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— Editorial —

Editorial

Das hat mich doch nachdenklich gemacht: Unser Round-Table-Ge-
sprich in diesem Heft. Welche Dilemmata, welche menschlichen Ab-
griinde, aber auch welche autonomen Priorititensetzungen miissen
Coaches ertragen — und versuchen, zu gestalten? Vor allem, wenn sie

inhouse titig sind.

Es geht um weit mehr als um kleine Kommunikationskunststiickchen.
Das haben wir ja schon vor einiger Zeit verlautbaren lassen. Coaching,
wie wir es verstehen, fingt jenseits dessen an. Wir sprechen von Haltung,
von Verantwortung, von Ethik — nicht vom Geschwiitz 4 la Klappern
gehort zum Handwerk. Auch nicht vom Niveau mancher Sonntags-
predigten.

Fithrungskrifte in Unternehmen werden echt gefordert. Da ist die Krise

an den Finanzmirkten. Sind wir noch gesund? Da ist die Krise in der
Politik: Wissen sie, was sie tun? Und was bedeutet das fiir uns? Da ist
die Krise in den Unternehmen: demografischer und et cetera-Wandel.
Wie geht das weiter? Womit, wo und wie verdienen wir morgen unser
Geld? Da sehen wir oft Scherbenhaufen. Aber wir konnen auch nicht
nichts tun. Wenn wir die Zukunft verfriihstiickt haben, wovon wollen

wir morgen leben?

In all dem - das wird nun klarer — behalten diejenigen den Kopf oben,
die ihre Wurzeln nicht verleugnen, die gleichzeitig Ohren und Augen
nicht verschliefen, die Anteil nehmen, das Gespriach und Antworten
suchen — und letztlich gestalten. Dr. Gunther Schmidt, den ich fir Sie

in dieser Ausgabe portritiere, ist dafiir ein Beispiel: Respekt!

Neben dem lesenswerten Round-Table-Gesprich bieten wir Ihnen in
dieser Ausgabe spannende Einblicke ins ,Gruppen-Coaching’, ins For-

schungsfeld Linguistik und in das der Evaluation. Et cetera ...

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

Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

Vhes hotbs

Thomas Webers
(Chefredakteur)
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Coaching-Marktanalyse 2011

Der DBVC bietet die komplette Marktana-
lyse als 44-seitiges PDF-Dokument an.

Der Deutsche Bundesverband Coaching eV.
(DBVC) hat in Kooperation mit der Inno-
vationsforschungsstelle der Philipps Univer-
sitit Marburg eine Analyse des deutschen
Coaching-Markts durchgefiihrt. An der Un-
tersuchung beteiligten sich 1.282 Coaches so-
wie 237 Kunden. Mit der ,DBVC Coaching-
Marktanalyse 2011 stehen nun reprisentative
und somit aussagekriftige Daten iiber den
deutschen Coaching-Markt zur Verfiigung.
Die komplette Marktanalyse kann als 44-seiti-
ges PDF-Dokument gegen eine Schutzgebiihr
von 49,80 Euro beim DBVC (info@dbvc.de,
Tel. +49 541 5804808) angefordert werden.

Die Marktanalyse liefert interessante Detail-
informationen zu Branchen und Unterneh-
mensgréflen der Kunden, die Coaching nut-
zen und zu den Anlissen fiir den Einsatz von
Coaching. Weitere Informationen betreffen
unter anderem die Ausbildungshintergriinde
von Coaches, deren Marketingausgaben und
-mafinahmen, Mafinahmen zur Qualitatssiche-
rung im Coaching, aber auch die Jahresum-
sitze von Coaches, die Budgets der Kunden
und Aussagen zur Entwicklungsprognose fiir
Coaching durch Kunden. (tw)

www.dbvc.de

Work-Life-Balance
von Coaches

Die Abteilung fiir Arbeits-, Organisations-
und Wirtschaftspsychologie der Universi-
tit Mainz forscht zum Thema Erholung &
Gesundheit.

Coaching ist eine sehr intensive und an-
spruchsvolle Titigkeit, deshalb kommt auch
der Erholung in der Freizeit eine grofle Bedeu-
tung zu. Im Forschungsprojekt ,Erholung &
Gesundheit®, dasin der Abteilung fiir Arbeits-,
Organisations- und Wirtschaftspsychologie
der Universitit Mainz durchgefiithrt wird, soll
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herausgefunden werden, welche Merkmale
bei der Arbeit und in der Firma sich auf die
Erholung und Gesundheit von Dienstleistern
im Personalbereich — zu denen eben auch Coa-

ches gehoren — auswirken.

Die Teilnahme an der Studie ist freiwillig und
anonym. Die Befragung findet postalisch statt.
Der Zeitaufwand betragt insgesamt nicht lan-
ger als SO Minuten.

Die Teilnehmer werden von den Forscherin-
nen, rund um Juniorprofessorin Dr. Carmen
Binnewies und Anna Rosa Koch, nach einer
Online-Anmeldung angeschrieben und in ei-
nem allgemeinen (Willkommensfragebogen)
sowie zwei (wochen-)spezifischen Fragebdgen
zu ihrem Arbeitsverhalten, Unternehmen und
Freizeitverhalten befragt. Auflerdem werden
gegebenenfalls die direkten Vorgesetzten der
Teilnehmer gebeten (ebenfalls freiwillig) eini-
ge allgemeine Angaben zu Arbeit, Unterneh-
men und Freizeit abzugeben. Die Teilnehmer
senden die FragebGgen in einem vorfrankier-

ten Riickumschlag zuriick.

Nach Abschluss der Datenerhebung (vo-
raussichtlich Winter 2011) erhalten die
Teilnehmer einen Feedbackreport mit den
Ergebnissen der Studie und zudem eine In-
formationsbroschiire, die Wissenswertes tiber
Erholung wie aktuelle Forschungsergebnis-
se sowie Tipps und Hinweise zu gelungener
Erholung bietet. Auflerdem verlosen die For-
scher unter den Teilnehmern Gutscheine fiir

Erlebnisgeschenke in ganz Deutschland. (tw)

psycho.sowi.uni-mainz.de/abteil/aow/de/
research/feghtml

3" European Coaching
Psychology Conference

Die Special Group in Coaching Psychology
(SGCP) der British Psychological Society
(BPS) ladt zur 3. European Coaching Psy-
chology Conference an die City University
London/UK ein. Die Konferenz wird am 13.
und 14. Dezember 2011 unter dem Motto ,In-
novation in Coaching Psychology* stattfinden.
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Geplant ist ein Veranstaltungsmix aus Keyno-
tes, Skills Sessions und halbtigigen Masterclas-
ses. Zudem werden Forschungsberichte und

-poster prasentiert.

Fiir den Abend des ersten Tags ist ein Confe-
rence Dinner mit Gastredner in Vorbereitung.
Es sollen zwei Auszeichnungen verliehen wer-
den: ein Research Award und ein Achievement
Award. (tw)

sgcp-conference.bps.org.uk/sgcp-conference/

sgcp-conference_home.cfm

Coaching meets
Research 2012

Nach dem erfolgreichen Auftakt 2010 fin-
det der 2. Internationale Coaching-For-
schungskongress im deutschsprachigen
Raum im Juni 2012 in Basel/Schweiz statt.

Coaching gewinnt in unterschiedlichen ge-
sellschaftlichen Handlungs- und damit ver-
bundenen Praxisfeldern an Bedeutung, stellt
Veranstalter Robert Wegener fest und fragt
gemeinsam mit dem Kongressteam: Was
bringt diese Spezifizierung von Coaching mit
sich? Was verbirgt sich beispielsweise hinter
dem Coaching von Politikerinnen, Arzten,
Erwerbslosen, Lehrerinnen, Doktorierenden,
Sportlern und Dekaninnen? Und was hinter
dem Coaching von Fach- und Fithrungskriften
aus vorwiegend sozialen oder profitorientier-
ten Einrichtungen, Bildungsinstitutionen und

offentlichen Verwaltungen?

Was sind die spezifischen Kontextbedingun-
gen, in denen diese neuen Coaching-Formen
realisiert werden und wie wird der Begriff Coa-
ching inhaltlich gefillt? Die Begriindungen
dieser Entwicklungen sowie die Darstellung
von Wirkung und Erfolgsbedingungen sind
ebenso Thema wie weitere Herausforderungen
— fiir Forschung und Praxis. Weiter fokussiert
der Kongress die Etablierung von Coaching
in Organisationen, unter anderem tiber Coa-
ching-Programme, Coaching-Kulturen und

Coaching-Pools.



Beim Kongress vom . bis 6. Juni 2012 in Ba-
sel/Schweiz — durchgefiihrt von der Hoch-
schule fiir Soziale Arbeit der Fachhochschule
Nordwestschweiz (FHNW) — erwarten die
Teilnehmenden Key-Notes und Workshop-
Beitrige renommierter Expertinnen und
Experten von Forschung und Praxis aus der
Schweiz, Deutschland, Osterreich, England,
den USA und Australien:

» Sechs hochkaritig besetzte Key-Notes: Prof.
Dr. Harald Geifler (D), Prof. Dr. Gerhard
Fatzer (CH), Dr. Regina Jankowitsch (A),
Dr. Margaret Moore (USA), Dr. Alison
Carter (UK), Prof. Dr. John Lyle & Dr. Chris
Cushion (AUS/UK)

» Eine Podiumsdiskussion zur Etablierung
von Coaching in Organisationen und zum
Dialog mit der Wissenschaft mit Coaching-
Verantwortlichen gréferer Unternehmen

» Insgesamt tiber 30 Beitrige in parallel lau-

fenden Workshops zu unterschiedlichen Pra-
xisfeldern

» Kongress-Think-Tank zum Mitgestalten der
Coaching-Praxis der Zukunft und Erweitern
des personlichen Netzwerks mit fithrenden
Forschenden, Coaches, Fach- und Berufs-
verbianden, HR-Fachleuten und innovati-
onsorientierten Personlichkeiten

» Social-Event zum personlichen Austausch

Dem inhaltlichen Austausch zwischen Teil-
nehmenden und Referierenden soll viel Platz
eingerdaumt werden. Das Vor-Kongress-Kollo-
quium bietet originellen Arbeiten zudem die
Moglichkeit, 6ffentlich diskutiert zu werden.

