ist es, das Bewusstsein des Klienten

schirfen, um letztlich Resilienz im Sinne der
psychischen Widerstandsfahigkeit gegentiber

relevanten Konditionierungen zu generieren.
Anwendungsbereiche

Der Klient mochte ein vertieftes Verstandnis
zu den Wirkungsweisen monetirer, sachlicher
oder sozialer Vergiitungssysteme der eigenen
(z.B. erfolgsabhingige Vergiitung) oder frem-
den Organisation (z.B. Lieferantenbonusver-
einbarungen) erlangen. Der Klient méchte ein
vertieftes Bewusstsein fiir eigene Handlungs-

weisen anhand des Konditionierungsverlaufs

seine erfolgsabhingige Vergiitung erwihnt, im-
mer sofort an die relevanten Kennzahlen? Wa-
rum muss er sich bei Misserfolgen rechtferti-
gen? An dieser Stelle sollte darauf hingewiesen
werden, dass das Tool sicher auch im Rahmen
der Verhaltenstherapie — z.B. im Suchtbereich
— eingesetzt werden kann. Ob dem Klienten
mit Hilfe des Tools die Wirkungsweise einer
erfolgsabhingigen Vergiitung oder der ge-
wohnte Griff zur Zigarette erklirt wird, mag
die beiden Disziplinen Coaching und Therapie
anhand des Anliegens trennen, eine Kondi-
tionierung bleibt es im Grunde. Fragen vom

Klienten wie ,Warum hat diese Organisation



spezielle kulturelle Eigenschaften wie eine ex-
treme Ertragsorientierung?“ konnen mit Hilfe
des Tools in Zusammenarbeit von Mitarbei-
tern und (Top-)Fithrungskriften schrittweise
auch im Team beantwortet werden. Das Tool
eignet sich demnach auch in Team-Coachings
zur Analyse der Wirkungsweise kultureller Ei-

genheiten einer Organisation.
Effekte

Generell soll das Bewusstsein der Klienten
fir Konditionierungsprozesse und deren
Funktions- und Wirkungsweise anhand eige-
ner Erfahrungen geschirft werden. Dartiber
hinaus kénnen Achtsamkeitssteigerungen im
Umgang mit Vergiitungssystemen, Organisa-
tionsentwicklungsmafnahmen und einfachen
kulturellen Anderungen im Organisationsalltag
erreicht werden. Die Arbeit mit dem Tool soll
ein bewussteres Handeln des Klienten im Zu-
sammenhang mit zukiinftigen eigenen und
fremden Konditionierungsprozessen erzielen.
Der Klient wird in seiner jeweiligen Aufgabe
als Fihrungskraft, Mitarbeiter oder Kollege
dahingehend gestarkt, dass er weniger anfillig
fuir negative Konditionierungen wird. Auch soll
durch den Einsatz des Tools eine Selbsterkennt-
nissteigerung des Klienten durch Reflexion eige-
ner Erfahrungen mit Konditionierungen und
deren Wirkungsweisen auf sich selbst und die
Umwelt erzielt werden. Ziel des Reflexionspro-
zesses ist somit die Stdrkung der Resilienz gegen-
tiber zukiinftigen konditionierungsbedingten

Manipulationen bzw. Verinderungen.

Im Rahmen einer noch unveroffentlichten
Studie, die der Autor dieses Beitrages an der
,Ostfalia — Hochschule fiir angewandte Wissen-
schaften realisierte, wurden mit Hilfe des Tools
14 Einzel-Coachings durchgefiihrt. Drei Fiih-
rungskrifte (Menschen mit disziplinarischer
Fithrungsverantwortung) und elf Spezialisten
im Durchschnittsalter von 30,1 Jahren nahmen
daran teil. Zwolf Teilnehmer waren mannlichen
und zwei weiblichen Geschlechts. Die Themen

variierten dabei im Kern nur marginal:

» Wie funktionieren die monetiren und so-
zialen Anreizsysteme von mir und meinen
Mitarbeitern?
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» Was motiviert mich, konkret im beruflichen
und privaten Kontext bestimmte Dinge an-
zugehen, und warum?

» Welche Anreize konnen Studenten dazu
bewegen, einen bestimmten Studiengang
zu wahlen?

» Warum mochte ich Fithrungskraft werden?

Direkt vor und kurz nach dem Coaching wur-
de die gefiihlte Resilienz der Klienten mit
Hilfe eines standardisierten Fragebogens auf-
genommen. Sie bewerteten auf einer Skala von
1 (nicht gut) bis 10 (sehr gut) zehn Resilienz-
Faktoren (vgl. Scharnhorst, 2007) nach der
Amercian Psychological Association (APA).
Es wurde u.a. gefragt: Wie gut schitzen Sie
Thre Fahigkeit ein, Probleme richtig einzu-
ordnen? Wie gut konnen Sie Reflexionsim-
pulse von auflen fiir sich selbst nutzen? Wie
gut konnen Sie proaktiv sein und klare Ent-
scheidungen treffen? Wie gut geben Sie (z.B.
gesundheitlich) auf sich acht? Wie gut konnen
Sie optimistisch bleiben? Dariiber hinaus wur-
de das Coach-Verhalten (nach Greif, 2015)
als Qualitatsmerkmal mit Hilfe eines weiteren
standardisierten Fragebogens kurz nach dem

Coaching bewertet.

Den grofiten kurzfristigen Einfluss zeigt der
Einsatz des Tools bei den Faktoren ,Optimis-
tisch bleiben” und ,Verinderungsakzeptanz®
Vier Wochen nach dem Coaching ist der ab-
solute Einfluss bei den Faktoren ,Verande-
rungsakzeptanz’, ,Entscheidungsfindung und
»Optimistisch bleiben® am gréf3ten. Insgesamt
stiegen alle Werte bzw. Resilienz-Faktoren
(bis auf , Zielverfolgung*) im Verlauf an. Das
Coach-Verhalten wird in diesem Zusammen-

hang durchweg positiv eingeschitzt.
Ausfiihrliche Beschreibung

Die Anwendung des Tools soll im Folgenden
anhand eines Beispielfalls verdeutlicht werden.
Sie erfolgt in vier Schritten (siehe Abb., S.42):
(1) Die vom Klienten ausgewihlte (eigene)
historische Konditionierungserfahrung wird dar-
gelegt. (2) Der Zustand vor der Konditionie-
rung wird detaillierter beschrieben. (3) Der
Verkettungsprozesses von Anreiz und Belohnung

wihrend der Konditionierung wird intensiv
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betrachtet und tiefer reflektiert. (4) Der Zu-
stand nach der Konditionierung im Alltag wird
griindlich beschrieben.

Beispiele fiir Anreizsysteme bzw. Konditionie-
rungsprozesse gibt es viele. Der Vorgang, bei
dem eine Person mit dem Rauchen angefangen
hat, um ihre Freiheit zu untermauern bzw. den
Abgrenzungsprozess gegeniiber den Eltern vo-
ranzutreiben, ist ebenso ein Konditionierungs-
prozess, wie den Umgang mit Geld beigebracht
zu bekommen. Die beiden Beispiele sind eher
in der Kindheit bzw. der Jugend zu finden. Im
Business-Coaching sind es Themen wie eine er-
folgsabhingige Vergiitung oder der unbedingte
Wille, ein eigenes unabhingiges Business zu
griinden, die mit Hilfe des Tools durchdrungen
werden konnen. Das folgende Beispiel dreht
sich um das Ausmaf} der Verinderungen be-
ztiglich der persénlichen Arbeitsweise des Kli-
enten, die sich durch die Implementierung einer
erfolgsabhingigen Vergiitung ergaben.

Schritt 1

Wihrend des ersten Schrittes erlautert der
Coach dem Klienten, welche Inhalte wiahrend
der einzelnen Schritte aufgeschrieben werden.
Ein kurzes eigenes Beispiel des Coachs kann
fir den Klienten als gedanklicher Leitfaden
dienen. Der Coach leitet nun die konkrete Be-
arbeitung des Anliegens mit Hilfe des Tools
ein. Fragen wie ,Haben Sie Lust, selbst aktiv

zu werden?“ konnen aktivierend wirken.

Nach der Aktivierung lisst der Coach den
Klienten erzahlen. Dieser berichtet von einer
Konditionierung, die er durchlaufen hat. Ob
der Coach fiir den Klienten die Erzahlungen
oder der Klient fiir sich selbst mitschreibt, soll-
te der Coach intuitiv von Klient zu Klient be-
werten. Festgehalten werden kann das Geschil-
derte vollumfinglich oder in Stichpunkten.

Der Klient erzihlt dem Coach vom Beginn sei-
ner Arbeit im Innendienst eines mittelstindi-
schen Unternehmens. Er war mit Sachbearbei-
tungsaufgaben betraut, die sich im Groflen und
Ganzen um die Erfassung und Weiterbearbei-
tung von Auftrigen drehten. Der Klient erhielt
ein fixes Gehalt und hatte feste Arbeitszeiten,



die mit dem Verlassen des Arbeitsplatzes auch
gedanklich bis zum nichsten Arbeitstag ende-
ten. Sein Fixum war nicht an erfolgsabhingige
Restriktionen gekoppelt. Sein Stresslevel war
entsprechend der saisonalen und konjunkturel-
len Belastungsspitzen iiber das Jahr hinweg auf
einem addquaten Niveau. Zeit fir Aktivititen in
anderen Lebensbereichen hatte er ausreichend.
Das Leben des Klienten war relativ ausgegli-
chen. Dies dnderte sich im Zuge der Konditi-

onierung durch ein neues Vergiitungsmodell.
Schritt 2

Im Anschluss an die erste grobe Beschreibung
des Zustandes vor der Konditionierung sollte
der Coach den Klienten ermutigen, detaillier-
ter in die Reflexion der Geschehnisse einzu-
steigen. Im zweiten und dritten Schritt wird
der Prozess differenzierter betrachtet. Ziel ist
es, vertieften Aufschluss tiber die Verdnderungen
von Verhaltensweisen im Zuge des Implemen-
tierungsprozesses des neuen Anreizsystems
zu erreichen. Der Coach bittet den Klienten,
konkret seine Verhaltensweisen vor der Im-
plementierung der erfolgsabhingigen Vergii-
tung in Bezug auf seine berufliche Titigkeit zu
beschreiben. Folgende Ausfithrungen sollten

schriftlich manifestiert werden.

Der Klient berichtet, dass er immer wieder ge-
geniiber seinem Vorgesetzten dufierte, beruflich
einen Schritt machen zu wollen. Dieser sollte
sich entsprechend monetir fiir den Klienten
lohnen. Der Vorgesetzte machte ihm nach eini-
ger Zeit das Angebot, in den Key-Account-Ver-
trieb zu wechseln. Ein geringeres Fixum wurde
ihm in diesem Zuge angeboten. Allerdings be-
stand die Moglichkeit, eine erfolgsabhingige
Vergiitung zu erreichen, die sein urspriingliches
Gehalt signifikant iibersteigen konnte. Die Ver-
giitung sollte an bestimmte Kennzahlen wie der
Anzahl der Kundengespriche pro Monat sowie
der Deckungsbeitragssteigerung pro Gebiet ge-
koppelt und zudem von der gesamtwirtschaft-
lichen Lage abhingig sein.

Schritt 3

In diesem Schritt reflektieren Coach und

Klient die Ubergangszeit zu den veranderten
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Verhaltensweisen im Zuge des neuen Anreiz-
systems. Der Coach bittet den Klienten, die
erste Zeit des neuen Arbeitsalltags in Bezug auf
die in Schritt 1 und 2 dargelegten Punkte zu
reflektieren. Fragen wie ,Wie haben sich ein-
zelne Verhaltensweisen konkret verandert?”
und ,Was hat das mit Thnen gemacht?“ bieten

sich wihrend dieses Schrittes an.

Die folgenden Ausfithrungen des Klienten
sollten besonders auf emotionaler Ebene auf-
gefangen werden. In dieser Phase miissen die
emotionalen Grenzen des Klienten im Blick
behalten werden. Es sollte verstirkt gefragt
werden, wie es dem Klienten mit dem Ge-
schilderten geht und ob er noch einen Schritt
weitermachen will. Nach Plutchik (1980) gibt
es acht Basisemotionen:

» Furcht / Panik

» Zorn / Wut

» Freude / Ekstase

» Traurigkeit / Kummer

» Akzeptanz / Vertrauen

» Ekel / Abscheu

» Uberraschung / Erstaunen

» Neugierde / Erwartung

Plutchiks (ebd.) ,Rad der Emotionen® illust-
riert dartiber hinaus, dass Emotionen in ver-
schieden Intensititen auftreten konnen und
sich andere Sekundiremotionen aus den Ba-
sisemotionen ergeben. Der Coach kann sich
bei der Einordnung seiner Beobachtungen
an diesem Konstrukt orientieren und sollte
empathisch einschitzen, welche Reaktion auf
die emotionale Lage des Klienten angemessen

erscheint.

Wihrend der nachsten Wochen veranderte
sich die Arbeitsweise des Klienten gravie-
rend. Er war nicht mehr an feste Arbeitszei-
ten gebunden, was zur Folge hatte, dass Zeit
fir Aktivititen anderer Lebensbereiche in
lukrative Arbeit investiert wurde. Sein mehr
oder weniger selbst gestecktes Ziel war es,
eine moglichst hohe erfolgsabhingige Vergii-
tung zu generieren. Laut der entsprechenden
Vereinbarung mit seinem Arbeitgeber muss-
te er dafiir ,nur” moglichst viele Gespriche

mit Bestands- und Neukunden fithren und

in diesem Zuge die Verbesserung des Unter-
nehmensdeckungsbeitrages in seinem Gebiet
fordern. Viele Aktivititen und Aufgaben, die
nicht in direktem Zusammenhang mit diesen
Vergiitungskriterien standen, wurden mehr
und mehr vernachlissigt. Der Klient passte
seine Arbeitszeiten, Denk- und Handlungs-
weisen sowie seine Freizeitgestaltung an die
Regelungen zum Erhalt einer méglichst hohen

Vergiitung an.