14 Fach- und Berufsverbinde unterstiitzen
den Kongress als Partner und erméglichen
deren Mitgliedern damit einen vergiinstigten
Teilnahmetarif. Vier Hochschul-, fiinf priva-
te Unternehmens- sowie vier Medienpartner
(unter anderem das Coaching-Magazin) enga-

gieren sich ebenfalls.

Alle Personen, die sich fiir die Coaching-For-
schung und die Coaching-Praxis der Zukunft
interessieren, sind angesprochen und herzlich

eingeladen.
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Information und Anmeldung :
Fachhochschule Nordwestschweiz,
Silvia Vogelsang, Tel.: +41-62-311 96 19,
E-Mail: silvia.vogelsang@fhnw.ch. (tw)

www.coaching-meets-research.ch

Coaching im Mittelstand

Coaching im Mittelstand wird immer wich-
tiger. Der DBVC hat auf die verinderten
Herausforderungen reagiert und den
y»Fachausschuss Mittelstand“ ins Leben

gerufen.

Coaching ist in groflen Unternehmen inzwi-
schen weit verbreitet. Im Mittelstand sieht die
Lage oft anders aus. ,In mittelstindischen Un-
ternehmen treffe ich hiufig auf familidre Un-
ternehmenskulturen, flache Hierarchien und
auf den Inhaber als alleiniger Entscheider im
Unternehmen’, sagt Markus Classen. Der Di-
plom-Kaufmann und Senior Coach (DBVC)
arbeitet im ,Fachausschuss Mittelstand“ des
DBVC mit. ,Fir die Personalentwicklung in
solchen Unternehmen bedeutet das oft, dass
es eine wenig ausformulierte Struktur und
Strategie fiir die fachliche und personliche
Entwicklung von Fithrungskriften und Mit-
arbeitern gibt

yMittelstand® ist ein weitliufiger Begriff, eine
allgemein anerkannte Definition gibt es nicht.
Einerseits werden in quantitativer Sichtwei-
se eher kleine und mittlere Unternehmen so
bezeichnet, weil sie eben keine grofien Kon-
zerne sind und sie maximal 500 Mitarbeiter
und einen Jahresumsatz bis zu 50 Mio. Euro
verzeichnen. Das Institut fiir Mittelstandsfor-
schung (IfM) in Bonn zihlt zum Mittelstand
aber — qualitativ — auch Familienunternehmen,
also solche, die sich durch die Einheit von
Eigentum, Leitung, Haftung und Risiko aus-

zeichnen.

Coaching im Mittelstand wird immer wich-
tiger. Denn die Unternehmen in diesem Seg-
ment stehen unter héherem Leistungs-, Kos-
ten- und Qualitdtsdruck. Classen: ,Haufig
steht fiir den Kunden eine schnelle Losung im
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Mittelpunkt — und weniger eine wissenschaft-
lich fundierte Vorgehensweise. Klienten aus
dem Mittelstand konnen im Coaching ihren
Blick auf das Gesamtsystem schirfen und so
Potenziale entfalten, um effizientere Kommu-
nikation und kreativere, leistungsstarke Pro-
zesse moglich zu machen. Hiufig erweitert
sich der Coaching-Bedarf auch dahingehend,
Konzeptarbeit zu leisten in Hinblick auf Mit-
arbeiterqualifizierung und Fithrungskrifteent-

wicklung”

Sich auf eine Macher-Kultur im familidren
Kontext einzustellen und in der Sprache von
Ingenieuren oder Arbeitern Anschluss zu fin-
den, ist offensichtlich hilfreich fiir Coaches.
Wer es nicht schafft, sich in das Gegeniiber
hinein zu denken und zu fiihlen, wird es
schwer haben. ,Unbedingt hilfreich sind be-
triebswirtschaftliche und unternehmerische
Erfahrung, entweder durch Studium oder ei-
gene Berufserfahrung®, so Classen. ,Der Be-
ziehungsaufbau gelingt gut durch jeweiliges
Interesse am Produkt, der Branche oder der

unternehmerischen Titigkeit.”

Wihrend in einem Konzern der iber den
Auftrag entscheidende Leiter der Personal-
entwicklung méglicherweise selbst Coaching-
Ausbildungen absolviert hat und sich auch
fachtheoretisch mit dem Coach tiber Schulen,
Methoden und andere fachliche Spitzfindig-
keiten austauschen kann, will der Mittelstand-
ler einfach Vertrauen haben, dass Lésungen
moglich sind. Personalentwickler in Konzer-
nen fragen eher: ,Wie arbeiten sie eigentlich?*
Der Inhaber im Mittelstand fragt konkreter:
,Wie konnen meine Mitarbeiter zufrieden ihre
Arbeit machen?” Gesprachspartner kommen
je nach Branche aus dem technischen oder In-
genieursbereich — teilweise mit einer hohen
Affinitat zu Zahlenwerken und technischen
Ablidufen und mitunter wenig Erfahrung in
der Gestaltung zwischenmenschlicher Bezie-

hungen.

»Die Auswirkungen sind haufig ein rauer Ton-
fall, spontane Entscheidungen und wenig aus-
gearbeitete Strategien, Strukturen und Kon-
zepte — was ohne Bewertung zu betrachten

ist, sondern zunichst blofle Feststellung ist"



konstatiert Classen und liefert ein Beispiel:
Da wird der beste Vertriebsmitarbeiter zum
Leiter der Vertriebsabteilung gemacht. Dabei
werden natiirlich Erwartungen an Mitarbei-
ter gestellt, die nicht immer gleich reflektiert
werden. Wenn der Vertriebsleiter dann neue
Kommunikationsstrukturen, neue Standorte
und neue Fihrungsinstrumente einplant und
umsetzen will, muss dieser andere Aufgaben-
bereiche dafiir loslassen — das geht auch damit
einher, den von ihm betreuten Kundenstamm
zu verringern. Was diesen Personen oft schwer
tallt, aber notig ist, da sie sonst eine zu hohe

Belastung erfahren.

Gleichzeitig ist es haufig so, dass die neue Fiih-
rungskraft von der Chefetage nicht klar gesagt
bekommt, wann er ein guter Vertriebsleiter
war — aufler durch Verkaufszahlen vielleicht.
Die neue Fihrungskraft vereinsamt oft in der
neuen Fithrungsrolle. Und ehemalige Kollegen

sind nun ,nur” Mitarbeiter.

Der DBVC hat auf die veranderten Herausfor-
derungen reagiert und inzwischen den ,Fach-
ausschuss Mittelstand“ ins Leben gerufen.
yMittelstandsverbande aus der ganzen Wirt-
schaft kooperieren bereits mit Steuerberatern
und Rechtsanwilten®, so Classen, ,um den ex-
ternen Unterstiitzungsbedarf in finanziellen,
steuerlichen und rechtlichen Fragestellungen
abzudecken. Coaching als Methode der exter-
nen Unterstiitzung im Mittelstand sollte da

ebenfalls etabliert werden.

Ziel des Fachausschusses ist es, die Mitglie-
der des DBVC fir die Besonderheiten im
Mittelstand zu sensibilisieren und Raum fiir
Gespriche zu schaffen, in denen Coaches mit
Mittelstindlern in Kontakt kommen. Veran-
staltungsformate wie Foren, Tagungen und
Themenworkshops wiren da angebracht. Ak-
tuell werden Gespriche auf Vorstandsebene
mit Mittelstandsverbdnden gefithrt und Fach-
artikel und Arbeitshilfen vorbereitet. Dartiber
hinaus sind Kooperationen mit Fachhoch-

schulen in der Entstehung. (tw)
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DBVC-Mitgliederversammlung

Am 17. Oktober 2011 fand im Hotel In-
terContinental Diisseldorf die 14. DBVC

Mitgliederversammlung statt.

Wihrend die DBVC-Mitglieder am Vortag im
Rahmen eines Vernetzungstreffens Ideen zu
derinhaltlichen Ausrichtung des DBVC-Coa-
ching-Kongresses 2012 entwickelten, war die
Mitgliederversammlung iiberwiegend von Re-
chenschaftsberichten und Wahlen bestimmt.
Bei der Wahl des Prasidiums wurde Dr. Bernd
Schmid abermals als Vorsitzender des Prisi-
diums bestitigt. Das neue DBVC Prasidium

sieht wie folgt aus:

» Dr.Bernd Schmid (Prisidiumsvorsitzender)
» Prof. Dr. Jorg Fengler (Vertreter der Wis-
senschaftsexperten im Bereich Coaching)

» Dr. Elke Berninger-Schifer (Leiterin Fach-

ausschuss Forschung)

» Horst Kraemer (Vorsitzender Sachverstin-
digenrat)

» Angelika Leder (Vertreter der Fachexperten
fiir Coaching in Organisationen)

» Dr. Astrid Schreyégg / Dr. Christoph
Schmidt-Lellek (Leiter Fachausschuss Pro-
fession)

» Dr. Cornelia Seewald (Leiterin Fachaus-
schuss Mittelstand)

Ebenso wie die Wahl des Prisidiums erfolg-
te auch die Entscheidung fiir ein sogenann-
tes ,Ombuds-Team"” einstimmig. Der DBVC
Sachverstindigenrat soll einen Mann und eine
Frau vorschlagen, die als Anlaufstelle fiir Kon-
flikte und Beschwerden von Klienten und Coa-
ches dienen. Eine Aufgabe des Ombuds-Teams
soll es sein, im Bedarfsfall als Ansprechpartner
direkt Hilfestellung bei auflergerichtlichen
Fragestellungen zu leisten.

An der Zusammensetzung des Vorstands
hat sich nichts gedndert, da dessen Amtszeit
noch ein Jahr andauert. Allerdings wird der
ehrenamtlich titige Vorstand (1. Vorsitzen-

der: Christopher Rauen; 2. Vorsitzender:

Eberhard Hauser; Vorstandsmitglieder: Rita
Strackbein, Ulrich Dehner) ab dem 1. Januar
2012 Unterstiitzung in Form einer hauptamtli-
chen Geschaftsfihrerin erhalten. ,Mit Dr. Julia
Eversmann als zukiinftiger Geschiftsfiihrerin
haben wir eine hervorragende Kraft gewinnen
konnen und freuen uns auf die Zusammen-
arbeit, so Christopher Rauen. Dank einer
inzwischen auf 191 Personen gewachsenen
Mitgliederzahl habe der DBVC die finanzi-
elle Stirke, seinen Premium-Anspruch durch
professionelle Strukturen auszubauen, so Rau-
en. Dazu gehore auch eine Vollstelle fir die

Geschiftsfithrung.

Die nichste DBVC-Veranstaltung ist das 7.
DBVC Dialogforum, das vom 27. bis 28. Ja-
nuar 2012 bei der SAP AG in Walldorf unter
dem Titel ,Fiihrung auf Distanz und Coaching
in verteilten Teams" stattfindet. Die Teilnahme
ist DBVC-Mitgliedern sowie Unternehmens-
vertretern vorbehalten, die an dem Thema

interessiert sind.

www.dbvc.de

ZICF

International Coach Federalion

Internationale
Jahreskonferenz der ICF

Bernhard A. Zimmermann, Vorstandsvor-
sitzender der ICF-Deutschland, berichtet
im ICF-D-Newsletter (5/11) iiber seine
Eindriicke von der Internationalen Jahres-
konferenz der ICF in Las Vegas:

»Der Tagungsort, ein Kasino-Hotelkomplex
mit 24 Hektar Luxus und Genuss, Glanz und
Gigantismus, war von den dufleren Rahmen-
bedingungen her die reine sensorische Uber-
frachtung. Die personliche Auswahl aus dem
dreitdgigen Programm unter dem Motto ,Play-
ing to the Edge” war wie immer ,die sprich-
wortliche Qual®. Zimmermann bilanziert die
Konferenz als Mischung aus Bekanntem und

neuer Anregung und verrit, dass er auf jeden



Fall die nichste ICF Annual International
Conference im Oktober 2012 in London be-

suchen will.

Auf der Website der ICF konnen diverse
Handouts von Veranstaltungen, sowie Videos

und so weiter abgerufen werden. (tw)

www.coachfederation.org/event/international-
conference-archive/2011/

.
deutscher verband fr
g & L BN

dvct mit ,runder Zahl“

Der Deutsche Verband fiir Coaching und
Training (dvct) meldet das eintausendste
Mitglied.

»Mit jetzt eintausend Mitgliedern®, so Vor-
standsmitglied Vivi Dimitriadou, ,reprisen-
tiert der Verband eine grofie Bandbreite von
Coaches und Trainern. Darauf sind wir stolz

und es bestitigt unseren hohen Anspruch.”

Fir die Aufnahme haben die dvct-Mitglieder
Kriterien wie profunde Ausbildung sowie
Praxis- und Lebenserfahrung erfillt. Die Da-
tenbank des Verbands listet die Profile der ein-
zelnen Mitglieder. Der Verband offeriert auf
seiner Website zwei Méglichkeiten der Suche:
nach Themen sowie die Ausschreibungsfunk-

tion mit Briefing.

Der Coach & Trainer Award 2011 des dvct ging
Anfang September beim Finale im Trainings-
Camp in Bielefeld an ein Trainingskonzept:
Das PUMA-Trainerteam der Wittenstein AG,
Maik Rief3, Urs Eberle und Jochen Grieser, be-
eindruckte die Jury mit dem Konzept: ,Sehen,

lernen — schlanke Prozesse gestalten®. (tw)

www.dvct.de
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EASC

[eropean Associstion far
Seperdsion and Coaching

»EAS* heif$t nun ,EASC*

Seit Anfang Juli heif3t die ehemalige Eu-
ropean Association for Supervison (EAS)
amtlich EASC: European Association for

Supervision and Coaching.

yDamit haben wir den Bereich des Coachings
innerhalb der EASC aufgewertet und auch im
Namen Raum gegeben’, so der Verband auf
seiner Website. Die EASC hat zurzeit etwa 350
Mitglieder in Europa.

Bereits 2008 dnderte der Berufsverband der
Verkaufsforderer und Trainer (BDVT) seinen
Namen in ,Berufsverband der Trainer, Berater
und Coaches® (BDVT). (tw)

WWW.SUpervision-eas.org

dDGSv

Das Ende eines unerkliarlichen
Unterschieds?

In einer Stellungnahme vom 20. Oktober
2011 duflert sich die DGSv zur Diskussion
der Begriffe Supervision und Coaching.

Fachlich sei die Frage des Unterschieds zwi-
schen Supervision und Coaching nicht ent-
schieden, meint der Vorstand der Deutschen
Gesellschaft fiir Supervision (DGSv). Die Be-
antwortung der Frage wiirde allerdings auf3er-
ordentlich erschwert, da der Begriff Coaching
durch eine unkontrollierte Nutzung weitge-

hend entgrenzt sei.

Die DGSv betrachtet die Fortfithrung einer
Diskussion zur Differenz zwischen Supervisi-
on und Coaching als nicht gewinnbringend. In
ihrer Erklirung hebt sie stattdessen (in Auszii-
gen) hervor: DGSv-Mitglieder
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» bieten gleichermaflen Supervision oder
Coaching als anspruchsvolle professionelle
Beratungsleistungen an.

» verfiigen tiber ausgewiesene Expertise zu
Entwicklungsthemen in Arbeit und Beruf.

» bieten Beratungsleistungen mit definierten
Merkmalen an.

» setzen ihre Kompetenzen in Supervision
und Coaching je nach Anlass und Themen-

stellung ein.

Warum die Stellungnahme der DGSv zu die-
sem Zeitpunkt die Gemeinsamkeiten betont,
wo doch unlingst erst die Zeitschrift OSC die
,Feldabhingigkeit von Coaching und Supervi-
sion” zur Diskussion gestellt hat, bleibt unklar.
Zum Hintergrund gehort ebenfalls, dass sich
in der Vergangenheit schon Supervisions-
(EASC) oder Trainingsverbinde (BDVT) in
Richtung Coaching umbenannt haben. (tw)

www.dgsv.de

DG

Deutsche Gesellschaft fiir Beratung e.V.

German Association for Counseling

Neuer Mitgliedsverband
in der DGfB

Die Deutsche Gesellschaft fiir Beratung
(DGfB) nahm bei ihrer letzten Mitglie-
derversammlung die GLE Deutschland,
Gesellschaft fiir Logotherapie und Exis-
tenzanalyse, als neues Mitglied auf.

Die DGfB vereinigt als Dachverband der Bera-
terverbande Deutschlands 30 deutsche Bera-
terverbande mit tiber 30.000 Beraterinnen und
Beratern. Im Zentrum ihrer Aktivititen liegt
die Sicherung qualitativ hochwertiger, profes-
sioneller Beratungsdienstleistungen. Mitglied
der DGfB konnen Verbande werden, die sich
schwerpunktmif3ig mit Beratung befassen und

in mindestens sieben Bundeslindern vertreten

sind. (tw)

www.dachverband-beratung.de
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Interview mit Dr. Gunter Schmidt

Wer nur Schemata runter schrubbt, kommt nicht in Kontakt mit einzigartigen Menschen

Ein Gesprich mit Thomas Webers
Wie kaum ein anderer hat er die Coaching-Szene inspiriert: Er hat nicht
nur das Systemische und das Hypnotherapeutische verbunden zu einem
eigenen Ansatz. Seit Jahren wirkt er auch als Mentor fiir Kollegen und als
Stichwortgeber auf Kongressen. Dabei wandelt er zwischen den Welten:
Arztlicher Direktor einer Klinik, Business-Coach und experimentierfreu-
diger Praktiker, der sich nicht zu schade ist, sich immer wieder neu zu

beweisen und infrage stellen zu lassen.



Sie haben Medizin und
Volkswirtschaft studiert —
das hitte Sie pradestiniert,

Bundesgesundheitsminister zu
werden. Was kam dazwischen?

(lacht) Die Art und Weise, wie Parteipolitik
bei uns so lauft, wiirde mich nicht erfiillen.
Aber meine Karriere habe ich ja auch nicht
von langer Hand geplant. Nach dem Abitur
hatte mich Wirtschaft interessiert. Zu dem
Zeitpunkt hatte ich mit Beratung oder Me-
dizin tiberhaupt nichts im Sinn. Doch als ich
1971 mein Diplom als Volkswirt machte, war
ich mitten in die Studentenbewegung gera-
ten. Und das veranderte mein Wertesystem.
Als Manager in die Wirtschaft einzusteigen,
konnte ich mir zum damaligen Zeitpunkt
nicht mehr vorstellen. So war ich unschliissig
und habe zunichst ein Promotionsstudium
begonnen. Durch den persénlichen Austausch
im Bekanntenkreis habe ich dann Literatur
zum Thema Familientherapie kennengelernt.
Und das hat mich enorm fasziniert. Ich hatte
plotzlich das Gefiihl, das wiirde mich erfiillen.
Nicht das individualisierende, pathologisie-
rende Denken, sondern der Blick auf Wech-
selwirkungen im System — das passte auch zu
Themen, mit denen ich mich vorher beschiftigt
hatte. So habe ich dann das Medizinstudium
begonnen. Aber eigentlich ausschlief8lich, um
frei psychotherapeutisch arbeiten zu kdnnen.
Denn mit meinem volkswirtschaftlich geschul-
ten Blick habe ich mir die Markt- und Machtla-
ge im Gesundheitssystem natiirlich niichtern
angeschaut und bilanziert, dass es die Medi-
ziner sind, die die groferen Gestaltungsmog-
lichkeiten haben. Neben dem Studium, damit
ich das emotional geregelt kriege, denn soma-
tische Medizin hatte mich damals gar nicht so
interessiert — es war und ist ja ein ziemliches
Paukstudium - habe ich eine Psychodrama-
und auch eine Familientherapie-Ausbildung
gemacht. Gestalt, Transaktionsanalyse und

Korpertherapie, alles, was es so gab, folgte.

Heidelberg war damals
offenbar ein Eldorado ...

Ja. Und dann kam Helm Stierlin, der Pionier

der europiischen Familientherapie, nach Hei-
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delberg. Ich habe ihn gleich zu Beginn tiber-
fallen und so lange beschwatzt, bis er mich hat
mitmachen lassen. So habe ich die Entwick-
lung der deutschsprachigen Familientherapie
quasi von der ersten Stunde an mitgekriegt.
Damals haben wir noch analytische Familien-
therapie praktiziert. Ab 1976/77 kam es dann
zum Austausch mit der Maildnder Gruppe.
Deren Ansatz haben wir nach Deutschland
gebracht. Und die Uni Heidelberg wurde so
zur Plattform im therapeutischen Bereich, die
wir dann mehr und mehr ausgebaut haben,
beispielsweise dadurch, dass wir Weiterbildun-

gen angeboten haben.