In dieser Phase konnen besonders Zorn/Wut
sowie Traurigkeit/Kummer wegen des Ver-
dachts, manipuliert worden zu sein, auftreten.
Der Coach sollte eine entlastende Reaktion pa-
rat haben. Die emotionale Reaktion des Klien-
ten kann vom Coach aufgegriffen und fir die
Reflexion nutzbar gemacht werden. Auch kann
es sinnvoll sein, den Klienten fiir die Zukunft
dazu anzuhalten, ein besseres Mafl zwischen
Arbeit und Freizeit zu finden, wenn der Klient

dies mochte.
Schritt 4

Der letzte Schritt im Prozess lasst die Refle-
xion der gesamten Konditionierung ausklin-
gen. Ziel ist, dass der Klient Erkenntnisse
zur Funktionsweise von Konditionierungen
allgemein erlangt. Es bietet sich an, zum Ab-
schluss dieses Schrittes erneut auf die Ver-
kettung von Reiz und Reaktion hinzuweisen.
Dartiber hinaus kann ein Verweis auf die Ver-
dnderungskurve von Vorteil sein. Besonders
im Zusammenhang mit der Akzeptanz, dass
alle Menschen gewissen Abhingigkeiten un-
terliegen, ist das Wissen wichtig, dass nach
dem Tal der Trinen auch wieder ein hohe-
res Leistungsniveau im Vergleich zum Aus-
gangszustand erreicht wird, wenn der Verin-
derungs- bzw. Erkenntnisprozess vollstindig
durchlaufen wurde. Abschlieffend sollte das

Coaching evaluiert werden.

Nachdem der Konditionierungsprozess
abgeschlossen war und sein neuer Alltag
Bestindigkeit erreichte, war das Leben des
Klienten auf die Kennzahlensteigerung in
seinem Gebiet ausgerichtet. Verschiede-
ne Lebensbereiche bzw. das urspriingliche

Lebensgleichgewicht des Klienten wurden



durch eine einfache Umstellung des Vergii-
tungssystems massiv verandert bzw. verlagert.
Die Verinderung war so tiefschiirfend, dass
ihm, wenn ein neuer Industriepark gebaut
wurde, der ,Speichel im Mund zusammen-
lief“, Diese Erkenntnis und insbesondere die
Bewusstwerdung, wie sehr die Konditionie-
rung auch auf sein Privatleben Einfluss nahm
und ihn emotional beriihrte, regte eine wei-
terfithrende Reflexion dariiber an, was ihm

im Leben wirklich wichtig ist.

Im Idealfall generiert das Coaching — tiber
die Resilienz-Steigerung hinaus — auf emo-
tionaler Ebene eine gewisse Akzeptanz da-
fur, dass wir in vielen Kontexten konditio-
niert bzw. manipuliert worden sind und es
in Zukunft auch wieder werden. Der Coach
kann dem Klienten abschliefend ein gutes
Mafd an Neugierde dafiir wiinschen, sich in
Zukunft bewusster auf Konditionierungen
einzulassen, denn durch die Bewusstseins-
generierung, was Konditionierung im Alltag
alles bedeuten kann, wird der Klient verstdirkt
eigene Entscheidungen mit geringerem Anteil
externer Manipulation treffen konnen. Der Kli-
ent wird in Folge der Anwendung des Tools
vertiefte Erkenntnisse zu seinen eigenen
Verhaltensweisen erfahren, die einen starken
Verinderungsimpuls auslosen konnen. Die Ent-
scheidung, wie sich das Leben des Klienten
verandert, trifft er in der Veranderungsphase,
die sich an den Einsatz des Tools anschliefen
kann, unbedingt selbst.

Voraussetzungen
Insgesamt miissen Coaches selbstreflektiert

und erfahren in ihrem Beruf sein, damit das

Tool effektiv, suffizient und zielorientiert ein-
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gesetzt wird. Ein offener und ehrlicher Um-
gang mit den eigenen Stirken und Schwichen
bzw. Grenzen, was die Bearbeitung von An-
liegen betrifft, ist bei der Arbeit mit dem Tool
dringend erforderlich. Klienten kénnen nach
Beispielen fragen, die eigene Konditionie-
rungserfahrungen des Coachs betreffen. Der
Coach sollte eine passende Antwort bereithal-
ten, um dem Klienten eigene Erfahrungen aus
Selbstversuchen mit dem Tool prisentieren
zu konnen und Selbstreflexionsbereitschaft
zu signalisieren. Der Coach sollte sich seiner
Vorbildfunktion bewusst sein. Auch sind psy-
chologische Kenntnisse aus dem Bereich des

Behaviorismus von Vorteil.

Personliche
Hinweise

Durch die Anwendung des Tools im Rahmen
von Anliegen mit Konditionierungshinter-
grund konnen Verinderungen im Verhalten
von Klienten in Zusammenhingen auftreten,
die das beschriebene Anliegen iibersteigen.
Dariiber hinaus kann das Verstehen von
Konditionierungen Veranderungen von Ver-
haltensweisen in allen Lebensbereichen und
vielen Lebenssituationen mit sich ziehen.
Die weitreichenden Verinderungen sind in
der Breite und Tiefe nicht vollumfinglich ab-
zusehen. Das Tool entstand unter fachlichem
Beirat von Ralf Gasche.

Technische
Hinweise

Die Erfahrung mit derartigen Coachings zeigt,
dass die Bearbeitungsdauer je nach Reflexi-
onserfahrung und -bereitschaft des Klienten

stark variiert. Im besten Fall wird ein Coaching
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mit Hilfe des Tools innerhalb von 75 Minu-
ten durchgefiihrt. Es gab in der Vergangenheit
auch Coachings, die sich tiber vier Sitzungen
4 90 Minuten gezogen haben, bis das Anlie-
gen bearbeitet war. Als Visualisierungshilfen
eignen sich Metaplanwinde, Din-A4-Seiten,
Flipcharts und dhnliche Mittel. Wihrend di-
gitaler Coachings kann z.B. PowerPoint als
Hilfsmittel dienen.
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Wenn es im Coaching dunkel wird ...

Klienten der dunklen Triade und der achtsame Weg, mit ihnen umzugehen

Von Dr. Sandra J. Diller
Personen, die hohe Ausprigungen in den Bereichen der dunklen Triade
aufweisen, schaffen es nicht selten in Fithrungspositionen und finden somit
auch ihren Weg in Coachings. Wie wirkt es sich auf die Coaches und den
Coaching-Erfolg aus, wenn Klienten narzisstische, machiavellistische
und/oder psychopathische Tendenzen erkennen lassen? Wie konnen
Coaches mit solch schwierigen Situationen umgehen? Diesen Fragen wird

in folgendem Artikel nachgegangen.




Es ist wichtig, auch tiber die Schwierigkeiten
im Coaching zu sprechen und somit vom Bild
des Coachs, der jeden Klienten erfolgreich coa-
chen kann, wegzukommen. Denn ebenso wie in
der Therapie oder im Training gibt es auch im
Coaching Nebenwirkungen: Negative Effekte
treten hiufig auf und kénnen nicht nur fiir den
Klienten, sondern auch fiir den Coach entstehen
(> 60 Prozent Klienten, > 95 Prozent Coaches).
Diese negativen Effekte konnen beispielsweise
emotionaler (z.B. erhdhte Unsicherheit), moti-
vationaler (z.B. reduzierte Arbeitsmotivation)
oder interaktionaler (z.B. Probleme mit dem
Vorgesetzten) Natur sein. Sie entstehen durch
den Coach, den Klienten, deren Beziehung
oder durch situative Aspekte. In anderen Wor-
ten: Auch die Personlichkeit des Klienten kann
Ursache fiir negative Effekte im Coaching sein
(Schermuly et al,, 2014). Besonders die dunk-
len Personlichkeitstendenzen scheinen hier
Schwierigkeiten auszulosen: Eine Studie von
Grafimann, Diller und Jonas (2020) zeigt, dass
tiber 70 Prozent der befragten Coaches einen
Klienten als schwierigsten Fall beschrieben, wel-
cher hohe narzisstische, machiavellistische oder
psychopathische Tendenzen — also hohe Ten-
denzen der dunklen Triade — aufwies. Klienten
der dunklen Triade kénnen also im Coaching
auftreten. Was das fiir das Coaching bedeutet
und wie der Coach bestmdglich reagieren kann,

soll in diesem Artikel erortert werden.

Die dunkle Triade und
ihre negativen Folgen

Die dunkle Triade besteht aus Narzissmus,
Machiavellismus und Psychopathie. Narziss-
mus zeichnet sich durch ein sehr sensibles
Selbstbild sowie das intensive Streben nach
Bewunderung aus. Personen mit dieser Merk-
malsausprigung konnen sehr charismatisch
und gewinnend sein, iiberschitzen allerdings
ihre Fihigkeiten oft und kénnen sehr schlecht
mit Kritik umgehen. Machiavellismus charak-
terisiert sich durch ein strategisches Streben
nach Macht. Dies fiihrt dazu, dass Personen
mit dieser Merkmalsauspragung oft an Macht
interessiert sind und diese sehr strategisch ver-
folgen. Die dritte Auspragung, die Psychopa-
thie, kennzeichnet sich durch das Streben nach

Risiko und den Hang zu impulsiven Handlun-
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gen. Dabei konnen Personen mit dieser Merk-
malsausprigung sehr kiihl und schonungslos
sein. Neben diesen distinkten Definitionen
besitzen die drei Personlichkeitsmerkmale
einen gemeinsamen Kern: das Streben nach
dem eigenen Vorteil und die geringen Werte in
Empathie, Vertriaglichkeit und Ethik. Personen
mit hohen Ausprigungen der dunklen Triade
sind also besonders durch unethisches, unmora-
lisches und egoistisches Verhalten gekennzeich-
net. Dieser Kern zeigt sich auch durch die hohe
Korrelation der drei untereinander, auch wenn
es drei verschiedene Personlichkeitsmerkmale
sind (Schiemann & Jonas, 2020).

Besonders in der Fithrung sind Personen mit
hohen Tendenzen der dunklen Triade zu finden:
Aufgrund ihres Talents, sich selbst vorteilhaft
darstellen sowie andere meist gut analysieren
und manipulieren zu kénnen, schaffen sie es
manchmal sogar in sehr hohe Machtpositio-
nen. Diese Macht wird von solchen Personen
auch erstrebt — sei es, um bewundert zu werden
(Narzissmus), der Macht selbst willen (Machia-
vellismus) oder aus Lust am Risiko (Psychopa-
thie). Dabei kann es zu negativen Folgen fiir die
Mitarbeiter, Kollegen und die gesamte Organisa-
tion kommen. Abhingig davon, wie viel Macht
die Person im Unternehmen besitzt, also wie
hoch die Fithrungsebene ist, kann dies weitrei-
chende Auswirkungen haben: Mobbing, Rache,
aggressives Verhalten, Eingehen von Risiken mit
hohen Verlusten fur das Unternehmen, falsche
Darstellung von Ergebnissen, Manipulationen,
Machtspiele und vieles mehr. Zusammengefasst
zeigen und kultivieren Personen mit hohen Ten-
denzen der dunklen Triade unethisches, kont-
raproduktives Verhalten im Unternehmen mit
schwerwiegenden Folgen (Schiemann & Jonas,
2020). Beispielsweise fiihrt ein Chef mit hohen
Ausprigungen der dunklen Triade zu emotiona-
ler Erschépfung, negativer Stimmung und gerin-
gem Arbeitsengagement im Team — verbunden
mit der Hilflosigkeit, wie darauf zu reagieren ist
(Volmer et al., 2017). Beispielhaft betrachtet
sind die drei Eigenschaften auch einzeln sehr
negativ fiir das organisationale Umfeld: Narziss-
tische Fithrungskrifte haben einen negativen
Effekt auf die Performance einer Organisation
(Chatterjee & Hambrick, 2007), machiavel-
listische Fithrungskrifte fihren zu kontrapro-

duktivem zwischenmenschlichen Verhalten am
Arbeitsplatz (Wisse & Sleebos, 2016) und psy-
chopathische Fithrungskrifte sind wenig effektiv
(Landayetal., 2019). Was bedeutet dies nun fiir
den Coach, wenn dieser eine Person mit hohen
Tendenzen der dunklen Triade als Klienten hat?

Der Coaching-Klient mit hohen
Tendenzen der dunklen Triade

Nachdem bereits gesagt wurde, dass solche
Klienten im Coaching vorkommen, stellt sich
nun die Frage, wieso diese in ein Coaching
kommen. Ein Grund dafiir kénnte sein, dass
vor allem Fithrungskrifte oder sogenannte
yProblemkandidaten” ein Coaching erhalten
(Diller, Passmore et al., 2020). In einer Stu-
die (Diller, Frey & Jonas, 2020) zu Klienten
mit hohen Ausprigungen der dunklen Triade
kamen diese laut Schilderungen der befragten
Coaches vor allem wegen Schwierigkeiten mit
anderen, beruflicher Neuorientierung sowie
Kommunikations- oder Fithrungsproblemen.
Zudem kann es sein, dass Personen mit ho-
hen Ausprigungen der dunklen Triade durch
ihr Streben nach Bewunderung oder Macht
motiviert sind, ein Coaching durchzufiithren.
Im Rahmen der genannten Studie wurden die
Coaches auch gefragt, wie sich diese Klienten
im Coaching verhielten. Coaches beschrieben
narzisstische Klienten dabei hiufig als von sich
selbst eingenommen, sich selbst als Opfer se-
hend und wenig verinderungsbereit. Einige
Beispielzitate: ,Er weif8 gar nicht, weshalb er
ein Coaching nétig hat, die anderen sind schuld
und er ist doch perfekt.” / ,Sie fand, dass die
anderen von ihr Unmégliches verlangten.”
/ »Er erzihlte zwar gerne, aber wollte nichts
tun.“ Bei Klienten mit hohen machiavellisti-
schen Tendenzen berichteten Coaches hiufig
von Strategie und Manipulation: ,In den Coa-
ching-Sitzungen hatte ich den Eindruck, dass
der Klient versuchte, mich zu manipulieren, um
seinen Willen durchzusetzen.” Klienten mit ho-
hen psychopathischen Tendenzen wurden vor
allem als impulsiv und kalt wahrgenommen:
»In meinen Coachings erlebte ich den Klien-
ten als taktlos und gefiihlskalt.” Diese Klienten
klingen nicht einfach, sodass es spannend war,
von den Coaches zu erfahren, wie es ihnen mit

den geschilderten Klienten erging.