Sie gelten als Begriinder
des hypnosystemischen
Ansatzes. Wann haben Sie
damit begonnen, sich speziell
mit der Hypnotherapie
auseinanderzusetzen?

Das war ungefihr zur gleichen Zeit. Mir wur-
de klar, dass die systemischen Konzepte, vor
allem was Interventionsstrategien betrifft, zum
groflen Teil aus der Ericksonschen Hypno-
therapie abgeleitet sind. Deswegen habe ich

Mir wurde klar, dass die
systemischen Konzepte, vor allem
was Interventionsstrategien

betrifft, zum grofien Teil aus der
Erickson “schen Hypnotherapie
abgeleitet sind.

mich bemiiht, seine Schiiler nach Heidelberg
einzuladen: Stephen Gilligan, Paul Carter, Jef-
frey Zeig beispielsweise. Zusammen mit mei-
nem Freund Bernhard Trenkle und einigen
anderen Kollegen habe ich die Erickson "sche
Bewegung hierzulande aufgebaut. Ende der
70er Jahre bin ich schlieflich selbst zu Milton
Erickson gereist und konnte dort von ihm per-
sonlich noch einiges lernen. All das hat mein

Denken dramatisch verindert.
Das ist neu fiir mich, dass das

alles zeitlich so eng beieinander
lag ... Wie ging es weiter?

Der Schwerpunkt unserer Arbeit lag, neben
Therapie und Forschung, stark im Bereich
Weiterbildung — noch nicht im Business, noch
nicht im Coaching. Es kamen aber immer
mehr Teilnehmer in die Weiterbildungen, die
aus dem Bereich Wirtschaft kamen. So wurde
schon in den 80er-Jahren deutlich, dass neben
dem therapeutischen Bereich, in dem ja die
psychoanalytischen und verhaltenstherapeuti-
schen Schulen stark waren und neues Denken
bekidmpften, sich im wirtschaftlichen Bereich
ein grofler Bedarf zeigte. So haben wir Mitte
der 80er-Jahre begonnen, Angebote fiir die
Wirtschaft zu machen. Bislang hatte ich es eher
bedauert, das nicht integrieren zu konnen.
Jetzt kam die Chance, das zu tun. So habe ich
dann die ersten Curricula fiir Coaching und
Teamentwicklung entworfen. Und seitdem

lauft das in dem Bereich.

War das nicht ein Kulturbruch?
Raus aus dem therapeutischen
Bereich, rein in die Wirtschaft?
Ich kann mir vorstellen, das hat so
manchem aus Ihrem erweiterten
Kollegenkreis ideologisch nicht
wirklich in den Kram gepasst.

Das war am Anfang sogar heftig verpont und
umkéimpft, vor allem bei den Leuten, die aus
dem klinischen Bereich kamen. Ich reiste zwi-
schen den Welten und fiihlte mich mit solchen
einengenden Projektionen konfrontiert. Kin-
disch. In der Milton Erickson-Gesellschaft gibt
es heute noch den eher klinischen Schwer-
punkt. Seit einigen Jahren beginnen sie sich

dort allerdings auch zu 6ffnen.

Auf der anderen Seite haben wir

die Offnung ins Populire erlebt.

Stichwort: Neurolinguistisches
Programmieren (NLP).

Das stimmt, NLP war einmal eine richtige
Modewelle. Aber es ist schon wieder ruhiger
drum geworden: ein typischer Verlauf fiir
marktschreierisch gehypte Konzepte. Diese
tiberzogen omnipotente Nummer im NLP ist
durch, das Ganze eher wieder auf dem Boden
angekommen, das finde ich erfrischend. Aber

es gibt auch sehr gute Leute in dem Bereich,



die ich sehr schitze — wie Robert Dilts oder
Bernd Isert beispielsweise. Ich schitze NLP
als Konzept durchaus, schliefilich ist es zu 95
Prozent ein Destillat aus der Erickson “schen
Hypnotherapie. Aber Erickson hat sich immer
geweigert, ein strukturiertes, schematisiertes
Programm zu machen, weil er sagte, man miis-
se eigentlich die Arbeit fiir jeden Klienten neu
erfinden, denn jeder sei einzigartig. Als ich bei
ihm war, habe ich ihm geantwortet: Das kannst
Du gut sagen mit 50 Jahren Erfahrung auf dem
Buckel, aber ich will das jetzt mal lernen und
das ist mir alles viel zu komplex. Grinder und
Bandler haben das Wissen, das war schon ver-

dienstvoll, strukturiert und ...

... in Schubladen gepackt,
auf denen so sexy klingende
Etiketten prangen!

Genau! Aber das hat natiirlich auch seine
Gefahren, weil manche Leute eben nur die
Schemata runter schrubben und gar nicht in
Kontakt kommen mit diesen einzigartigen
Menschen. Nur, wenn man das erst einmal
so strukturiert lernt und es dann schafft, sich
von den Schemata wieder zu 16sen, kann das
enorm hilfreich sein. Es hingt halt sehr davon
ab, welche Haltung die Leute entwickeln. Wie
gesagt: Einige Leute in dem Bereich schitze
ich sehr, andere halte ich fiir eine blanke Ka-
tastrophe — wie zum Beispiel Richard Bandler.
Der tritt egozentrisch, omnipotent auf und ar-
beitet mit viel unterschwelliger Abwertung.
Es gibt Leute in der Szene, die meinen, man
konne andere austricksen und manipulieren.
Man tut sich aber keinen Gefallen damit, bei-
spielweise in Verkaufstrainings so vorzugehen.
Das hat aber mit dem Konzept nichts zu tun,
sondern mit den Anwendern und ihrer ethi-

schen Haltung.

Nun waren Sie in der
Wirtschaft unterwegs mit
Weiterbildungen — waren Sie
auch in Unternehmen titig?

Natiirlich, das hat sich quasi automatisch er-
geben. Ich habe mich nie aktiv akquirierend
betitigt, aber ich habe schnell begriffen, die
Weiterbildungen werden nur kongruent und
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stindig weiter optimiert, wenn ich in den Un-
ternehmen unterwegs bin. Teamentwicklung,
Coaching, Change, das wurde alles an mich
herangetragen. Am Puls der Zeit zu bleiben,
ist enorm wichtig. Den Bedarf der Leute
wahrzunehmen, auch die Probleme bei der
Umsetzung zu erleben, ist wichtig. Man muss
beides machen: Weiterbildung und Praxis. Der
Nachteil ist, dass man mehr arbeitet ...

Es hort sich nach viel (!)
Arbeitan ...

(lacht) Aber andererseits ist es gar keine Arbeit
fir mich. Man muss Jonglierkompetenz ent-
wickeln, sonst geht man unter und bekommt
auch privat Probleme mit der Familie. Mit der
Zeit habe ich das ganz gut auspendeln kénnen:
Ungefihr die Hilfte meiner Zeit stecke ich in
wirtschaftliche Beratungsprozesse, die andere
Hiilfte bin ich auch immer noch im klinischen
Bereich unterwegs — und das wollte ich auch
nicht anders. Ich mache psychotherapeutische
Arbeit leidenschaftlich gerne, nicht nur ambu-

lant im Institut, sondern auch in der SysTelios-

Klinik, die ich aufgebaut habe.

Wie hingt das miteinander
zusammen?

Die Arbeit mit Firmen oder die im klinischen
Bereich basiert auf derselben Grundidee, ob
das ein Coaching ist, eine Teamentwicklung
oder ein schwer gestorter Patient in der Psy-

chotherapie. Die Grundannahme ist immer

Die Grundannahme ist immer
dieselbe: Die Leute haben in ihrem
unbewussten Erlebnisrepertoire

viel mehr Kompetenzen als ihnen

bewusst ist.

dieselbe: Die Leute haben in ihrem unbewuss-
ten Erlebnisrepertoire viel mehr Kompetenzen
als ihnen bewusst ist. Alle meine Strategien
haben das Ziel, diese schlummernden Kom-
petenzen freizusetzen. Das habe ich direkt
von Milton Erickson ibernommen und auf

meine Art ausgebaut. Wenn man so vorgehen

will, muss man seinen Klienten achtungsvoll
als kompetente Experten ansehen und sie so
behandeln. Das ist entgegengesetzt zur klassi-
schen, pathologisierenden Sichtweise in der

Psychiatrie oder Psychotherapie.

Mit dem Ancien Régime
hatten Sie also automatisch
so IThre Schwierigkeiten.

Zum Beispiel mit den Kliniken. Davon hatte
ich ja etliche beraten. Wenn dort Kollegen so
arbeiten wollten wie ich, hatten sie augenblick-
lich ein Problem: Die Klinikstrukturen haben
das schlicht behindert.

Beton! ...

Im wahrsten Sinne des Wortes. Nicht nur von
den Konzepten her, sondern auch vonseiten
der Klinikhierarchie. So wurde mir immer
deutlicher, und das wurde dann die Initialziin-
dung zur Klinikgriindung: Ich kann im klini-
schen Rahmen tiberhaupt nicht mit Leuten
achtungsvoll arbeiten, wenn die Therapeuten
nicht genauso behandelt werden. Sie miissen
also in einer Organisationskultur leben kon-
nen, in der man genauso achtungsvoll und ihre

Kompetenz wiirdigend mit ihnen umgeht.

Das ist ja wohl der klassische
Systembruch: 180 Grad zu
dem, was normalerweise

in Kliniken abliuft.

Das war dann auch meine Vision: Man muss
das von Anfang an anders gestalten. Ich habe
dann auch dartiber geschrieben, wie man die
Klinik als ,lernende Organisation aufbauen
kann. Nur, das hat nicht viel gefruchtet. Die
Leute haben genickt, das aber als traumeri-
sche Utopie abgetan. Nun, habe ich gesagt:
Dann machen wir es halt selber! Und so kam
ich mit der Hardbergklinik zusammen. Aber
auch da wurde schnell klar, die AG, zu der die
Klinik gehorte, hat meine Ideen zur Mitarbei-
terfiihrung tiberhaupt nicht mitgetragen. Wir
waren zwar klinisch sehr erfolgreich, aber ich
musste stindig die Mitarbeiterkultur gegen die
Geschiftsfithrung verteidigen. Das wurde mir
mit der Zeit zu blod.



Deshalb haben Sie etwas
Eigenes aufgebaut.

Genau. Mit zwei weiteren Gesellschaftern
habe ich dann - natiirlich mit einem riesigen
Kredit, den wir aufgenommen haben - die
SysTelios-Klinik aufgebaut, die jetzt wunder-
bar lauft. Ich bin der Arztliche Direktor.

Manche Arzte sind mit der
Funktion des Arztlichen Direktors
alleine schon hoffnungslos
iiberfordert, Sie jonglieren da aber
noch mit weiteren Ballen herum.

Aber das hat doch mit den Konzepten zu tun.
Wir haben von Anfang an gesagt, wir wollen
die Organisation der Selbstorganisation unter-
stiitzen — statt ,heroisches Management®. Die
Klinikmitarbeiter sind also in ihrem Bereich in
ihrer Kompetenz zu wiirdigen, und soweit es
geht —ich sage mal zu 90 Prozent — kénnen die
alles selbststindig regeln. Natiirlich habe auch
ich standig Ideen fiir die therapeutische Arbeit,
aber die bringe ich nur ein, und die Kollegen
entscheiden. Manchmal sagen die: Klingt gut,
machen wir aber nicht. Auf der anderen Seite
machen die auch selber viel, in einer Loyali-
tit und einem Engagement, wie Sie das sonst
gar nicht finden. Daher braucht man mich gar
nicht stindig, ich bin da nur anderthalb Tage
die Woche.

Wie sind Ihre Konzepte dort
in die Arbeit eingegangen?

Wir arbeiten von A bis Z hypnosystemisch.
Also nicht nur mit Gesprichen, sondern wir
sprechen alle Sinne an. Die Gruppen sind als
co-therapeutisches Unterstiitzungssystem
aufgebaut. Es gibt auch Einzelgespriche, aber
auch Kérpertherapie, Kunst- und Musikthera-
pie, die Patienten werden also von allen Seiten
eingeladen und unterstiitzt und alles ist kom-

petenzfokussierend aufgebaut.

Welche Resonanz haben
Sie in der Klinikszene?

Wir haben immer mehr Austausch mit ande-

ren Kliniken. Viele wollen kennenlernen, wie
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wir arbeiten. Wir haben auch immer wieder
Vertreter von Unternehmen zu Besuch oder
von Verbinden. Wir machen zudem gezielte
Programme fiir Fithrungskrifte, beispielsweise
Burnout-Prophylaxe, Fiihrung und Gesund-
heit, dafiir haben wir einen eigenen Akade-

miebereich aufgebaut.

Berater und Coach zu sein, ist
das eine. Sie leiten aber ein
eigenes Unternehmen. Zeigen
Sie jetzt der Wirtschaft, wie man
es anders, besser machen kann?

Nun, das ist ja ein besonderer Kontext, der
Gesundheitsbereich. Man kann nicht alles 1:1
tibertragen, aber viele Prozesse schon. Hypno-
systemische Konzepte in der Fithrung gehoren

beispielsweise dazu. Berater ist ja eine Rolle.

Was sich in der Fiihrungsrolle aber
bewdhrt hat, die Klarheit, das kann
ich 1:1 fiirs Coaching, aber auch

fiir die Organisationsentwicklung

nutzen. Wenn der Rahmen
klar ist, kann ich darin wieder
selbstorganisiert handeln.

Fithrungskraft eine andere. Als solche miissen
Sie Stellung beziehen und klare Priorititen set-
zen, den Mitarbeitern auch Sachen vorgeben.
Da konnen Sie nicht alles verhandeln. Das ist
in der Beratungssituation anders. Dort kénnen
Sie Klienten anregen, dass sie ihre autonomen
Zielvorstellungen entwickeln. Was sich in der
Fithrungsrolle aber bewihrt hat, die Klarheit,
das kann ich 1:1 firs Coaching, aber auch fir
die Organisationsentwicklung nutzen. Wenn
der Rahmen Kklar ist, kann ich darin wieder
selbstorganisiert handeln. Es muss klar sein,
was verhandelbar ist und was nicht. Wenn
aber klar ist, was nicht verhandelbar ist und
gleichzeitig Unterstiitzung angeboten wird
dafiir, das Gesetzte, nicht Verhandelbare um-
zusetzen und auch die Widerstinde dagegen
gewiirdigt werden als Informationen iiber
Bedarf beim Umsetzen, entsteht eine Kraft in
der Organisation, die sonst nicht entsteht. Oft
ist — im Coaching wie auch in der Organisati-
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onsentwicklung — diese Art von klarer, kon-
turgebender Fithrungsarbeit nicht vorhanden.
Stattdessen werden Unklarheit in der Zielset-
zung, Wischiwaschi in der Kommunikation
wahrgenommen. Oder, und das ist dann das
Gegenbeispiel, den Leuten wird nach dem
Motto ,Friss Vogel oder stirb“ alles ohne Ver-
handlungsspielraum vorgesetzt. Dann werden
sie nicht bei ihren eigenen Kompetenzen abge-
holt, sondern frustriert. In beiden Fillen ver-
puftt die Energie. Eine kooperative, engagierte
Kultur entsteht nur bei gegenseitiger Achtung
und Wiirdigung. Dann kann eine lernende Or-

ganisation entstehen.

Kulturentwicklung ist das
Stichwort. Hat das auch
Auswirkungen auf die
Unternehmensform?

Ideen in diese Richtung hatten wir schon.
Doch das geht mit den Banken nicht. Beim
Unternehmen geht es ja auch um Risiken und
Haftung. Da miissen Sie sich schon an die
Spielregeln halten. Aber innerhalb des Rah-
mens haben wir schon Bonussysteme. Wir
fordern die Leute sehr in ihrer Weiterbildung,
alle Mitarbeiter konnen bei mir kostenlos an
Weiterbildungen teilnehmen oder an Veran-
staltungen mit internationalen Gdsten. Sie
konnen auch im Rahmen unserer Akademie-

programme selbststindig als Dozenten wirken.

Lassen Sie mich raten: die
Fluktuationsrate liegt nahe Null.

Wir haben keine Fluktuation. Im Gegenteil,
viele wiirden gerne bei uns arbeiten. Und
wir stellen jetzt im Zuge der Erweiterung der
Klinik auch neue Leute ein. Und das ist span-
nend zu sehen: Fiir viele ist die Arbeit bei uns
ein Kulturschock. Dass wir die Klienten als
gleichrangige Kooperationspartner mit ein-
beziehen, ist fiir die Klienten aus der Wirt-
schaft hochattraktiv, aber fiir Therapeuten oft
gewohnungsbediirftig. In den gemeinsamen
wochentlichen, sogenannten Prozessreflexi-
onen von Klienten und Therapeuten, sagen
die Klienten den Therapeuten auch, was sie
als hilfreich von denen eingeschitzt haben und

was nicht.



Wie muss ich mir das —
beispielsweise beim Thema
Burnout — vorstellen?

Allgemein betrachtet geht man davon aus, dass
der ganze Mensch im Burnout steckt. Hyp-
nosystemisch beschreibt man das aber, aus-
gehend von einem multiplen Ich-Modell, so,
dass Menschen gerade eine Seite dominiert,
die sich vollig ausgebrannt fihlt. Doch die
anderen Seiten, wo er kraftvoll und kompe-
tent ist, die konnen ja nicht geloscht sein. Im
Gehirn kann man gar nichts l6schen. Die in-
ternen Feedbackprozesse des Menschen haben
sich allerdings zu einem Tunnelblick verengt,
so dass er voriibergehend bestimmte Kom-
petenzen nicht mehr sieht. Das driickt aber
auch Kompetenz aus in dem Sinne, dass sein
unbewusstes Wissen quasi die Bremse zieht,
um auf Bedarfe aufmerksam zu machen und
Abgrenzung zu vollziehen. Dieser eine Ich-
Anteil, dem es momentan dreckig geht, muss
unterstiitzend und achtungsvoll abgeholt wer-
den. Unser Klient ist nicht aus Schwiche da-
hin gekommen, sondern aufgrund von gutem
Engagement. Diese Sicht bewirkt eine neue,
wiirdigende Sinngebung. Zugleich schauen
wir von der ersten Minute an, was konnte der
Klient gebrauchen. Nicht nur auf der soma-
tischen Ebene, dafiir sind wir die Experten,
sondern auch auf der psychischen Ebene: Mit
systematischen Vergleichen seiner Problem-,
aber auch seiner schon vorhandenen Losungs-
muster unterstiitzen wir ihn dabei, sein unbe-
wusstes eigenes Wissen iber seine optimale
Gesundheitsbalance zu reaktivieren. Die Sym-
ptome werden tibersetzt als Feedbackschleife
aus dem unbewussten Wissen, die anzeigt: Ich

brauche etwas ...

Nach dem (Rudzinski-)
Motto: ,Wenn Du denkst,
es geht nicht mehr, kommt

irgendwo ein Lichtlein her“?

Ich bringe gerne so platte Vergleiche fiir die
Klienten, damit Sie das besser nachvollziehen
konnen: Ich fahre mit dem Auto und habe den
Sicherheitsgurt nicht angelegt. Jetzt macht
mein Auto massiv storende Gerausche: biep,

biep, biep ... Jetzt konnte ich sagen, mein
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Auto ist gestort, es braucht Medikamente
oder eine lange Therapie. Oder ich sage, mein
Auto weist, zwar in storender Weise, auf einen
sehr wertvollen Aspekt hin, dass ich gefalligst
den Sicherheitsgurt anlegen soll. Wenn ich das
beachte, dann ist auch Ruhe. Symptome sind
Ausdrucksformen kompetenten Wissens iiber
das, was man braucht, wo man gerade einen
Mangel erlebt. Das kann man mit hypnosyste-
mischen Methoden schnell herausarbeiten. So
bekommen die Klienten eine Beratung, worauf

sie besser achten konnen.

Sind wir da beim Thema
Achtsamkeit?

Richtig, wir bauen mit den Klienten eine beob-
achtende, steuernde Metaposition auf. So kon-
nen sie nachvollziehen, wie sie in bestimmte

Situationen hineingeraten sind, beispielsweise

Denn niemand ist einfach nur im
Burnout. Er gibt immer Variationen
im Erleben, es gibt immer
Situationen, in denen es ein bisschen
besser war. Und diese Situationen

miissen unbedingt in den Fokus.

aus anerkennenswerten Loyalititsgriinden,
und wie ihr kluger Organismus das bemerkt
und mit den Symptomen als Feedback geant-
wortet hat, um ihn zu schiitzen. Denn niemand
ist einfach nur im Burnout. Er gibt immer
Variationen im Erleben, es gibt immer Situ-
ationen, in denen es ein bisschen besser war.
Und diese Situationen miissen unbedingt in
den Fokus. Denn so bekommt der Klient eine
starker selbstverantwortliche und selbstgestal-
terische Position. Und diese unterstiitzen wir
permanent — allerdings immer in Riicksprache

mit dem Klienten.