Auswirkungen auf Coach
und Coaching-Erfolg

Die befragten Coaches berichteten, im Kon-
takt mit diesen Klienten Gefiihle von Angst,
Hemmung und sogar Distress (ein sehr negatives
Stress- und Hilflosigkeitsgefiihl) empfunden zu
haben - unabhingig von der Coaching-Erfah-
rung und Coaching-Ausbildung. Das ,General
Process Model of Threat and Defense® erklart
das Auftreten dieser erlebten Emotionen. Denn
die empfundene Diskrepanz zwischen Klient-
IST und Klient-SOLL aktiviert unsere Ver-
haltenshemmung. Diese Verhaltenshemmung
ist durch Vermeidungsmotivation, Angst und
erhohte Alarmbereitschaft gekennzeichnet.
Erst wenn wir diese Verhaltenshemmung re-
duzieren, konnen wir in die Verhaltensaktivie-
rung gehen — uns also indirekt oder direkt zu
einer Reaktion motivieren und entschlossen
auf die Erreichung eines Ziels fokussieren. Die
Verhaltensaktivierung fithrt dazu, dass die Coa-
ches direkte sowie indirekte Losungswege in
solchen schwierigen Situationen finden, sich
handlungsfahig fithlen und positivere Emo-
tionen wahrnehmen. Daher wirkten sich die
dngstlichen, hemmenden Gefiihle negativ auf den
Coaching-Erfolg aus. Wenn jedoch die Coaches
in der Lage waren, handlungsaktiv zu bleiben,
konnten sie das Coaching erfolgreich abschlie-
Ben (Diller, Frey & Jonas, 2020). So stellt sich
die Frage: Was kann ich als Coach tun, um mei-
ne Verhaltenshemmung — also meine Angst und

Hemmung —Zu reduzieren?
Was konnen Coaches tun?

Zum einen ist es wichtig, die eigenen Gefiih-
le als Coach zu erkennen. Mégliche kritisch
erlebte Momente sollten daher nicht tabui-
siert werden. Man sollte sich mit ihnen ausei-
nandersetzen. Daher ist als Coach die eigene
Selbstreflexion ein ebenso wichtiges Tool wie
die Unterstiitzung der Selbstreflexion beim
Klienten. Eine Methode der Selbstreflexion ist
Supervision als formelle professionelle Unter-
stiitzung, um die Arbeitsweisen und die Qua-
litat des Coachings zu verbessern. Besonders
in emotional schwierigen Situationen ist die
Supervision niitzlich, um diese Gedanken und

Emotionen zu verstehen. Auch Grafmann,
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Diller und Jonas (2020) zeigten in ihrer Stu-
die, dass die Supervision den Coaches dabei
hilft, in herausfordernden Coachings bei sich

selbst weniger negative Effekte zu verspiiren.

Zum anderen ist es wichtig, die dngstlichen,
hemmenden Gefiihle zu reduzieren, um in die
Verhaltensaktivierung zu kommen. Eine még-
liche Methode, um angstliche oder negative
Gefiihle zu reduzieren, ist das Praktizieren von
Achtsamkeit (MBSR-Verband, 2020). Zudem
zeigte sich, dass bereits zehnminiitige Acht-
samkeitsiibungen dem Coach dabei halfen,
die im Kontakt mit einem Klienten mit hohen
Tendenzen der dunklen Triade erlebten Angst-
und Stressgefiihle zu verringern und gelassener
und entspannter zu sein. Dies war unabhingig
von der Erfahrung des Coachs mit Achtsamkeit
(Diller, Frey & Jonas, 2020). Die fiir die Studie
verwendete App ,Headspace” zeigte auch in
anderen Studien ihre positive Wirkung auf die
Reduktion von Stress und Angst (z.B. Bostock
et al, 2019). Es sind also weder grofie Trai-
nings noch jahrelanges Praktizieren notwendig:
Manchmal reicht es, sich zehn Minuten Zeit zu
nehmen und sich in einer entspannten Atmo-

sphire auf die eigene Atmung zu konzentrieren.
Eine Geschichte

Da Achtsamkeit so wichtig ist und nicht nur
Stress und Angst reduziert (siehe Abb.), son-
dern auch sehr viele positive Effekte mit sich
bringt, soll im Folgenden eine Geschichte zur
Anregung fiir mehr Achtsamkeit mitgegeben
werden. Eigens fiir diesen Beitrag verfasst wur-
de sie von Oliver Wunderlich, der zweiten Half-
te des Duos ,,Anders & Wunderlich® (https:/ /
morgenradio.de) sowie Autor und Sprecher des
tiglichen Podcasts ,Mindful Morning"“ auf Au-
dible.

Vollversammlung

Die UNO hatte beschlossen, dem Reich der
Tiere auch einen Platz einzuriumen. Dieser
Umstand und kleine Fehler in der Planung
zwangen den Lowen, den Affen und den Fla-
mingo, gemeinsam eine lange Reise antreten
zu missen. Thr Weg fithrte durch die Wiiste
ohne Schatten, die Steppe ohne Anfang und
Ende und durch den Dschungel, in dem Nor-

den Siiden ist und Siiden Norden.

In vielen Tagen der Wanderung waren die drei
keine Freunde geworden. Der Flamingo war es
leid, sich mit Tieren abgeben zu miissen, deren
Fell keine Farben aufwies. Der Lowe war am
Ende seiner Geduld: Warum sollte er mit dem
Affen reisen, der nicht jagen konnte mit seinen
kurzen Beinen? Warum stand der Vogel immer
nur auf einem Bein? Und der Affe war von sei-
nen Gefihrten so gelangweilt, dass er aus Uber-
mut das Nashorn drgerte, sodass ihre Reise um

ein Haar ein jahes Ende gefunden hitte.

Trotz der gereizten Stimmung erreichte das
Trio den Ort, an dem sich die Tiere versam-
melt hatten, von jeder Gattung eines. Die drei
hatten den Krater des erloschenen Vulkans
deutlich verspitet erreicht, und man hatte aus
Zeitnot schon begonnen, Kandidaten und

Kandidatinnen fiir die Wahl zu sammeln.

Darum wurden auch die drei bald vom Vorsit-
zenden der Versammlung — der Eule — um die
Nennung ihrer Vorschliage gebeten. Alle Augen
und Ohren waren auf sie gerichtet. Der Lowe
riss das Wort an sich: ,Ich schlage den Lowen
vor. Also mich. Denn es gibt keinen Zweifel,
dass ich das machtigste Tier im Tierreich bin.
Ich bin der Stirkste!”, briillte er. Der Elefant

hiistelte indigniert und der Blauwal konnte

L)
-

Cotch

ANgTess

SN

coall vt
Reit Coogn

Abb.: Der Einfluss eines Klienten der dunklen Triade (N: Narzissmus, M: Machiavellismus, P: Psycho-
pathie) auf den Coach und Achtsamkeit als Weg, Angst und Stress zu verringern. © Sandra J. Diller




ein Lachen nicht unterdriicken. Die Antilope

riefin die Menge: ,,Und voll aggro ist er auch!“

Dann sprang der Affe iiber den Léwen und
verlautete: ,Ich schlage auch mich vor. Denn
keiner kann mir was vormachen. Weil ich die
tollsten Einfélle habe!“ Er lief} eine dramatische
Pause entstehen und reckte seine Daumen in die
Hohe: ,Und ich bin der Geschickteste. Dennich

1%

habe zwei Daumen. Opponierend!” Er wackel-
te mit den Daumen in der Luft. Der Oktopus,
zweite Reihe Mitte, kicherte und reckte sechs

seiner acht Arme in die Luft. Die Menge lachte.

Derweil hatte der Flamingo Position bezogen
und verkiindete seinerseits: ,Der einzig wiirdige
Vertreter bin ich. Auch die Menschen wissen,
dass ich nicht nur der schonste aller Végel bin,
sondern auch der anmutigste!“ Ohne ein Wort
zu dufBern, schlug der Pfau zur Antwort sein Rad

und bewunderndes Raunen erfiillte den Krater.

»Nun denn!’, sagte die Eule, ,Ich denke, wir
haben nun eine Reihe Vorschlige gesammelt
und kénnen zur Abstimmung schreiten. Den
Abgeordneten mochte ich zu bedenken ge-
ben, dass Lowe, Affe und Flamingo die einzi-
gen Tiere sind, die sich selber vorgeschlagen
haben. Ich wiirde der Liste gerne auch noch
einen Vorschlag hinzufiigen: Meine Stimme
gehort dem Nacktmull!®

Der Flamingo war fassungslos: ,Das ist ja
wohl das hisslichste Tier, das den Planeten
bewohnt. Die Menschen werden ihn ver-
spotten!“ Der Affe schloss sich der Kritik an:
yDer benutzt ja nicht einmal die Pfoten zum
Graben, so ungeschickt ist er! Der gribt mit
den Zahnen — das muss man sich einmal vor-
stellen!“ Und der Lowe briillte: ,Dieses Tier
ist unwiirdig! Selbst die Feldmaus wire eine
bessere Wahl. Wenn ich im Dschungel einen
Nacktmull zertrete, dann merke ich das nicht
einmal!”“ Worauf die Antilope kreischte: ,Hab’
ich’s nicht gesagt: Voll aggro ist der!” Tumult
brach aus, alle plarrten durcheinander, die Eule
schlug ihren Hammer auf das Pult, bis Splitter
durch die Luft flogen.

Vier Wochen spiter safl der Nacktmull an

seinem Tisch in der Vollversammlung der
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UNO, auf dem Kopf einen deutlich zu gro-
Ben Kopthorer fiir die Simultaniibersetzung.
Auf die Frage, warum die Tiere ihn als ihren
Vertreter gewahlt haben, antwortete er: ,Nun,
wir Nacktmulle fressen keine anderen Tiere.
Wir nehmen auch niemandem Platz weg, weil
wir unter der Erde leben. Wir gelten als weise,
weil wir Vorrite fir den Winter anlegen und
wir leben friedlich in grofien Kolonien mit-
einander. Und, was die anderen Tiere nicht
wussten: Wir kénnen wunderschon singen!
Deswegen habe ich gewisse Bedenken, hier
meine Stimme abzugeben. Aber: Soll ich ein-

. 54
mal was singen?

Hier endet leider das Protokoll der Versamm-
lung. Wir wissen aber, dass an diesem Tag
beschlossen wurde, dass Trinkgefafle im Saal
nicht mehr aus Glas sein diirfen. Alle Vertreter
der Gattung Homo sapiens beteuerten gegen-
tiber der versammelten Presse, dass sie den
zukiinftigen Verhandlungen mit dem Tierreich

optimistisch entgegensehen. Die Welt wartet.

Die Autorin

=i

L

Dr. Sandra J. Diller ist ausgebildete
Trainerin, Coach, Mentorin und
Yogalehrerin. Sie forscht und lehrt zu
Organisations- und Personalentwicklung
am Fachbereich Psychologie (Abteilung
Sozialpsychologie) der Universitit Salzburg
und an der Privatuniversitit Seeburg.
sandra.diller@sbg.ac.at

Literatur

» Bostock, S.; Crosswell, A. D.; Prather,
A.A. & Steptoe, A. (2019). Mindfulness
on-the-go. Journal of Occupational Health
Psychology, 24(1), S. 127-138.

» Chatterjee, A. & Hambrick, D. C. (2007).
It’s all about me: narcissistic chief executive
officers and their effects on company strate-
gy and performance. Administrative Science
Quarterly, 52(3), S. 351-386.

» Diller, S.J.; Frey, D. & Jonas, E. (2020).
Coach me if you can! Dark triad clients,
their effect on coaches, and how coaches
deal with them. Coaching: An International
Journal of Theory, Research and Practice. Ab-
gerufen am 18.01.2021: doi.org/10.1080/
17521882.2020.1784973

» Diller, S.J.; Passmore, J.; Brown, H. J. &
Jonas, E. (2020). Become the best coach
you can be: the role of coach training and
coaching experience in workplace coa-
ching quality and quality control. OSC,
27(3), S. 313-333.

» Graf8mann, C.; Diller, S. J. & Jonas, E.
(2020). Welche Strategien nutzen Coaches
bei herausfordernden Klienten? Coaching |
Theorie & Praxis. Abgerufen am 18.01.2021:
doi.org/10.1365/540896-020-00048-8

» Landay, K.; Harms, P. D. & Credé, M.
(2019). Shall we serve the dark lords? Jour-
nal of Applied Psychology, 104(1), S. 183-196.

» MBSR-Verband (2020). Forschung. Abge-
rufen am 28.12.2020: www.mbsr-verband.
de/achtsamkeit/forschung

» Schiemann, S. J. & Jonas, E. (2020).
Die ,dunkle Triade® bei Fithrungskraften
und die Folgen fiir Organisationen. OSC,
27(2),8.251-263.