Wie schnell verlaufen
solche Prozesse?

Das geht manchmal ruckzuck: In drei bis vier
Tagen sind die Klienten schon viel besser
drauf. Dann konnte man sie eigentlich wieder

nach Hause schicken. Aber die Werthaltungen,
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die zugrunde liegen und dazu gefiihrt haben,
dass der Klient in den Zustand hinein geraten
ist, liegen tiefer und sind oft Ausdruck von Lo-
yalitatskonflikten. Hier beginnt die eigentliche
Arbeit erst: Der Klient ist wieder voll in seiner
Kraft und muss sich fragen lassen: Wenn diese
Kompetenzen doch die ganze Zeit da waren,
warum habe ich sie nicht genutzt? Wofiir war
das anerkennenswert, kompetent und klug,
es mir nicht gut gehen zu lassen? Und dann
sind wir typischerweise bei Wertekonflikten.
Mit diesen Werthaltungen arbeiten wir, da-
mit die Klienten, eine neue, bessere Balance
finden kénnen. So erreichen wir eine lang-
fristige, nachhaltige Wirkung. Aber eben nur,
wenn man sich dafiir drei bis vier Wochen Zeit

nimmt.

Kniipfen Sie beim Thema
Achtsamkeit bei Jon Kabat-
Zinn und seinem Konzept
Mindfulness Based Stress
Reduction (MBSR) an?

Kabat-Zinn hat sein Konzept ja aus der uralten
Vipassana-Meditation abgeleitet. Im Hypno-
systemischen gibt es das Ego-State-Modell.
Verschiedene Ichs entsprechen verschiedenen
Erlebensnetzwerken, die einem vorkommen,
als ob man sie wire — man identifiziert sich da-
mit. Auch Schulz von Thun spricht ja vom ,in-
neren Team®. Das besondere von Kabat-Zinn
ist, dass er Begleitstudien initiiert hat. So konn-
te er zeigen, dass Achtsamkeitsmeditation bei
Depression sehr hilft. Das hat geholfen, dass
sein Ansatz stiarker beachtet wurde. Aber fiir
Hypnotherapeuten war das alles nichts Neues.
Spontane, unwillkiirliche Prozesse, die kon-
nen Sie nicht verhindern, die sind schnell und
stark. Sie werden dann zum Problem, wenn
man sich von ihnen iiberfluten lisst oder sich
mit ihnen identifiziert. ,Anhaften nennt das
der Buddhismus. Sie brauchen eine Position
des Nicht-Anhaftens. Das ist nichts anderes
als die Achtsamkeitsposition im MBSR. Diese
Position finden Sie auch in der Traumathe-
rapie wieder. Oder eben im Hypnosystemi-
schen. Es ist die steuernde Metaposition, die
die Vielfiltigkeit koordiniert. Einige unserer
Therapeuten in der Klinik bieten tibrigens je-
den Morgen Achtsamkeitsmeditation an, die



passen ja sehr gut zu unseren hypnosystemi-

schen Konzepten.

Sind das die Konzepte,
die Sie auch ins Coaching
eingefiihrt haben?

Die Konzepte sind genau die gleichen, die
Inhalte sind anders. Gerade im Coaching
brauchen die Klienten schnell wirksame, um-
setzbare Ansitze. Und die bietet die hypnosys-
temische Arbeit in x Varianten. Das Problem
spielt eine zweitrangige, oft aber dennoch
wichtige Rolle. An erster Stelle steht das ge-
wiinschte Losungserleben. Da gibt es natiir-
lich Parallelen, aber auch gravierende Unter-
schiede zur De Shazer’schen Position. Steve
und ich waren eng befreundet. Wir haben 23
Jahre lang oft zusammen gearbeitet. Steve hat
seine Konzepte, dhnlich wie ich auch, aus der
Ericksonschen Hypnotherapie abgeleitet:
Das Erleben wird erzeugt, immer wieder neu,
ohne dass wir es merken. Und zwar durch Fo-
kussierung von Aufmerksamkeit. Wenn man
Losungserleben unterstiitzen will, muss man
die Aufmerksamkeit vor allem dahin lenken:
Woran wiirden Sie merken ... ? Dies hat Steve
auch immer betont, seine berithmte Wunder-
frage hat er aus einer einzigen Technik von
Erickson angeleitet: der Pseudoorientierung
in der Zeit. Im Gehirn gibt es eben immer nur
Bilder in der Gegenwart. Wenn Sie also hypo-
thetisch imaginieren, haben Sie das Erleben
yjetzt” Das konnen wir im Coaching wunder-
bar gebrauchen: Nach dem wertschitzenden
Begleiten oder Pacing fragen Sie den Klienten:
,Wotfiir erzihlen Sie mir das jetzt?“ Also nicht:
Warum? Sondern: Was wire das gewiinschte
Ergebnis? Was ist das Ziel? Diese Ziele miis-
sen die Klienten aber eigenstindig umsetzen

konnen.

Ist das nicht eine fatale Falle
im Coaching? Dass Klienten mit
Zielen ins Coaching kommen, die
sie nicht eigenstindig umsetzen
konnen? Vom Coach erwarten
sie dann, dass er ,zaubert” ...

Daran scheitert man — als Klient wie als Coach.

Der hypnosystemisch arbeitende Coach muss
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also die Klienten sofort dabei unterstiitzen,
eigenstindig umsetzbare Ziele zu entwickeln.
Wenn wir die ausgehandelt haben, geht der Fo-

kus sofort auf Prozesse, wo sie das Zielerleben

Was die Klienten selber als
Schwiichen erleben, machen wir
als unterschwellige Kompetenz

verstehbar. Das ist ein stindiger,
aufwertungsorientierter Ansatz, der
die Klienten schnell in ihre Kraft
bringt.

oder Ansitze davon schon mal erlebt haben.
Wir nennen das eine kompetenzorientierte

Altersregression auf ,Muster des Gelingens®

Platt gesagt ist hypnosystemisches Arbeiten
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die Kunst, sich in hilfreiches Erleben hinein-
zuversetzen. Die Kompetenzen werden ana-
lysiert und in die anstehende Situation tiber-
tragen. Zugleich wird systemisch geschaut,
welche Reize konnen den Klienten wieder von
der Spur bringen. Wie kann man das verhin-
dern oder das Dranbleiben unterstiitzen. So
ist hypnosystemisches Arbeiten fiirs Coaching
eigentlich noch viel erfolgreicher anwendbar
als in der Therapie: Was die Klienten selber
als Schwichen erleben, machen wir als unter-
schwellige Kompetenz verstehbar. Das ist ein
stindiger, aufwertungsorientierter Ansatz, der
die Klienten schnell in ihre Kraft bringt.

Sie betonen die Gemeinsamkeiten
mit Steve De Shazer. Gibt es
da nicht auch Unterschiede?

‘gi(i-q}_Ulrikc Finke




Es gibt sehr gravierende Unterschiede, die ich
in vielen Veréffentlichungen auch sehr deut-
lich gemacht habe. Dort werden Probleme
— dies ist ein wortliches Zitat von Steve — als
»shit happens® behandelt, also als unniitzer
»Shit’, und einseitig auf Losungsentwicklung
gesetzt. Dies halte ich in vielen Fillen fiir ext-
rem ungiinstig und auch in der Wirkung oft fiir
sehr abwertend gegentiber der Erfahrung von

Klienten — auch wenn dies so nicht gewollt ist.

Mit hypnosystemischen Konzepten
kann man praktisch in allen
Fillen aber schnell iiberzeugend
herausarbeiten, dass die
»Probleme” jeweils vielmehr eher

als Loyalititsleistungen verstehbar

werden.

Die Bewertung als ,,Shit” ist keine Wahrheit,
sondern eine Konstruktion, die das Proble-
merleben nur als Defizit behandelt und damit
Klienten auch sehr schwichen kann. Mit hyp-
nosystemischen Konzepten kann man prak-
tisch in allen Fallen aber schnell iiberzeugend
herausarbeiten, dass die ,Probleme” jeweils
vielmehr eher als Loyalititsleistungen versteh-
bar werden. Menschen erleben unbewusst zum
Beispiel oft Zwickmiihlen in der Art, dass sie
befiirchten, dass sie in Beziehungen andere
belasten konnten, wenn sie ihre Kompeten-
zen kraftvoll ausleben und ihr Wohlergehen
wichtig nehmen. Dann blockieren sie als Lo-
sungsversuch ihre eigenen Kompetenzen und
leiden dabei aber gleichzeitig. Dies ist alles
andere als ,Shit“! Die wertvollen Haltungen
und Lésungsstrategien, die im Problemerleben
versteckt sind, konnen mit hypnosystemischen
Methoden sehr gut herausgearbeitet und dann
fur eine ganzheitliche Stirkung der Klienten
genutzt werden. Dabei werden ihre Zielkon-
flikte auch konstruktiv aufgelost und sie wer-
den in ihren vergangenen Leistungen auch viel
besser gewiirdigt, was auch wieder mehr Kraft
gibt. Aber es gibt noch viele andere wichtige
Unterschiede zu De Shazer, die auszufiihren,
wiirde hier den Rahmen sprengen, in meinen
Veréftentlichungen habe ich die ausfiihrlich
dargelegt.
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Es gab in den letzten
zehn bis fiinfzehn Jahren
einen dramatischen
Erkenntnisfortschritt in
der Neurobiologie. Hat das
Ihre Konzepte verindert?
Und wenn ja, wie?

Eigentlich hat es meine Konzepte nicht we-
sentlich verindert, sondern eher verstarkt.
Denn gerade diese wissenschaftlichen Fort-
schritte belegen jetzt mit vielen fundierten
Forschungsergebnissen genau die Annahmen
und Strategien der hypnosystemischen An-
sitze der Kompetenzfokussierung. Insofern
wirken sie vor allem sehr vorteilhaft fiir uns
dadurch, dass sie wissenschaftliche Belege fiir
unsere Arbeit liefern, die auch fiir rein kogni-
tiv orientierte Leute nun verstehbar werden
als systematische ,Brain-Technology und
sie damit sehr gut legitimieren und plausibel
machen. In einigen Bereichen haben sie aber
auch geholfen, vorher schon entwickelte In-
terventionsstrategien weiter zu differenzieren

und noch wirksamer auszubauen.