» Schermuly, C. C.; Schermuly-Haupt,
M.-L.; Schélmerich, F. & Rauterberg,
H. (2014). Zu Risiken und Nebenwirkun-
gen lesen Sie ... — Negative Effekte von
Coaching. A¢O, 58(1), S. 17-33.

» Volmer, J.; Koch, I. K. & Goritz, A. S.
(2017). Corrigendum to ,The bright and
dark sides of leaders' dark triad traits’ Per-
sonality and Individual Differences, 108(1),
S.413-418.

» Wisse, B. & Sleebos, E. (2016). Percei-
ved position power strengthens the effect
of supervisor Machiavellianism on abusive
supervision in work teams. Personality and
Individual Differences, 99(1), S. 122-126.



Coaching
Magazin

— Wissenschaft —

Emotional intelligente Fiihrungskrifte und Coaching

Eine Studie zum emotionalen Arbeitsklima durch Fiihrungskrifte

Von Stephanie Schostok
Wenn Menschen zusammentreffen und sich gemeinsam fiir ein Ziel en-
gagieren, sind Emotionen vorhanden, die letztlich unser Denken und
Handeln bestimmen. Gerade in Fiihrungspositionen erscheint es daher
sinnvoll, eigene Emotionen und jene der Mitmenschen gut einschitzen
und lenken zu konnen. Gute Fithrung zeichnet sich schliefSlich nicht nur
durch breites Fachwissen aus, sondern auch durch das geschaffene emo-
tionale Arbeitsklima, sprich durch Arbeitszufriedenheit und -motivation.
Dies zeigt u.a. die hier vorgestellte Studie zum Thema der emotionalen
Intelligenz von Fiihrungskriften.




Im Rahmen einer Bachelorarbeit wurde eine
wissenschaftliche Studie zur emotionalen
Intelligenz von Beschiftigten und Fiithrungs-
kraften durchgefiihrt. Auf Basis der Ergebnisse
dieser Studie wurde ein Coaching-Konzept fiir
Fithrungskrifte entwickelt. Die Problemstel-
lung resultiert daraus, dass durch den techno-
logischen Wandel, die immer stirker werdende
Wettbewerbslandschaft, die ansteigende Kom-
plexitit und die wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen vor allem Fithrungskrifte unter ei-

nem enormen Druck stehen (Goleman, 1999).

Fin kurzer Riickblick

Schon im 19. Jahrhundert hat sich der Evolu-
tionsbiologe Charles Darwin mit Emotionen
beschiftigt und sich gefragt, welche Funktio-
nen diese haben. Er stellte die These auf, dass
die Entwicklung von Emotionen zu einem
Uberlebensvorteil des Menschen gefiihrt hat.
Auch heute teilen noch viele Forscher Darwins
Ansicht. Durch Emotionen kénnen gesammel-
te Erfahrungen in unterschiedlichen Situati-
onen und in kurzer Zeit abgerufen werden.
Auflerdem konnen Situationen und Menschen

besser eingeschitzt werden.

Im 20. Jahrhundert wurde den Emotionen nur
eine geringe Bedeutung zugeschrieben, sie wur-
den fast ausschlieflich dem privaten Raum und
»Gebrauch” zugeordnet. Erst Mitte der 1990er-
Jahre kam es durch Daniel Goleman zu einem
Gedankenumbruch. Seiner Sichtweise nach,
zeichnen sich Personen mit einem hohen Er-
folg nicht nur durch einen auflergewchnlichen
Intelligenzquotienten aus, sondern durch einen
besonders hohen Emotionsquotienten, also durch
die emotionale Intelligenz (Kanitz, 2015).
Nach Kanitz (ebd.) spielen Emotionen sowohl
in der Entwicklung von Plinen, bei der Ein-
schitzung von Risiken und Losung von Pro-
blemen als auch in Standardsituationen eine
grof8e Rolle - sie beeinflussen unser Denken in
hohem Maf3e. So konnen Emotionen tiber den

Lebenserfolg mitentscheidend sein.

Laut Goleman (1999) umfasst emotionale In-
telligenz die Fihigkeit, die eigenen Emotionen
wahrzunehmen und mit diesen umgehen zu kon-
nen. Sie dient also auch als Selbstmotivation
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und der Fihigkeit zur Einfiihlung in andere
Menschen. Golemans (ebd.) aufgestellte The-
se, dass es eine Verkniipfung zwischen Karriere
und emotionaler Intelligenz gibt, ist bis heute
nicht einwandfrei belegt. Jedoch ist der starke
Einfluss von Emotionen auf die Handlung des
Menschen unbestritten, weshalb die emotiona-
le Intelligenz eine immer wichtigere Bedeutung

in der Forschung einnimmt (Kanitz, 2015).

Gute Fihrungskrifte zeichnen sich dadurch
aus, dass sie die am Arbeitsplatz vorhandenen
Emotionen wahrnehmen. Dabei sind nicht
nur materielle Faktoren wie z.B. eine geringe
Mitarbeiterfluktuation oder bessere Geschifts-
ergebnisse zu beriicksichtigen, sondern auch
immaterielle wie die Arbeitsmotivation oder
das Engagement. Eine Fithrungskraft hat die
Macht, ihr Team emotional ,anzustecken®:
Lenkt sie die Emotionen in eine negative Rich-
tung und 16st damit Angst und/oder Wut aus,
kann das entsprechende Auswirkungen auf die
Ergebnisse haben. Werden Emotionen in eine
positive Richtung gelenkt, so konnen Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen von diesen Emotio-
nen erfasst werden, was sich wiederum positiv
auf die Arbeit und Leistung auswirken kann.
Somit konnte der Schliissel fiir Geschiftserfolg
und ein gutes Arbeitsklima in der emotionalen
Fithrung bzw. in der professionellen emotiona-
len Intelligenz der Fiihrungskraft liegen. Eine
emotional intelligente Fithrungskraft ist flexi-
bel, werteorientiert, informell und offen, zu ihren
Fahigkeiten gehoren eine sehr professionelle
emotionale Beziehung zu anderen Menschen
und das Erzeugen von positiver Resonanz (Bo-
yatzis et al., 2005).

Methodisches Vorgehen

Kern der Untersuchung ist eine Online-Befra-
gung, bei der Arbeitnehmer und Arbeitneh-
merinnen, welche in einem Unternehmen,
einer Einrichtung oder Behorde fest angestellt
sind, zur emotionalen Intelligenz befragt wer-
den. Der standardisierte Fragebogen tiberpriift
per Selbsteinschitzung die emotionale Intel-
ligenz von Beschiftigten im Zusammenhang
mit der Unternehmensgréfle, dem Fithrungs-
stil sowie dem emotionalen Arbeitsklima.

Ziel ist es, ein Fithrungskrifte-Coaching zu

entwickeln. Die emotionale Intelligenz wird
iiber den EI4-Test von Dr. L. Satow ermittelt.
Dieser enthalt als Indikatoren das Einfiihlungs-
vermagen, die Menschenkenntnis, die emotiona-
le Selbstkontrolle und die Uberzeugungskraft.
Anhand dieser Indikatoren kann die emotio-
nale Intelligenz ermittelt werden. Eine solche
Testfrage lautet z.B.: ,Ich bin einfithlsamer
und sensibler als andere®, worauthin die Per-
son in vier Abstufungen zwischen ,stimmt
genau” und ,stimmt gar nicht” antworten
kann. Beim emotionalen Klima geht es um
die Wiinsche der Mitarbeitenden gegeniiber
ihren Fithrungskriften. Dieses wurde tiber die
Indikatoren Fluktuation, Arbeitsmotivation und
Arbeitszufriedenheit ermittelt. Fragenbeispiel:
»Ermoglichung von Aufstiegschancen® bzw.
»Meine Fihrungskraft misste empathisch

sein®, Antwortmoglichkeiten wie zuvor.

Vermittelt wurde die Online-Befragung tiber
soziale Medien wie Xing, Facebook, Twitter
und WhatsApp. Aufgrund der Tatsache, dass
es sich bei der Online-Befragung um einen
Fragebogen zur Selbsteinschitzung handelt,
ist zu berticksichtigen, dass es zu Antwort-
verzerrungen im Sinne einer Erwiinschtheit
kommen kann. Aufgrund der zu Beginn ver-
sicherten Anonymitit ist zwar die Verzerrung
eher gering einzuschitzen, sollte jedoch bei der
Interpretation der Daten berticksichtigt wer-
den. Auf Basis dieser Untersuchung wurde ein
Fithrungskrifte-Coaching entwickelt, welches

in naher Zukunft noch evaluiert werden soll.

Alle Fragen des Fragebogens sind positiv gepolt,
wie anhand der aufgefithrten Beispielfrage er-
sichtlich wird. Aus diesem Grund wurde folgen-
de Skalierung fiir alle Fragen vorgenommen:
» Triftt gar nicht zu: 4 Punkte

» Trifft eher nicht zu: 3 Punkte

» Trifft eher zu: 2 Punkte

» Trifft genau zu: 1 Punkt

Studienergebnisse

An der Online-Befragung haben 130 Personen
teilgenommen (siehe Tabelle 1, S. 52), davon
haben 107 den Fragebogen vollstindig ausge-
fiillt. Lediglich 33 Personen (30,6 Prozent) ha-

ben bereits an einem Coaching teilgenommen.



weiblich 59,2 %
Geschlecht -
minnlich 40,8 %
20-29 Jahre 40,8 %
30-39 Jahre 30 %
Alter 40-49 Jahre 9,2 %
50-59 Jahre 16,9 %
iber 60 Jahre 3,1 %
Fachkraft 79,2 %
Position
Fihrungskraft 20,8 %
uber 5 Jahre 52,4 %
4 Jahre 3,8%
Unternehmens- 3 Jahre 14,6 %
zugehorigkeit 2 Jahre 10,8 %
1 Jahr 6,9 %
unter 1 Jahr 11,5%

Tabelle 1: Studienteilnehmer

Emotionale Intelligenz
der Befragten

Die Ergebnisse der Studie legen nahe, dass
die emotionale Intelligenz der befragten Ar-
beitnehmer hoch ist. Der Mittelwert aller
Antworten auf diesen Fragenbereich liegt bei
2,09, was im Punktesystem ,Triftt eher zu“
entspricht und tiber dem Skalendurchschnitt
liegt. Auflerdem hat die Umfrage ergeben, dass
es keinen Zusammenhang zwischen der emoti-
onalen Intelligenz und der Unternehmensgrofe
gibt. Dies ergibt sich aus den Mittelwerten der

emotionalen Intelligenz im Zusammenhang zu

den zwei in der Studie festgelegten Unterneh-
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mensgrofen (bis 49 und ab SO Mitarbeiter):
Der Mittelwert in kleineren Unternehmen
liegt bei 2,11, in grofleren Unternehmen bei
2,08 (siehe Punktesystem, S. 51).

Emotionales
Arbeitsklima

Ein wichtiger Teil der Umfrage zielt auf einen
Zusammenhang zwischen der emotionalen
Intelligenz, dem emotionalen Arbeitsklima,
einer hohen Arbeitsmotivation, einer geringen
Fluktuation und der Arbeitszufriedenheit. Die
emotionale Intelligenz wurde wie oben bereits
beschrieben tiber den EI4-Test ermittelt. Fiir
das emotionale Arbeitsklima wurde nach Items
wie der Arbeitszeit, der Bezahlung, der Zu-
sammenarbeit sowie dem Informationsfluss
gefragt. Um die Arbeitsmotivation zu ermitteln,
wurde nach Items wie Vertrauen, das Inter-
esse an der Arbeit, definierte Ziele und das
Zutrauen von eigenverantwortlicher Arbeit
gefragt. Die Arbeitszufriedenheit wurde hinge-
gen iiber Items wie die Stimmung im Team,
Méglichkeiten zur Weiterbildung, einen ange-
messenen Umgangston sowie einer addquaten
Arbeitsverteilung gemessen. Zuletzt wurde
die Fluktuation ermittelt, was iber Items wie
mogliche Aufstiegschancen, Férderungen des
betrieblichen Gesundheitsmanagements, Lob
und Anerkennung sowie Fithrungsverhalten

geschah.

Dafiir wurde im ersten Schritt untersucht, ob
emotionale Intelligenz ein Pradiktor fiir ein
emotionales Arbeitsklima ist. Zwar sind die
emotionale Intelligenz (wie dargestellt mit

einem Mittelwert von 2,09) sowie das emoti-

onale Arbeitsklima (Mittelwert von 2,17) der
Studienteilnehmer hoch, jedoch gibt es kei-
nen Zusammenhang zwischen diesen beiden
Variablen. Da die Signifikanz mit n=0,98 sehr
gering ist, kann nicht geschlussfolgert werden,
dass bei einer hohen emotionalen Intelligenz
gleichermaflen auch das emotionale Arbeits-
klima hoch ist. Daher wurden die tatsichlichen
Pradiktoren fiir ein emotionales Arbeitsklima
untersucht. Die Uberlegung bestand darin,
dass sowohl eine geringe Fluktuation als auch
eine hohe Arbeitsmotivation und eine hohe
Arbeitszufriedenheit Pridiktoren fiir ein gutes
emotionales Arbeitsklima sein konnten. Aus
diesem Grund wurden die Fluktuation, die
Arbeitsmotivation und die Arbeitszufrieden-
heit als unabhingige Variablen festgelegt. Als
abhingige Variable wurde das emotionale Ar-
beitsklima bestimmt. Diese Untersuchung er-
folgte iiber eine multiple Regression und ergab
einen Regressionskoeffizienten bei allen drei
Variablen von 0,333. Das bedeutet, dass die
Fluktuation, die Arbeitsmotivation sowie die
Arbeitszufriedenheit das emotionale Arbeits-
klima um jeweils 33,3 Prozent beeinflussen.
Auch die Signifikanz ist mit n=0,0 sehr hoch,
da sie innerhalb des festgelegten Signifikanz-
niveaus liegt. So kann die zuvor aufgestellte
Annahme, dass die drei unabhingigen Variab-
len das emotionale Arbeitsklima beeinflussen,

bestitigt werden.

Im zweiten Schritt wurde untersucht, ob bei gro-
Ben oder kleinen Unternehmen das emotionale
Arbeitsklima hoher ist. Hierfir wurden wieder
die Mittelwerte des Punktesystems betrachtet:
Der Mittelwert des emotionalen Arbeitsklimas

bei kleineren Unternehmen ist mit 2,04 niher




an , Trifft eher zu“ (sprich: das emotionale Ar-
beitsklima ist héher) als bei groflen Unterneh-
men mit 2,3. Jedoch liegt die Signifikanz mit 13
Prozent auflerhalb des Signifikanzniveaus. Das
niedrige Signifikanzniveau resultiert aus zu vie-
len Abweichungen bei der Umfrage. Aus diesem
Grund kann kein Zusammenhang zwischen Un-
ternehmensgrofSe und emotionalem Arbeitsklima
hergestellt werden.

Emotionale Intelligenz der
Fithrungskrifte als Pridiktor fiir
emotionales Arbeitsklima

Im dritten Schritt wurde untersucht, ob die
emotionale Intelligenz der Fithrungskrifte ein
Pridiktor fiir das emotionale Arbeitsklima ist.
Zuvor wurde untersucht, ob die emotionale
Intelligenz im Allgemeinen einen Einfluss auf
das emotionale Arbeitsklima hat. In diesem
Schritt stellt sich nun die Frage, ob die emotio-
nale Intelligenz der Fihrungskrifte einen Ein-
fluss auf das emotionale Arbeitsklima ausiibt.
Schliefilich ist eines der Ziele der Studie die
Konzeption eines Fithrungskrifte-Coachings
hinsichtlich emotionaler Intelligenz — gibt
es hier keinen Zusammenhang, so muss die
Sinnhaftigkeit des Konzepts infrage gestellt
werden. Als abhingige Variable wurde das
emotionale Arbeitsklima und als unabhan-
gige Variable die emotionale Intelligenz der
Fithrungskraft festgelegt. Der Regressionsko-
effizient liegt bei 65 Prozent, was bedeutet,
dass es einen Zusammenhang dieser Variablen
gibt. Auch die Signifikanz von n=0,0 bestitigt
die Aussage, dass die emotionale Intelligenz der
Fiihrungskraft einen Einfluss auf das emotionale
Arbeitsklima hat.

Die Untersuchung ergab, dass eine geringe
Fluktuation, eine hohe Arbeitsmotivation
und die Arbeitszufriedenheit Pradiktoren fiir
ein emotionales Arbeitsklima sind und dieses
durch die emotionale Intelligenz der Fiih-
rungskraft beeinflusst wird. Aufgrund dieser
Ergebnisse wird deutlich, dass ein Coaching-
Konzept der emotionalen Intelligenz fir Fith-
rungskrifte sinnvoll sein kann. Im Folgenden
wird dargestellt, wie anhand der Studie eine
Basis fiir die Entwicklung des Fithrungskrifte-
Coachings geschaffen wurde.
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Entwicklung eines
Fiithrungskrifte-Coachings
zur Emotionalen Intelligenz

Fir die prozessuale Strukturierung des Coa-
ching-Konzepts wurde das COACH-Modell
von Rauen und Steinhiibel (2020) herangezo-
gen. Das COACH-Modell ermoglicht es, auch
in komplexen Beratungssituationen die Orien-
tierung zu behalten, und es dient zudem der
Steuerung des Coaching-Prozesses. Auflerdem
wurde im Rahmen der Studie erfragt, welche

Vorteile und Erwartungen die Befragten mit

Die Umfrage hat ergeben, dass nur 30,6 Prozent
der Befragten bereits an einem Coaching teilge-
nommen, dagegen 69,4 Prozent keinerlei Erfah-
rungen mit Coachings haben. Die 30,6 Prozent
der Befragten gaben zum grofiten Teil an, gute
Erfahrungen mit einem Coaching gemacht zu
haben. Dabei wurde gefragt, ob das Coaching
bei der Personlichkeitsentwicklung geholfen
hat: Hier ergab sich ein Mittelwert von 2,06
(anhand des Punktesystems: ,Trifft eher zu“).
Daraus lisst sich schlieffen, dass ein Coaching
Vorteile im Bereich der Personlichkeitsentwick-

lung (zumindest im Rahmen der Gruppe der

Coaching verbinden. Studienteilnehmer) mit sich bringt. Auflerdem
Frage/Aussage Mittelwert
Das Coaching hat mir bei der persénlichen Weiterentwicklung geholfen 2,06
Ich bin mutiger geworden 2,19
Ich konnte meine Leistung verbessern 2,22
Ich habe neue Erkenntnisse gewonnen 1,86
Ich habe gelernt, wo meine Stirken liegen 2,08
Ich habe an Selbstbewusstsein gewonnen 2,11
Ich habe gelernt, meine Angste zu iiberwinden 2,51
Das Coaching hat meinen Ehrgeiz geweckt 2,33
Wissen wurde vermittelt 2,17

Tabelle 2: Vorteile von Coaching (Mittelwerte: 1 = trifft genau zu,
2 = trifft eher zu, 3 = trifft eher nicht zu, 4 = trifft gar nicht zu)
Frage/Aussage Mittelwert
Das Coaching soll ein Dialog auf Augenhdhe sein 1,47
Das Ziel sollte zu Beginn festgelegt werden 1,5
Unterstiitzung, um einen eigenen Losungsansatz zu durchdenken 1,46
Professionelle Begleitung bei schwierigen Angelegenheiten 1,5
Optimierung der Leistung 1,68
Bewusstmachen, Reflektieren und Infragestellen eigener Gedankensitze 1,53
Eigene Ziele genauer definieren 1,56
Besserer Umgang mit anderen Menschen 1,87
Die Befihigung, meine Aufgaben souverin zu gestalten 1,67
Offenes Feedback von einem neutralen und erfahrenen Coach 1,36

Tabelle 3: Erwartungen an ein Coaching (Mittelwerte: 1 = trifft genau zu,
2 = trifft eher zu, 3 = trifft eher nicht zu, 4 = trifft gar nicht zu)
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bestitigt der Mittelwert von 1,86 die Aussage,
dass durch ein Coaching viele neue Erkenntnisse
gewonnen wurden. In der Tabelle 2 (S. 53) wer-
den alle Fragen mit den entsprechenden Mittel-
werten dargestellt. Da fast alle Mittelwerte unter
2,5 liegen, wird deutlich, dass Coaching auf die
Teilnehmergruppe einen positiven Einfluss aus-
geiibt hat und alle Fragen eine wichtige Rolle bei
den bisher gesammelten Erfahrungen spielen.

Anschliefend wurden alle Teilnehmer gefragt,
welche Erwartungen sie an ein Coaching ha-
ben. Die Mehrzahl aller Teilnehmer wiinscht
sich von einem Coaching, dass dieses ein offe-
nes Feedback von einem neutralen und erfahrenen
Coach beinhaltet, was der Mittelwert von 1,36
bestitigt. Auflerdem sollte das Coaching ein
Dialog auf Augenhéhe sein und das Bewusstma-
chen, Reflektieren und Hinterfragen der eigenen
Gedankensitze unterstiitzen. In Tabelle 3 (S.
53) werden alle Fragen mit den entsprechen-
den Mittelwerten dargestellt. Da auch hier alle
Mittelwerte unter 2,5 liegen, haben alle Fragen
eine wichtige Rolle bei den Erwartungen ge-
spielt.

All diese Punkte wurden bei der Entwicklung
des Fithrungskrifte-Coachings beachtet. Dar-
aufhin wurde ein Formular fiir die Bedarfsana-
lyse erstellt, anhand dessen fiir jeden Fall er-
mittelt wird, was das genaue Coaching-Ziel
ist, bis wann es erreicht werden und ob es sich
um ein Einzel- oder ein Gruppen-Coaching
handeln soll. Dadurch kénnen (angefragte)
Coaches entscheiden, ob sie dieses Coaching

iibernehmen konnen bzw. wollen.

Das Coaching endet mit einem Feedbackbo-
gen, welchen die Klienten fiir den Coach aus-
fillen sollen. Vereinbart wird eine weiterfiih-

rende Betreuung des Klienten tiber ein halbes

— Wissenschaft —

Jahr hinweg, in der der Coach bei der Umset-

zung des Erlernten unterstiitzend wirken soll.

Zusammenfassung
und Ausblick

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass
ein Fithrungskrifte-Coaching zum Thema
emotionale Intelligenz durchaus einen Mehr-
wert fiir die Unternehmen haben kann. Dies
wird dadurch deutlich, dass die Auswertung
ergeben hat, dass eine hohe emotionale In-
telligenz der Fihrungskraft einen positiven
Einfluss auf ein emotionales Arbeitsklima hat
— hier besteht ein signifikanter Zusammen-
hang. Das bedeutet mit anderen Worten fiir
das Unternehmen: Eine hohere emotionale
Intelligenz der Fithrungskraft kann zu einem
hoheren emotionalen Arbeitsklima und somit
einer Steigerung der Arbeitszufriedenheit und
Arbeitsmotivation bei gleichzeitiger Senkung

der Fluktuation fithren.

Durch soziale, wirtschaftliche, politische und
technologische Verinderungen stehen ganze
Unternehmen, Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter unter zunehmender Belastung. Fithrungs-
krifte mit einer hohen emotionalen Intelligenz
sind in der Lage, die eigenen negativen Gefiihle
so zu kontrollieren, dass sie das Wichtige nicht
aus dem Auge verlieren. Vor allem stehen diese
Fiihrungskrifte hinter ihren Mitarbeitern, star-
ken ihnen den Riicken, stehen selbst in groflen
Verianderungen zu ihrer Vision und kénnen
mit Kritik gut umgehen. Hinzu kommt, dass
die alten Fithrungsmodelle in den meisten Un-
ternehmen eher funktional sind und somit die
emotionale und personliche Dimension der
Mitarbeiter aufler Acht lassen. Mitarbeiter
wurden lange als austauschbare Elemente an-

gesehen und genau diese Einstellung muss auf-
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grund des demographischen Wandels und des
Fachkriftemangels immer mehr revidiert wer-
den. Unternehmen sind auf ihre Mitarbeiter
angewiesen und konnen diese unter anderem
durch einen emotionalen Fithrungsstil an ihr
Unternehmen binden (Boyatzis et al., 2005).
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Teil 2: Ein Blick in die Werkstatt

Vertrauen stellt ein fragiles Gebilde dar. Zugleich ist es essenzieller
Bestandteil eines Coachings, denn ein erfolgreicher Prozess fuf$t auf
Vertrauen. Es zu etablieren, kann herausfordernd sein. Nicht weniger
Einsatz ist erforderlich, um es aufrechtzuerhalten. Coaches sollten sich
daher Gedanken dariiber machen, welche Handlungsweisen den zwi-
schenmenschlichen Aufbau und Erhalt von Vertrauen begiinstigen bzw.

erschweren konnen.
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Der erste Teil dieses Beitrags tiber Vertrauen
(Schwertl, 2021) skizzierte unterschiedliche
Definitionen und verdeutlichte, dass es sich
um einen umgangssprachlichen Begriff han-
delt, der gleichzeitig ein schwierig zu greifen-
des Konstrukt darstellt. Wenn wir das Wort
Vertrauen horen, begegnen wir vielleicht einer
inhaltsleeren Formel, aber unter Umstinden
auch einer abstrakten erkenntnistheoretischen
Annahme. Die zentralen Thesen des vorange-

gangenen Beitrags lauten:

» Das Konzept Vertrauen findet sich in vielen
sozialen Systemen und stellt ein ubiquitires
Phidnomen dar.

P

Y

Vertrauen im Business-Coaching ist kein
Alltagsphdanomen, sondern eine professio-
nelle Voraussetzung.

P

Y

Vertrauen istimmer die Entscheidung eines
Beobachters. Es ist ein Beziehungsangebot
fiir den Partner. Es ist keine DNA, kein kon-
trollier- oder messbarer Wert.

»

X

Vertrauen reduziert Komplexitit und ist
trotz gewisser Wahlfreiheiten eine Voraus-
setzung fur die Bewaltigung des Lebens.

»

X

Die erfolgreiche Handhabung von doppel-
ter Kontingenz, kognitiver Autonomie und
einer zeitlichen Verzégerung der Ergebnisse
(des Coachings) setzt Vertrauen voraus.

P

X

Vertrauen kann weder gefordert, noch er-
zwungen werden. Es kann nur gewahrt wer-
den und ist mit Risiko behaftet.

Im Folgenden werden einige Uberlegungen
angeboten. Diese konnen fiir den Aufbau oder

den Erhalt von Vertrauen ertragreich sein.