Wie erleben Sie die Coaching-
Szene hierzulande?

Die ist breit und ausgefranst, da konnte es
einen glatt grausen. Viele Klienten kénnen
die Branche nicht iiberblicken. Das ist aber
auch gar nicht deren Job. Deshalb haben wir
auch den DBVC gegriindet. Hauptmotiv war

damals, das Feld, in dem es ja eine Menge

Viele Klienten konnen die Branche
nicht iiberblicken. Das ist aber auch

gar nicht deren Job. Deshalb haben
wir auch den DBVC gegriindet.

Wildwuchs gibt, zu strukturieren und hohe
Qualitatsmaflstabe aufzubauen. Die Trends
laufen inzwischen alle in die systemische und

kompetenzfokussierende Richtung.

Der DBVC wurde 2004
gegriindet. Konnen Sie die
Arbeit schon bilanzieren?
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Ich selber bin nun nicht der Aktivste in der
Verbandsarbeit, aber ich finde, der DBVC
hat wichtige Impulse bei Qualitatskriterien
gegeben. Das war ja auch erklirtes Ziel, sich
so als Premium-Verband aufzubauen, weniger
aus marktpolitischen Griinden, die meisten
Mitglieder hatten das ja gar nicht mehr notig.
Die Standards wurden gesetzt und man kann
diesbeziiglich sicher noch mehr machen, aber
das verlangt natiirlich auch einen enormen
Aufwand. Wir haben viel Arbeit reingesteckt.
Und fiir die sechs Jahre konnen wir wirklich
zufrieden sein. Wir werden auch weiterhin den

Trend setzen.

Stichwort Wissenschaft:

Es gibt die Tendenz, Coaching
an Hochschulen zunehmend
zu implementieren. Einerseits
als Angebot an Studenten, sich
in schwierigen Situationen
coachen zu lassen, andererseits
als Lehrangebote. Erwichst
da eine neue Konkurrenz?
Oder kann Synergie mit dem
etablierten Weiterbildungsmarkt
entstehen?

Die Szene wird sich verindern, da bin ich
mir sicher. Ich bin aber nicht sicher, ob das
in Konkurrenz geschehen muss. Ich bin bei-
spielsweise schon seit vielen Jahren an der
Zurcher Hochschule fiir angewandte Wissen-
schaften (ZHAW) im Masterlehrgang ttig.
Meine Weiterbildungsbausteine werden von
denen im Masterprogramm anerkannt. Davon
machen aber gar nicht so viele Gebrauch. Ich
vermute, es liegt daran: Was in der Hochschule
angeboten wird, ist oft recht formalisiert. Da
muss man Priifungen ablegen und so weiter.
Viele — vor allem gestandene Berater — haben
am Master gar nicht so viel Interesse, sondern
wollen direkt fiir ihre Praxis profitieren, die
brauchen auch kaum mebhr ein solches Zerti-

fikat. Hochstens zehn Prozent interessiert das.

Aber die Bachelor-Studierenden
sind Anfang 20!

Fiir die ist das in der Tat viel interessanter.

Vor allem, wenn die ein Masterstudium mit
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Beratungsschwerpunkt direkt anschlief8en.

Aber deswegen muss das eben auch kein Ge- Portrait

gensatz sein: Die Leute, die zu mir kommen,

sind typischerweise keine Anfinger. Die haben zeichnet wurde. Er ist Mitbegrinder
der Internationalen Gesellschaft fiir

Systemische Therapie (IGST) sowie des

Helm-Stierlin-Instituts fiir systemische

Felderfahrung, die jungen Leute nicht; und es
ist auch finanziell fir die jungen Leute eher
schwierig ... Die Hochschulangebote sind also
eine interessante Erweiterung des Angebots, Therapie, Beratung und Forschung und
des DBVC. 2007 grindete er die SysTe-

lios-Privatklinik fiir psychosomatische

man kénnte auch sagen, eine erginzende Ar-
beitsteilung. Die Masterabsolventen kommen
dann spiter in die Weiterbildungen zu uns, die Gesundheitsentwicklung in Siedelsbrunn,
deren Arztlicher Direktor er ist. Leiter des

Milton-Erickson-Instituts in Heidelberg.

ihnen viel direkt anwendbares Praxiswissen

bieten, was sie in den Hochschulen nicht be-

kommen. Das ist doch fiir beide Seiten viel Zu seinen zahlreichen Veréffentlichungen

interessanter. Ahnliches haben wir iibrigens im zihlen ,Liebesaffiren zwischen Problem
Bereich der Psychotherapie erlebt. Da haben Dr. Gunther Schmidt studierte Volks- und Lésung® (ISBN: 978-3-89670430-6)
die Therapeuten zunichst als ,Pflicht” Aus- wirtschaft und Medizin, er begriindete und , Einfithrung in die hypnosystemi-
bildungen in Verhaltenstherapie und tiefen- den Hypnosystemischen Ansatz, fiir den sche Therapie und Beratung
psychologisch fundierter Therapie gemacht. er mit dem Life Achievement Award der (ISBN:978-3896704702).

Spater kommen sie zu mir fiir die , Kiir®. Weiterbildungsbranche 2011 ausge- www.meihei.de | www.systelios.de
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Halten Sie sich und lhre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Kurs

Sich und andere gesund Fuhren
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» Berufsbegleitendes Kontaktstudium zum
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Master
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Motivation mit Kopf, Bauch, Hand - und
wissenschaftlicher Erkenntnis

Von Dr. Kaspar Schattke
Die Steigerung der Motivation ist ein zentrales Thema fiir viele Coachings
oder ist zumindest indirekt Bestandteil fast aller Sitzungen. Bedauer-
licherweise dominieren den Markt zwar ,bunte”, aber zumeist wenig

fundierte Konzepte.



Veraltete Theorien und nicht
evaluierte Verfahren

Auf dem Markt findet man zum Thema Mo-
tivation zahlreiche Biicher und Seminare, die
bestimmte Techniken vermitteln sollen, um
sich selbst oder andere zu motivieren. Dabei
berufen sich einige Verfahren auf veraltete und
lingst widerlegte Theorien. Das Problem da-
ran ist, dass die daraus abgeleiteten Verfahren
auffalschen Annahmen beruhen und somit zu
falschen Schlussfolgerungen fithren. Andere
Verfahren bedienen sich der Neurologie ent-
nommener Konzepte. Diese lassen sich zwar
dem Zeitgeist entsprechend gut vermarkten,
sind aber deswegen nicht zwanglaufig wirk-
samer als andere Verfahren, die sich nicht auf
neurologische Konzepte berufen. Ob die Ver-
fahren in Bezug aufs Training oder Coaching
wirklich das halten, was sie versprechen, wurde

meist gar nicht oder nur unzureichend geprift.

Ahnlich verhilt es sich mit verschiedenen
Arten von Personlichkeitstypologien, die
seit einiger Zeit recht populir sind. Hierbei
werden Menschen aufgrund wissenschaftlich
nicht abgesicherter Fragebogen-Verfahren in
bestimmte Farb- oder Hirn-Typen eingeteilt:
yIch bin der rote Typ oder der Stammbhirn-Typ,
aber meine Kollegin hat eine gelbe oder Grof3-
hirn-Personlichkeit und deswegen werden wir
uns im Biiro oder im Coaching unterschied-
lich verhalten.” Der Vorteil solcher Verfahren ist,
dass sie zum Nachdenken iiber sich selbst und
die Umwelt anregen und dazu fiihren kdnnen,
alles aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten.
Auflerdem liefern sie einen Rahmen, sich mit
seiner Umwelt auseinanderzusetzen. Proble-
matisch ist jedoch, dass die Entwickler dieser
Verfahren zwar behaupten, ihre Verfahren sei-
en wissenschaftlich fundiert, dann aber keine
Daten zur Verfiigung stellen, anhand derer eine
wissenschaftliche Uberpriifung von unabhin-
giger Seite moglich wire. Das ist so, als wiirde
man fiir den Wirksamkeitsnachweis eines Me-
dikaments lediglich die Ergebnisse des produ-

zierenden Pharmaunternehmens heranziehen.

Man muss den genannten Verfahren jedoch
zugute halten, dass sie fiir die Praxis hervor-

ragend aufbereitet sind und man recht schnell
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damit arbeiten kann, ohne ein Psychologiestu-
dium absolviert haben zu miissen. Genau an-
ders herum verhilt es sich mit wissenschaftlich
fundierten Verfahren. Diese sind nach allen
Regeln der Kunst theoretisch fundiert und
empirisch evaluiert. Leider werden sie meist
nicht praxisgerecht aufbereitet und vermark-
tet und finden daher verstandlicherweise in
der Praxis keinen Anklang. Dartiber hinaus ist
die Zuginglichkeit oft dadurch eingeschrinkt,
dass Praktiker keine zeitlichen und finanziellen
Ressourcen haben, um die neuesten Entwick-
lungen von Fragebogen oder Personlichkeits-
tests in den einschldgigen Fachzeitschriften
zu verfolgen. Weiterhin werden entsprechend
publizierte Verfahren hiufig nur an Diplom-
Psychologen weitergegeben, was zwar den be-
rufsethischen Standards entspricht und eine
fachgerechte Auswertung garantieren soll, aber
der Verbreitung in der Praxis nicht unbedingt

zutriglich ist.

Das 3K-Modell
der Motivation

Das 3K-Modell der Motivation bildet eine
Briicke zwischen Wissenschaft und Praxis
und ist deshalb ein wichtiger Motivations-
leitfaden fiir alle, die coachen, fordern, trai-
nieren und verandern wollen. Es ist ein wis-
senschaftlich fundiertes Motivationsmodell,
das die Erkenntnisse einer iiber 60-jahrigen
Forschungstradition zusammenfasst und pra-

xisgerecht aufbereitet.