Vertrauen zu gewihren, ist eine sehr personli-
che Entscheidung, die kommuniziert werden
kann oder auch nicht. Sie ist vielleicht von au-
Ben beeinflussbar, aber nicht instruktiv steu-
erbar. Hingegen sind die Folgen beobachtbar
- 2.B. die Wahl fiir oder gegen einen zur Dis-
position stehenden Coach. Am Ende eines ers-
ten Sondierungsgesprichs wire es nutzlos und
kontraproduktiv, dem potentiellen Kunden zu

erklaren, er konne ihm ruhig vertrauen. Wer
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sich Vertrauen zwischen Kunden und Coach
wiinscht, kann nur mit Vertrauen beginnen!
Dies kann der Coach durch entsprechende
Angebote zum Ausdruck bringen und bei-
spielsweise sagen: ,Uberdenken Sie in Ruhe
meinen Vorschlag und treffen Sie dann IThre
Entscheidung.” Dies bedeutet in der Konse-
quenz, dass ein Coach seinem Kunden zutraut,
tir sich die richtige Entscheidung zu treffen.
Vertrauen heifit immer auch Abgabe von
Kontrolle. Trotz aller Skepsis, hinsichtlich der
Planbarkeit und eines strategischen Ansatzes
von Vertrauen gilt es, Interaktionsangebote zu
benennen, die Vertrauensbildung férdern. Die
Entscheidung, Vertrauen zu gewiahren, ist mit
Erwartungen und deren Erfiillung verkniipft.
Die Auskunft eines Polizisten erscheint uns
zunichst vertrauenswiirdiger als die Auskunft
von jemandem, den wir fiir zwielichtig halten.
Ob diese in die Zukunft gerichtete Annahme
im konkreten Fall dann zum erwarteten Re-
sultat fihrt, kann nur durch Trial and Error
festgestellt werden. Dies bedeutet: Ob die
Anfangsoperation (Vertrauensvorschuss ge-
geniiber dem Polizisten) gerechtfertigt ist,
hingt von weiteren Interaktionen ab. Wir
haben, um nicht in Handlungsunfihigkeit zu
verfallen, keine andere Wahl, als so zu tun, als
ob zielfiihrende Gestaltung moglich wire. Dies
klingt paradox, aber professionelle Kommu-
nikation bedeutet, wenn méglich Paradoxien
und Voraussetzungslasten zu reduzieren und
dort, wo es nicht moglich ist, trotzdem hand-
lungsfihig zu bleiben. Viele Uberlegungen
zur Fortsetzung von Dialogen finden sich im
Zusammenhang mit Kooperationsforschung
wieder (Axelrod, 1984).

In der tiglichen Praxis aller sozialen Bereiche
hat die Entscheidung, Vertrauen zu gewihren
oder nicht zu gewihren, weitreichende Kon-
sequenzen: Der Alpinist, der seinem Seilpartner

nicht vertraut, kann nicht mitklettern.

Es gibt viele verschiedene Lernrdume: die
Vorlesung einer Hochschule, Praktika, Meis-
ter-Schiiler-Verhaltnisse, Coaching-Ausbil-
dungen. Fiir den Coaching-Prozess und die
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Coaching-Ausbildung ist der Lernraum einer
Werkstatt ein sehr ertragreicher Kontext. Ge-
nau in diesen Handlungen, Interaktionen und
Reflexionen lernt man, Vertrauen zu férdern,
zu beschiitzen und wie man es gefihrden

wiirde.

In diesen Werkstitten haben es Umdeutun-
gen, Zweideutigkeiten und Narrative der
Tarnung und das Jonglieren willkirlicher
Wahrheiten schwer. Worthiilsenverkaufer
kénnen sich dort nicht lange halten. Die Qua-
litdt der Werkstoffe (Festholz vs. Pressspan),
die Beherrschung der Verarbeitung (gezinkte
Eckverbindung vs. Metallschrauben) oder die
Asthetik der Produkte werden sofort sicht-
bar. Auch der Grad der Organisiertheit zeigt
sich wie unter einem Brennglas. Der Begriff
beschrinkt sich nicht auf Handwerkliches,
sondern umfasst auch kulturelle Aktivititen.
Die Werkstatt ist ein Ort des konkreten Ler-
nens und der Weitergabe von Wissen, hierzu
gehort auch die sinnliche Erfahrung, wie man
es nicht macht. Die Hybris, Vertrauen wire
nach einer bestimmten Rezeptur erzielbar,
marginalisiert sich in einer gut funktionieren-
den Werkstatt sehr schnell. Dieser Lernraum
(Coaching-Prozess als Lernraum) zeichnet
sich durch hohe Fehlertoleranz und durch
antizipieren moglicher Handlungen aus. Er
ist weitgehend frei von Sanktionen. Gleich-
zeitig schiitzt die Notwendigkeit, Lésungen
zu produzieren vor Beliebigkeit. Werden die-
se Regeln konsequent eingehalten, ist dies
ein guter sozialer Nidhrboden fiir Vertrauen.
Kurz formuliert: Coaches miissen Kontexte
schaffen, von denen sie annehmen, dass sie
Vertrauen fordern. Die Werkstatt ist hierfiir
ein guter Kontext. (Schwertl, 2016)

Der zu schlieBende Vertrag unterstellt die
Existenz zweier gleichwertiger Partner. Der
diktierende Wohltater ist ein Auslaufmodell!
Von diesem Wandel sind alle helfenden Be-
rufe betroffen. Business-Coaching als eine
im System Wirtschaft angesiedelte Dienst-
leistung ist davon weniger stark beriihrt;
aber sehr viele Coaches bringen durch ihre

berufliche Biographie Helferideologien mit.



Unter Berufung auf wenig durchdachte sys-
temische Konzepte wurde die Verantwor-
tung der Berater und Coaches zum Teil bis
zur Unkenntlichkeit zuriickgenommen. Die
Folge ist, Beratungsfehler und misslungene
Coaching-Prozesse liegen nicht mehr in der
Verantwortung der Experten. Sie werden der
kognitiven Autonomie oder der Konstruk-
tionsbedingtheit der Kunden zugerechnet.
Die Verantwortlichkeit des Beraters wird
unklar und daher nicht widerspruchsfihig.
Herunterbeten von Verstandnisformeln fiihrt
vielleicht zu Skepsis, aber nicht zu Vertrau-
en. Misstrauen gegeniiber dem Berater ist die
Folge. Diese Art von Beziehungsgestaltung
ist ebenso von oben nach unten gerichtet wie
dominantes, keinen Widerspruch duldendes
Expertentum. Lynn Hoffman (1996) nennt
dies den ,Kolonialismus“ der helfenden Be-
rufe. Die Riicknahme des Expertentums zu-
gunsten einer mit Missionarseifer vorgetrage-
nen Kundigkeit der Kunden (Hargens, 1993)
wurde zur Ideologie erhoben. Verhandlungen
tiber den zu schliefenden Vertrag kann man
nicht umgehen, indem man sich hinter Kun-

denkompetenz versteckt.

Vertrauen baut sich, wenn iiberhaupt, durch
Interaktionen auf. Wird diese Interaktions-
abfolge durch Unsichtbarkeit des Experten
erschwert oder verhindert, entstehen Ver-
wirrung und in Folge Misstrauen. Experti-
se dem Kunden strategisch zu verweigern,
bietet gerade nicht das, was es verspricht,
namlich Kundenorientierung. Spieltheore-
tische Uberlegungen zeigen sehr deutlich,
dass wir etwas iiber die Mitspieler wissen
miissen, damit wir Zuversicht oder Vertrau-
en aufbauen konnen (Axelrod, 1984). Bleibt
der Mitspieler im Dunkeln, d.h. in nicht wi-
derspruchsfihigen Behauptungen, wird dies
nicht gelingen. Wer alles bejaht, kann auch
alles verneinen. Alles wird gleichzeitig rich-
tig und falsch. Risiko, Widerspruch, Zweifel,
Irritation und Liigen sowie das Gegenteil sind
gegeben oder auch nicht. Widerspruchsfihig-
keit hingegen macht den Dienstleister sicht-
bar und leichter ausrechenbar. Orientierung
wird gefordert. Die eigene Position dem Kun-
den zuzumuten, heif3t letztlich, ihn als Partner
anzusehen und ihm zu vertrauen!
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Forderung von Vertrauensaufbau beginnt mit
dem Versuch, gedanklich die Interessen der
Kunden zu akzeptieren. Dies bedeutet, die Start-
operation nicht bei sich oder einer bestimmten
Annahme (Ich denke, mein Kunde braucht ...),
sondern beim Kunden zu beginnen (Der Kun-
de sagt ...). Dies klingt zunichst wenig neu. Die
konsequente Umsetzung ist jedoch mit deutli-
cher Relativierung der eigenen Bedeutung ver-
bunden. Es bedeutet, die eigenen Gewisshei-
ten hintanzustellen. Dies mag fiir verschiedene
Kollegen eine Banalitit sein. Schwierig wird es
dann, wenn der Kunde die Erwartungen der
Experten nicht bedient. Bertihren sie zentrale
Elemente des Coachings, konnen die Differen-
zen uniiberbriickbar werden. Widersprechen
sich Vorstellungen, miissen sie zielorientiert
dialogisch ausgehandelt werden, um zu einem
tragfihigen Gemeinsamen zu werden. Die
Perspektive des Kunden einzunehmen, heifit,
seine Interessen und Haltungen zum Inhalt von
Kommunikation zu machen. Dies bedeutet we-
der blinde Gefolgschaft noch Pathologisierung,
Der Coaching-Prozess wird mit jenen Inhalten
gefiillt, die Gegenstand des Vertrages sind.

Zwischen Beratern und ihren Kunden werden
Vertrige geschlossen. Diese Vertrige haben
eine juristische und eine kommunikative Ebe-
ne. Die Kommunikationsebene bezieht sich
auf Zuversicht und Vertrauen. Vertrige, deren
Absicherung oder Durchsetzung nicht justizi-
abel sind (z.B. direkter Warentausch) basieren
traditionell auf Vertrauen. Das notwendige
Vertrauen gilt dann dem gesprochenen Wort
und nicht dem Vertragstext. Beratungsvertrige
(z.B. im Business-Coaching) sind im juristi-
schen Sinne nur schwer abzusichern. Soweit
grobe Kunstfehler (Schwertl, 2000) vermie-
den werden, wiirde sich die Beweisfithrung
sehr kompliziert gestalten. Das Vertragswerk
basiert daher weitgehend auf Einhaltung von

Absprachen und Erwartungen.

Vertragstreue hat jedoch in einem Coaching-

Prozess noch eine dritte Bedeutung. Die be-
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sprochenen Inhalte bewegen sich thematisch
zwischen personlichen Verhaltensmustern
(z.B. Umgang mit Arger) und der Bewiltigung
von Sachaufgaben (z.B. Fithrungsleistungen)
und anderen Aspekten. Diese thematische
Breite ist ein konstituierendes Merkmal von
Coaching-Prozessen. Zur Orientierung fir
Coach und Kunden bedarf es belastbarer
Grenzen. Diese Einhaltung der Grenzen ist
Ausdruck von Vertragstreue und vor allem
Aufgabe des Coachs. Orientierung bietende
und stabile Grenzen in den verschiedenen
Dimensionen, erlauben es den Kunden, sich
auf die Suche nach passenden Losungen zu
konzentrieren und die Prozessgestaltung dem
Coach anzuvertrauen. Aus den strengen Ent-
haltsamkeitsregeln der Psychoanalyse lasst
sich ein Grundsatz sehr gut tibernehmen:
Andere Arten von Beziehungen (z.B. private

Kontakte) sind zu vermeiden!

Kooperation und Vertrauen werden haufigin
engstem Zusammenhang genannt. Ein Min-
destmafl an Kooperation und Vertrauen ist
unverzichtbar, damit soziales Handeln tiber-
haupt moglich wird. An irgendeiner Stelle
miissen wir die Relativierungen beenden,
Markierungen setzen und uns daran messen
lassen. In der tiglichen Praxis haben wir keine
Alternative. Wir miissen handeln, kommen
aber grundsitzlich uber Trial and Error nicht
hinaus. Wir miissen so tun, als ob wir die In-
teraktionsprozesse valide lesen kénnen. Es
gilt sicherzustellen, dass die Zeichen zur Ver-
fiigung stehen (z.B. Regeln) und dass diese

verstanden werden.

Ein Beispiel: Wenn Vertrauen als absolut
unverzichtbares Gut angesehen wird, muss
dies ohne Drohgebirden klar kommuniziert
werden. Nur wenn dies deutlich wird, kon-
nen Kunden mit Zuversicht davon ausgehen,
dass Vertrauen die gebiihrende Rolle spielt.
Vertrauen ist risikohaft, es kann enttiauscht
werden. Wenn Vertrauen ein konstituierendes
Merkmal erfolgreicher Coaching-Prozesse dar-
stellt, nicht kommunikativ herbeigelockt wer-

den kann, aber fehlt, gibt es nur die Moglich-
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keit des Riickzuges durch den Coach. Wenn

ihm das Vertrauen seiner Kunden wichtig ist,

gilt es, dies zu verdeutlichen und kompromiss-
los darauf zu bestehen. Wer bei diesem Teil
des Aushandelns nicht gesehen wird, bleibt
hinsichtlich der Frage im Dunkeln, wie viel

Wert er Zuversicht und Vertrauen beimisst.

Die zuvor herangezogene Analogie lautet hier
also: Der Alpinist muss die Entscheidung tref-
fen, ob er seinen Seilpartnern vertraut, denn
er wird mit diesen Menschen durch ein Seil
verbunden sein. Mit dem Klicken der Karabi-

ner wird Vertrauen unterstellt.

Entscheidungen —
Verantwortungen

Vertrauen ist besonders gefihrdet, wenn
der Interaktionspartner eine Entscheidung
trifft, die keine Zustimmung findet. Praktiker
miissen handeln und sind dabei Kontingenz
ausgesetzt. Jede Begriindung, ob sie ,Gefiihl®
oder ,rational 6konomische Notwendigkeit®
heifit oder dem Vokabular vulgirer Entschul-
digungspsychologie entnommen wurde, wird

dann fraglich, wenn sie Verantwortung relati-

viert. Es entspricht unseren Konventionen, Be-
griindungszusammenhinge anzubieten. Dies
mag erhellend wirken und Nachvollziehbar-
keit erhohen, aber es darf nicht an der Verant-
wortlichkeit riitteln, will man kein Vertrauen
verlieren. Selbst wenn wir auf die Tiefe unseres
Unbewussten, die Macht der Sterne oder an-
dere metaphysische Krifte referieren wiirden,
ist es unsere Entscheidung und damit bleiben
wir in Haftung. Die deutsche Sprache ist hier
eindeutig. Es heif3t , Ich habe mich entschieden”
und nicht , Ich wurde entschieden”. Verantwor-

tung zu praktizieren, fordert Vertrauen.

Ahnlich wie Anerkennung, Respekt oder Lie-
be kann man sich Vertrauen durch den Kom-
munikationspartner zwar wiinschen, aber den
ersten Schritt kann man nur selbst tun. Wird
das Angebot nicht entsprechend gewiirdigt
oder gerit es in Gefahr, gilt es, daraus zu ler-
nen und vorsichtig zu werden. Ahnlich wie bei
Risiko-Dialogen (Kénigswieser, 1996) oder
Konfliktmanagement kommt es darauf an,
Kommunikation nicht abreifSen zu lassen, um
Vertrauen zu erhalten. Dies ist eine Chance,
aber keine Gewissheit. Die Kooperationsregel,

dass die Wahrscheinlichkeit von Kooperation

mit der Dialogdauer steigt, gilt auch hier. Sich
verbal oder implizit dariiber zu einigen, dass
man den Zustand der Uneinigkeit respektiert,
aber den Dialog nicht abbricht, kann als mogli-
cher Schritt hilfreich dabei sein. Voraussetzung
hierfiir sind allerdings die notige innere Dis-
tanz zum Inhalt und das notwendige Maf} an

kommunikativer Kompetenz (Schwertl, 2016).

Entstehung, Erhalt und
Gefihrdung von Vertrauen

Vertrauen ist mit dem Risiko der Enttiuschung
behaftet. Dieses Risiko ist trotz aller Kontroll-
bemiithungen nicht in Ginze zu vermeiden,
denn Kontrolle ist der Gegenspieler von Ver-
trauen. Mit Hilfe von Kontrolle Vertrauen ge-
winnen zu wollen, ist ein Nullsummenspiel.
Die Frage, ob das Risiko der Enttduschung re-
duzierbar ist, kann mit einem vorsichtigen , Ja“

beantwortet werden. Hierzu einige Aspekte:

» Es ist zu empfehlen, Kontexte und weniger
Personen zu bewerten, denn Kontexte sind
stabiler und damit leichter zu beurteilen.

» Geschenktes Vertrauen kann wieder entzo-

gen werden.



» Vertrauen ist kein Dualismus (Vertrauen vs.
Misstrauen). Es gibt Abstufungen.

» Einzelereignisse haben weniger Aussagekraft
alsiiber lingere Zeit beobachtetes Geschehen.

» Ratsam ist, beobachtetes Verhalten und nicht

den Charakter von Personen zu beurteilen.

In schwierigen Phasen, in denen Business-
Coaching von Abbruch bedroht ist und Skepsis
beziiglich des Prozesses entsteht, hilt oft nur
Zuversicht die Zweifel im Zaum. Abbriiche
fihren in der Regel zu wenig erfreulichen L6-
sungen. Damit Vertrauen und Zuversicht sich
wieder entwickeln konnen, bedarf es Zeit. Vie-
len Versuchen, Vertrauen wieder herzustellen,
haftet der Makel der Trivialisierung (z.B. scha-
blonenhafte Entschuldigungen) an (Schmidt,
2000). Ist die Gegenseite kommunikativ unter
Verdacht gestellt, wird auch ehrliches Bemii-
hen oft als Kampfstrategie bewertet. Ist der
Brunnen vergiftet, wird auch frischem Wasser
mit Misstrauen und Skepsis begegnet.

Verlust an Vertrauen startet einen Prozess, der
zu Misstrauen fithrt. Auch wenn Organisatio-
nen und Unternehmen nicht wie Flaschen mit
Vertrauen ,befiillbar® sind, miissen Coaches,
wollen sie nicht schon im Vorfeld scheitern,
Ideen zur Forderung von Zuversicht und Ver-
trauen im Handwerkskofter haben. Hier gilt es,
viele Losungen fiir ein Problem und nicht eine

Lésung fiir alle Probleme zu haben.

— Philosophie/Ethik —

Fiir Organisationen, die sehr auf Kommuni-
kation und Dialogfahigkeit angewiesen sind,
hat ausgepragtes Misstrauen einen enormen
wirtschaftlichen Schaden zur Folge. Minder-
leistungen, verdeckte Sabotageakte, diskrete
Verweigerungen, offener Widerstand — die
gesamte Palette konnte hier aufgefiihrt wer-
den. Wenn das soziale Gift des Misstrauens
herrscht, reichen die Bordmittel der Verant-
wortlichen nicht mehr aus, denn jede Art von
Bemiihen kann wiederum unter Verdacht ge-
stellt werden. Horizontale und vertikale Dia-
logrunden kénnen ein hilfreiches Mittel sein.
Die Wiederherstellung von Vertrauen und die
Stolpersteine wiren das zentrale Thema einer
solchen Dialogrunde. Gelingen solche Dia-
logrunden, sind sie eine starke Intervention
(Staubach, 1979). Aus Platzgriinden muss
auf eine genaue Beschreibung verzichtet wer-
den. Die folgenden Aspekte sind zu beriick-

sichtigen.

» Externe Moderation mit viel Erfahrung

» Patronat durch entsprechende Fithrungs-
ebene

» Variable Settings ohne sozialpidagogische
Fingeriibungen

» Mehr als 50 Prozent der investierten Zeit
entfallen auf Vor- und Nachbereitung

» Dialog fordernder Kontext

Literatur
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Die Beschiftigung mit Vertrauen fiihrt (min-
destens beim Autor) dazu, dass dieses Thema
immer grofler wird. Jeder publizierte Beitrag
offenbart neue, nicht beachtete Aspekte. Da
der Begrift in der Alltagssprache, aber auch
im systemtheoretischen Hohenflug zu finden
ist, galt es einen sprachlichen Schlingelpfad

zu bewiltigen.

Ein kluger Kollege definierte Business-Coa-
ches als Dialogforderer und Beziehungsexper-
ten. Hinzugefiigt sei: Eine intensive Ausein-
andersetzung mit Vertrauen in Theorie und
Praxis ist unumginglich. Zuriickgeworfen
auf Einstweiligkeit und enormer nicht durch-
schaubarer Datenfliisse wird Gewissheit von

Vertrauen abgel0st.

Der Autor

Prof. Dr. Walter Schwertl ist geschaftsfiih-
render Inhaber der Schwertl & Partner
Beratergruppe Rhein Main, Senior Coach,
Leiter des Sachverstindigenrats, DBVC.
Mitglied des Prisidiums des DBVC.
Arbeitsschwerpunkte: Business-
Coaching, Systemische Business-
Coaching-Ausbildung, Beratung von
Familienunternehmen, Begleitung von
Entwicklungsprozessen in Organisatio-
nen, Konfliktmanagement.
www.schwertl-partner.de
www.coach-datenbank.de/coach/

walter-schwertl.html
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— Rezensionen —

Erfolgsfaktoren fiir Agile Coaches. Kompetenzen,
Methoden und neurowissenschaftliche Grundlagen.

Rezension von Jan-Christoph Horn

Dieses Buch hat Gewicht! Und das nicht nur
aufgrund seiner beachtlichen 550 Seiten, son-
dern aufgrund der Dichte seines Inhalts. Silke
Sichart und Gunda Venus, Geschiftsfithrerin-
nen eines Beratungsunternehmens fiir Orga-
nisations- und Personalentwicklung, legen im
Grunde einen kompletten Ausbildungskurs
fiir Coaches vor. Und dies sehr kompetent.

Das Buch gliedert sich nach einer kurzen Ein-
fihrung in zehn ,Module". Die Einfiihrung
umfasst dabei bereits so wichtige Dinge wie
begriffliche Klirungen, aber vor allem die
Grundorientierung des vorgestellten Coa-
ching-Konzeptes. Dieses stellt nicht nur das
agile Mindset und agile Tools vor, sondern
integriert Agilitit in ein letztlich persénlich-
keitsorientiertes Coaching. ,Deshalb spielt
auch die Kompetenz des Coaches im Hinblick
auf seine Selbsterkenntnis, Selbstreflexion und
Selbststeuerung eine elementare Rolle. Die
Person des Coaches selbst ist das wichtigste
Element im Coaching.“ (S. 35) An anderer
Stelle differenzieren die Autorinnen die Pro-
fessionalitit agilen Coachings in das Vorhan-
densein eines Mindsets, Toolsets und Skillsets
(S.28). Das hebt sich wohltuend von manch
anderen auf den Markt geworfenen Biichern

tiber agile Tools fiir Berater ab.

Die Inhalte der ,Module” lassen nichts mis-
sen: Die Szenerie der modernen Arbeitswelt
kommt genauso gut aufbereitet vor wie die
Kenntnis iber Kommunikationskompetenzen
in der Beratung, systemisch-konstruktivisti-
sche Interventionen, psychologisch-neurowis-
senschaftliches Grundwissen tiber die Bildung
der Personlichkeit und von Emotionen, die
Bedeutung der Sinnebene in Organisationen
etc. Dies alles zwar kompendienhaft, aber kei-
neswegs oberflachlich oder effekthascherisch,
sondern fachlich verantwortet, sprachlich zu-
ginglich und im Aufbau gut gefiihrt. In den
praktischen Modulen werden nicht nur die ib-

lichen agilen Tools vorgestellt, sondern auch
Moderationstechniken und Entscheidungs-
verfahren. Angereichert wird die eigene Praxis

durch digitales Material zum Download.

Agiles Coaching, so vermitteln es die Autorin-
nen, ist keine neue, andere oder besondere Art
des Coachings. Es ist einfach eine gute, weil

zeitgemifle, den Anforderungen an Beratung

»Dieses Buch versucht einen Beitrag

zu einer integrierten, ganzheitlichen
Betrachtung von Theorie und
Praxis zu leisten, indem es sowohl
grundsitzliche Erkenntnisse und
Voraussetzungen fiir Agiles Coaching
als auch spezielle Methoden und
Tools beleuchtet.” (Silke Sichart &
Gunda Venus, S. 34.)

entsprechende und erprobte Art und Weise
von Beratung. ,Agiles Coaching” bezeichnet
ein sprachlich griffiges und natiirlich auch et-
was hippes Metaformat.

Fazit: Natiirlich kann ein Buch das erfahrungs-
basierte personliche und soziale Lernen in ei-

ner Kursgruppe nicht ersetzen. Aber sowohl

Erfolgsfaktoren
fir Agile Coaches

e o b T

Ausbilder als auch Auszubildende tun gut da-
ran, einen Blick in dieses Buch zu werfen. Und
alle anderen nutzen es als Kompendium fiir
ihre Arbeit — immer wieder mit einem Quer-
blick auf die Breite des nétigen Spektrums fiir
verantwortetes Agiles Coaching.

Jan-Christoph Horn
www.jc-horn.de

Bei Amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3648142763/cr

Haben auch Sie Interesse, eine Rezension
im Coaching-Magazin zu verdffentlichen?
Unsere umfangreiche Literatursammlung
hlt bestimmt auch etwas Interessantes fiir
Sie bereit — oder haben Sie selbst einen Buch-
vorschlag? Wenden Sie sich bitte entweder an
redaktion@rauen.de oder rufen Sie uns an
unter 0541 98256-776.

Wir freuen uns auf Sie!

Sichart, Silke & Venus, Gunda (2020).
Erfolgsfaktoren fiir Agile Coaches.
Kompetenzen, Methoden und
neurowissenschaftliche Grundlagen.

Freiburg: Haufe
ISBN: 978-3-648-14276-9
547S.,49,95 €
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Irgendwie seltsam ...! Uber den Umgang im
Coaching mit extremen Personlichkeiten.

Rezension von Bjorn Rohde-Liebenau

Coaches erfahren in diesem Buch, wie sie Kli-
enten mit ,extremen Personlichkeitsstilen” ef-
tektiv begleiten konnen. Die Psychologinnen
Bettina Hafner und Gudula Ritz gehen dabei
durch ein Sternschema von Personlichkeits-
ausprigungen. Ihre Darstellungen basieren
auf einer Meta-Theorie der Personlichkeits-
System-Interaktionen (PSI-Theorie), die Julius
Kuhl Ende der 90er Jahre entwickelt hat.

Psychologisches Wissen schadet nicht, so konn-
te knapp das bescheidene Motto lauten, das die
beiden Autorinnen an den Anfang ihrer Aus-
fihrungen stellen. Ihr Fazit: Klienten mit die-
sen ausgepragten Personlichkeitsstilen werden
nicht auf im Coaching iibliche Methoden und
Tools anspringen, bevor nicht ihr Stil in die Ar-
beit integriert ist und sie sich in ihrem ,,So Sein®

vom Coach gesehen und wertgeschitzt fithlen.

Mebhrere dieser Stile konnen deutlich Thera-
piebediirftigkeit indizieren. Hier gibt das Buch
Hinweise, in welchen Fillen Coaching eventu-
ell erst nach einer Therapie oder selten auch
neben einer Therapie wirksam sein kann. Oder
wann ein abgeschlossenes Coaching zu einer
Therapie iiberleiten sollte. Zu solchen Fragen
interviewen sie jeweils auf einen Stil bezogen

weitere Spezialistinnen.

Coaches konnen also mit diesem Buch ihre
Wirksamkeit bei Klienten erweitern, die z.B.
unter einer narzisstischen, histrionischen oder
Borderline-Personlichkeit leiden. Das ist eine
weitere Erkenntnis: Ohne Leidensdruck wer-
den nicht klinisch behandlungsbediirftige Per-
sonen kaum zu einem Coach finden. Wo diese
Personen eventuell von Dritten ins Coaching
geschickt werden, gilt es, die besonderen Her-
ausforderungen fiir die Zusammenarbeit vorab

zu kennen.

Der vorgestellte Ansatz ist also ein Gegenbild
zu de Shazers Kurzzeittherapie, der explizit

davon absah, das Syndrom des Patienten ana-
lysieren zu wollen. (Frage: ,Wirkt Ihre Thera-
pie auch bei Alkoholikern?“ De Shazer: ,Das
kann ich nicht sagen, weil ich nicht weif}, ob
ich einen vor mir habe.”) Andererseits sind
Hafner und Ritz methodenoffen: Sind die
Klienten in ihrem Stil erkannt und ist einmal
eine Coaching-Beziehung aufgebaut, konnen
die tiblichen bzw. die passenden Coaching-Me-
thoden und -Prozesse folgen und zum vom Kli-
enten angestrebten Erfolg fiihren. Das gilt des
Weiteren auch fiir abhingige, selbstunsichere,

passiv-aggressive und zwanghafte Stile, die na-

»Menschen mit ausgeprdigten
Personlichkeitsstilen erfordern
ein anderes Herangehen im
Coaching als ausgeglichenere
Personen. Von Anfang des

Coachings an schnell Methoden

anzubieten, lduft bei diesen
Klienten meist ins Leere.
Vielmehr erleben wir als Coachs
dann Widerstand, oder aber
strukturelle Defizite wie blinde
Flecken aufseiten des Coachees.”
(Bettina Hafner &
Gudula Ritz, S. 20)

turlich auch als loyal, selbstkritisch, kritisch

oder sorgfiltig beschrieben werden konnen.

Fazit: Coaches lernen mit einem systemischen
(funktionsanalytischen) Blick, die Funktion
extremer Personlichkeitsstile einzuordnen
und eine Coaching-Beziehung zu Personen
mit diesen Stilen aufzubauen. Damit erwei-
tern die Autorinnen Handlungsméglichkeiten
von Coaches, die wiederum die Selbststeue-
rungskompetenzen ihrer Klienten wirksam

erweitern konnen.

Bjorn Rohde-Liebenau
RCC@risk-communication.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3958910734/cr

Hafner, Bettina & Ritz, Gudula (2020).

Irgendwie seltsam ...!

Uber den Umgang im Coaching mit
extremen Personlichkeiten.

Bonn: managerSeminare
ISBN: 978-3-95891-073-7
330S.,49,90 €
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Mit uns lernen, wo das Herz
fur Coaching schlagt.

wolfgangschmidt

Coachingausbildung 2021
Gruppe 45 Start 24. September

Starten Sie lhre Karriere
als Begleitungsperson

und fordern Sie Gesundheit
und Widerstandskraft.

Weiterbildungen
fiir qualifizierte Coaches
Virtuelles Coaching
19. August 2021
Psychoanalyse im Coaching
am 04./05. Oktober 2021

Ausbildung zum Teamcoach
Start 02./03. November 2021

lhre Nummer 1 fiir Weiterbildungen zum
Coach, betriebl. Mentorln,
Supervisorln & Resilienztrainerin.

Bemebl Mentor/in )

mlt eidg. Fad"a_‘.’i‘{‘fﬁfﬁ_._

Coachingausbildung
Ausbildungsorte: “DBVC

Basel, Bern, Luzern, Der B Vervana 0"
Olten, Ziirich und
Ziirich Glattbrugg

Eine vom DBVC zertifizierte Weiterbildung

sl
I0BC g

A\ y; This training program is IOBC certified
p 20 Jahre —
coachingzentrum
Lo v Bevatungsaust%dungmltW\vkung
CZO0 Coachingzentrum Olten GmbH

Konradstrasse 30 | CH-4600 Olten
www.coachingzentrum.ch

vogelsangstralle 18
D-65207 wiesbaden
telefon: +49 (611) 5 44 05 36

email: info@mafowi.de
internet: www.mafowi.de

wir bringen Coaching und Psychoanalyse zusammen
‘ L] ' ‘

Online-Fortbildung fiir Coaches

Supervision: Einblick in die psychodynamische Fallarbeit

Referent: Dr. med. Claus Kriiger, MBA, Professional Coach
(DBVCQ), Psychoanalytiker

Datum: 14.06.2021

Affekt-Coaching: Hilfreiche Aspekte unliebsamer Emotionen

Referentin: Dr. phil. Beate West-Leuer, Senior Coach (DBVC,
IOBC), Psychotherapeutin

Datum: 09.09.2021

Coaching-Weiterbildung

Die POP-Weiterbildung zum Business-Coach ist DBVC und IOBC
anerkannt und wird von der Psychotherapeuten- und Arztekammer
zertifiziert. Vorkenntnisse in Psychoanalyse sind nicht erforderlich.

Institut Psychodynamische Organisationsentwicklung und
Personalmanagement Diisseldorf e.V. (POP)

Hansaallee 201 / 40549 Diisseldorf

info@pop-psa.de / www.pop-psa.de

“DBVC

By ingrepr lv-lq-wrb-vl Cppching 0.V,
Ba- Bevimersn Coan by Vs b

Ve
I0OBC V.

Zukunftsfahig als Online-
Coach

& | nstitut
AR PR day MR

Zertifizierter Online-Coach
als Zusatzqualifikation fur professionelle Coachs.

Weiterbildung zum Business- und Health-Coach
jetzt auch mit integriertem Online-Coach moglich,
zertifiziert und anerkannt durch
den DBVC und IOBC!

Start der ndchsten Lehrgange im Mai & September.
Weitere Informationen finden Sie unter
www.karlsruher-institut.de

+DBVC

e ke mataial ool
e At

Besuchen Sie uns! ||"'| j f @ '

Schwertl & Partner °®
Beratergruppe Rhein-Main

Weiterbildung
Business-Coaching

“DBWT anerkannt

Schwertl & Partner
bietet systemische Business-Coaching Weiterbildung mit
thematisch strukturierten Online- und Prasenz-Modulen:

« Enge Praxis-Verzahnung

e Theoretische Fundierung

¢ Relevante Methoden

* Performance & Instrumente

« Erfahrene Referenten

* 40 Jahre Ausbildungserfahrung

* Kosten: € 6.500,-* (+ gesetzliche MwSt.)

*300 Stunden (€ 22,-/h),
Frihbucherrabatt € 500,-

Schwertl & Partner Beratergruppe Rhein-Main

Am Knuss 16 - D 63605 Langenselbold
Tel.: 06184/900278 - office@schwertl-partner.de
www.schwertl-partner.de - Imagefilm: YouTube Schwertl
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artop [(FN=0

INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT A K A D E M I E
Neue Angebote der

artop-Akademie:

Masterstudiengang
Beratung und
Beratungswissenschaft
Nachster Start:

Wintersemester 2022/23 Infoa bende
Ausbildung 08.06.21
Systemic Coaching -

in englischer Sprache 20.07.21

Ab November 2021 unverbindlich
kostenfrei
via Zoom

.,f-

Online-Seminare &
Online-Trainings
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O
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=
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Termine unter : : 2 ';
www.artop.de/online-akademie h W \ [ a8 -l‘:" 0|
L -
Informationen und weitere . . .
Ausbildungsangebote unter: Die RAUEN Coaching-Ausbildung | ihr Weg zum professionellen Coach
www.artop.de/akademie

arjﬁbolgitgﬁfvicsg Bt Lernen Sie uns kennen: unverbindlicher & kostenfreier Infoabend online via Zoom
. 03044 012 99.0 am 08.06.2021, 18:15 Uhr und am 20.07.2021, 18:15 Uhr

= akademie@artop.de www.rauen.de/ca | ca@rauen.de | 0541 98256-773

d dehner academy WEITERBILDUNGEN FUR COACHES

-

r‘_.
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e = ZE

Introvision Transaktions- Professional Supervision
Coaching ! analyse Online-Coaching |

Mit Coaching nachhaltige | Das unschatzbare Tool fur die Wie ich professionell und erfolg-  Fachlich intensiver
Ergebnisse erzielen Diagnose und Problemanalyse reich online coache ! Austausch auf Augenhdhe

dehner academy GmbH

Konstanz || Berlin || Schweiz || info@dehner.academy WWW-dehner-academy/aUSbildung
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www‘coa(:hing.report.de/literatur

b _r !g‘_: Handbuch Coaching
= Rauen, Christopher (Hrsg.)
Hogrefe, 69,95 €

Basiswissen Systemisches Coaching
Amecke, Michelle
Michelle Amecke, 14,95 €

e
o Hebb
Crmbing

L

2 Rauen, Christopher (Hrsg.) Radatz, Sonja
managerSeminare, 49,90 € Carl-Auer, 14,95 €

m—
Coaching-Tools Einfiihrung in das systemische Coaching

Angst erfolgreich coachen: Handbuch fiir
srest  Coaches und Fiihrungskrifte
3 %', Gutsfeld, Andrea

Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

BoD, 14,99 €

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

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

Systemisches Coaching: Psychologische
Grundlagen

Webers, Thomas

Springer, 35,39 €

Coaching und Beratung in der Praxis:
Ein neurowissenschaftlich fundiertes
Integrationsmodell

Ryba, Alica & Roth, Gerhard
Klett-Cotta, 44,00 €

Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 11,00 €

Coaching des Todes: In existenziellen Abschieden
auf den Punkt kommen

Schlieper-Damrich, Ralph

Rediroma, 49,90 €

Rowohlt, 11,00 €

Wer fragt, der fiihrt! Systemische Fragetechniken
Braun, Konrad
Konrad Braun, 18,95 €

Coaching und Beratung in der Praxis:
Ein neurowissenschaftlich fundiertes
Integrationsmodell

Ryba, Alica & Roth, Gerhard
Klett-Cotta, 44,00 €

Losungsorientierte Supervisions-Tools
Neumann-Wirsig, Heidi (Hrsg.)

. managerSeminare, 49,90 €

" & Handbuch Coaching und Beratung

Migge, Bjorn
Beltz, 68,00 €

Positive Psychologie im Coaching: Positive
Coaching fiir Coaches, Berater und Therapeuten
Mangelsdorf, Judith

Springer, 14,99 €

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

Embodiment und Emotionen im Coaching 4.0: Ressourcen aktivieren mit dem Unbewussten:
Abschied von der Kopfgeburt . Manual und ZRM-Bildkartei

Flies, Ellen =|%‘-“ Krause, Frank & Storch, Maja

- Springer, 14,99 € ~ Hogrefe, 128,00 €
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— Dialog -

Das Letzte

RAUEN: Das finde ich interessant: Einer On-
line-Studie von Sozialpsychologen der Uni-
versitit Duisburg-Essen zufolge konnen kleine
Nachrichten tiber Messenger mehr Nahe erzeu-
gen als ein Videocall. Da die Beziehungsebene
im Coaching von grofler Bedeutung ist, konnte
dies eine wichtige Erkenntnis fiir Coaches sein.

EBERMANN: Das ist in der Tat sehr inter-
essant. Zu bedenken ist hier, dass die Wissen-
schaftler danach fragten, wie sich unter Pan-
demiebedingungen - trotz Social Distancing
— ein Gefiihl von Verbundenheit aufrechter-
halten lasst. Moglicherweise ist der Austausch
per Kurznachricht im Coaching gut geeignet,
um zwischen den eigentlichen Sitzungen ver-
bunden zu bleiben. Vielleicht konnen aber
auch Letztere mittels asynchroner Kommu-
nikation effektiv gestaltet werden, wenn man

sich vorab ausreichend kennengelernt hat ...

RAUEN: Die Frage ist natiirlich auch, in wel-
chem Ausmaf3 sich dieser Nachrichtenversand
automatisieren lsst. Es gibt ja schon sehr aus-
gefuchste Chatbots. Womdglich werden die-
se Systeme dann noch als beziehungsstirker
wahrgenommen als ein menschlicher Coach,

der sich per Videocall ins Zeug legt.

EBERMANN: Das Wissen darum, ob man
mit einem Menschen oder einer Maschine

kommuniziert, diirfte dabei einen wichtigen
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Unterschied machen. Allerdings nicht zwin-
gend zum Nachteil des Bots. Es ist vorstell-
bar, dass es die Offenheit einiger Personen
begiinstigen kann, wenn sie wissen, dass sie
nicht mit einem ,echten” Menschen sprechen,
z.B. bei schambehafteten Themen. Im Bereich
der Therapie gibt es auch Erkenntnisse, die in
diese Richtung gehen.

RAUEN: Ja, vor einer Maschine oder einer
Software muss ich mich nicht schimen, das
kann zu mehr Offenheit fithren. Ein Unbeha-
gen bleibt allerdings: Wie kann man sicher-
stellen, dass keine dritte Partei die Kommu-

nikation abhort?

EBERMANN: Bleibt aufseiten des Klienten
bzw. der Klientin ein Unbehagen, kann die
Offenheit wiederum leiden. Datensicherheit
stellt natiirlich im Rahmen jedes online-ge-
stiitzten Coachings ein hochrelevantes Thema
dar, das bei der Wahl der technischen Mittel
bedacht werden sollte. Restrisiken kann dann
wohl nur mit der notwendigen Portion Ver-
trauen begegnet werden, die man ohnehin in

vielen Lebenssituationen braucht.

RAUEN: Ja, ohne Vertrauen geht es nicht im
Coaching. Egal, ob man es mit Mensch oder
Maschine zu tun hat. Wenn man sich letzterer
allerdings niher fiihlt, als dem Menschen, fin-
de ich das nicht ganz unbedenklich.
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