Das Modell wird in der Praxis ,3K-Modell
genannt, wobei das ,K“ hierbei fiir die Kompo-
nenten der Motivation steht: Explizite (selbst-
eingeschitzte) Motive und Ziele, implizite (un-
bewusste) Motive und subjektive Fihigkeiten. In
der Praxis werden fiir die drei Komponenten
meist die Metaphern Kopf, Bauch und Hand

verwandt:

» Kopf: Explizite Motive stehen fir gedankli-
che Vorlieben, rationale Absichten und be-
wusste Ziele und fithren zu expliziten Hand-
lungstendenzen — ,Das halte ich fir wichtig,
das will ich wirklich machen® Sie sind mit
bewussten Entscheidungen und geplanten

Auswahlprozessen assoziiert und lenken

Verhalten in eine bestimmte Richtung, die
als relevant erachtet wird.
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Bauch: Implizite Motive stehen fiir emotio-
nale Vorlieben, mit der Handlung verbun-
dene Hoffnungen und unbewusste Bediirf-
nisse. Sie stehen aber auch fiir Angste oder
yBauchschmerzen® Implizite Motive fithren
zu spontanen Verhaltensimpulsen — ,Das
wiirde ich gerne machen, das bereitet mir
Vergniigen®. Sie energetisieren Verhalten
durch Spafl und Freude an der Titigkeit.

» Hand: Subjektive Fihigkeiten stehen
schliefllich fiir das Konnen, also fiir Wissen,
Erfahrungen und bestimmte Fertigkeiten,
die notig sind, um eine bestimmte Handlung

erfolgreich ausfithren zu kénnen.

Vereinfacht gesagt geht das Modell davon aus,
dass man dann optimal motiviert ist, wenn bei
einer Handlung alle drei Komponenten erfiillt
sind. Die Titigkeit wird als wichtig erachtet,
gerne ausgefiihrt oder zumindest nicht als ne-
gativ wahrgenommen und die eigenen Fahig-
keiten werden als ausreichend fiir ihre Bewal-
tigung eingeschdtzt. Man ist intrinsisch, also
aus sich selbst heraus motiviert, und hat gute
Chancen, dass sich im Vollzug der Titigkeit ein
Flow-Erlebnis einstellt. Man hat das Gefiihl, die
Handlung ginge wie von selbst, alles fliefe fliis-
sig und glatt dahin und man habe trotz hoher
Anforderungen das Gefiihl, alles im Griff zu
haben. Dieser Zustand optimaler Motivation
ist mit verbesserter Leistung und subjektivem
Wohlbefinden verkniipft.

Weiterfithrende Literatur

» Kehr, H. M. (2004).
Motivation und Volition.
Funktionsanalyse, Feldstudien mit
Fihrungskriften und Entwicklung
eines Selbstmanagement-Trainings
(SMT). Géttingen: Hogrefe.

»Kehr, H. M. (2009).
Authentisches Selbstmanagement:
Ubungen zur Steigerung von
Motivation und Willensstarke.
Weinheim: Beltz.



Fehlen eine oder mehrere Komponenten, dufert
sich dies als intrapsychischer Handlungskonflikt.
Man ist nicht optimal motiviert und die Hand-
lung flief3t nicht mehr so miihelos dahin wie
im Flow-Zustand. Dieser Mangel an optimaler
Motivation muss durch Problemlésung und/
oder Willensstirke (Volition) kompensiert

werden:

» Problemlosung wird benotigt, wenn zwar die
Kopf- und Bauch-Komponenten vorhanden
sind, aber die Hand-Komponente fehlt. In
diesem Fall nimmt die Person die eigenen
Fahigkeiten subjektiv als unzureichend
wahr. Probleml6sung meint also das Finden
neuer Losungen, das Hinzulernen oder das
Sammeln neuer Erfahrungen.

P
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Willensstirke wird benétigt, wenn entweder
die Kopf- oder Bauch-Komponente fehlt,
aber die Hand-Komponente vorhanden
ist. Mangelt es an der Kopf-Komponente,

wird die Titigkeit zwar gerne ausgefiihrt,
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aber als nicht wichtig erachtet. Oder es gibt
Zielkonflikte zwischen verschiedenen wich-
tigen Titigkeiten. In diesem Fall muss man
Willensstirke aufwenden, um sich passende
Anreize zu setzen oder die Zielkonflikte zu
16sen. Mangelt es hingegen an der Bauch-
Komponente, so wird die Tdtigkeit zwar als
wichtig erachtet, bereitet aber kein Vergnii-
gen oder weckt Angste oder Befiirchtungen.
In diesem Fall muss man ebenfalls Willens-
starke aufbringen. Es miissen hierbeijedoch
zieldiskrepante Impulse und Verlockungen
unterdriickt werden, und man muss sich die

Wichtigkeit seiner Ziele vor Augen fiihren.

In jedem Fall ist der Einsatz von Willensstdirke
anstrengend und nicht immer effektiv. Man denke
zum Beispiel daran, wie schwer es einigen Leu-
ten fallt, mit dem Rauchen aufzuhoren. Dar-
tber hinaus erschopft sich die Willensstirke,
wenn man sie hiufig und lange einsetzt. Man

spricht hierbei von volitionaler Erschépfung,

Implizite Motive
Eriedigt der Klient das
Projekt wirklich gerna?
Entspricht gs den
Neigungen des Klianten?
Hat ar Spall bei dem Projekt?
Bastehen Bavchschmerzen,
Angsta’

Fahigkeiten
Varfugt der Klient tber dig
notwendigen Kenntnisse/Fahigkeiten?
Hat er die ndtigen Erffahrungen?

Hat er ahnliche Projekta frihar

berzits erfolgreich b{.walligl"

Explizite Motive/Ziele
Ist das Projakt dem Klientan
wirklich wichtig?

Entspricht das Projekt den
Ziglen des Klienten?

Sind die Ziele SMARTY
Bestehen Zialkonflikie?

Abb. 1: Motivationsdiagnose mit dem 3K-Modell der Motivation (angelehnt an: Kehr, 2009)
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- Delagation

- Selbstmanagement

- Kontakt halten

- Meue Heraus-
forderungen

Kx B HY

- Ubarzeugen

- Meue Anreize zur
Zielbildung (z.B. Incentives)

- Ziele verginbaren

- Zielkonflikte Igsen

K+/BvH=x

- Coaching
-Varmachen/bagleiten
-Training/Schulung

Ky BxH-

- Unterstitzen

- Erschépfung von
Willenskraft vermeiden
- Motiv-passende Anreize
- Reframing

-Vision entwickaln

Abb. 2: Lésungssuche anhand des 3K-Modells der Arbeitsmotivation (angelehnt an: Kehr, 2009)

von der man sich erst einmal erholen muss.
Daher ist es langfristig besser, alle drei Kom-
ponenten der Motivation in Einklang mitei-
nander zu bringen, als hiufig Willensstirke
aufzubringen. Im Alltag sollte man sich daher
nicht nur fragen, wie wichtig ein Ziel und die
damit verbundenen Folgen sind, sondern auch
wie viel Vergniigen und Freude der Weg zu die-
sem Ziel bereiten wiirde. Hierbei konnen auch
entsprechende Selbstmanagement-Trainings hel-
fen (s. Kasten).

Das 3K-Modell
im Coaching

Wie lasst sich das Modell im Coaching anwen-
den? Das 3K-Modell wurde bereits erfolgreich
in der Praxis eingesetzt. Fiir den Coaching-
Prozess empfiehlt sich ein zweistufiges Vorge-
hen:

» Motivationsdiagnose: Im ersten Schritt soll-
te anhand des 3K-Modells herausgefunden
werden, ob und wo tiberhaupt Handlungs-
bedarfbesteht. Abbildung 1 verdeutlicht die
Leitfragen fiir die drei Komponenten.

» Erarbeitung von Losungen: Im zweiten Schritt
kénnen dann systematisch Losungen auf
Grundlage der Motivationsdiagnose erar-
beitet und ganz individuell an den Klienten
angepasst werden (s. Abb. 2).

Im Folgenden wird dieser Prozess anhand des
Beispiels einer Unternehmensgriinderin ver-
deutlicht. Im Rahmen des Coachings kommt
sie mit einer entsprechenden Problemstellung
auf den Coach zu. Sie arbeitet 60 Stunden in
der Woche und bekommt trotzdem die be-

rithmte ,Kurve“ nicht.
Motivationsdiagnose

Der Coach nimmt das konkrete Problem auf
und geht bei der Motivationsdiagnose die drei
Komponenten durch. Wichtig ist dabei, sich auf
konkrete Tiitigkeiten zu beziehen. Bei motivatio-
nalen Konflikten lassen sich die drei Kompo-

nenten im Coaching strukturiert hinterfragen.

Der Coach fragt zunichst nach der Wichtigkeit
der Titigkeit oder Aufgabe (Kopf-Komponen-



te). Es geht darum herauszufinden, inwieweit
die Aufgabe den Zielen der Unternehmens-
grinderin beziehungsweise den Zielen der
Unternehmung entspricht. Weiterhin sollte
uberpriift werden, ob die Ziele der betref-
fenden Aufgabe SMART sind, das heif3t: ob
sie spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realis-
tisch und terminiert sind. Schlieflich sollte
der Coach nach Zielkonflikten suchen. Bei-
spielsweise ist ein Ziel der Unternehmerin,
Videoclips zurechtzuschneiden, die jiingst in
ihrem Unternehmen marketingtechnisch rele-
vant geworden waren. Dabei ldsst der Coach
die Unternehmensgriinderin weitere Ziele
auflisten und alle nach Wichtigkeit ordnen.
Anschlieflend gehen sie die Ziele gemeinsam
durch und beurteilen, ob und inwieweit sich
die Ziele gegenseitig fordern oder hemmen.
Dabei zeigt sich, inwieweit das Zurechtschnei-
den der Videoclips die anderen Ziele fordert
oder hemmt oder umgekehrt. Eine entspre-
chende Ubung findet sich beispielsweise bei
Kehr (2009, siehe Kasten).

Anschlieflend fragt der Coach nach den Nei-
gungen der Unternehmensgriinderin (Bauch-
Komponente). Er fragt, ob sie die Aufgaben
gerne erledigt, ob sie Spafl daran hat oder ob
eventuell Angste bestehen. Beispielsweise sol-
le sie sich bildlich vorstellen, wie sie gerade
beim Bearbeiten der Buchhaltung vor jhrem
Schreibtisch sitzt. Nun soll sie berichten, wie
sie sich dabei fithlt. Macht die Tatigkeit Spaf3?
Geht sie leicht von der Hand? Oder muss die
Klientin sich dazu zwingen? Weiterhin fragt
der Coach nach Befiirchtungen oder Angsten
in Bezug auf das Bearbeiten der Buchhaltung.

Schliefllich fragt der Coach nach den Kenntnis-
sen und Fihigkeiten in Bezug auf die Aufgabe
(Hand-Komponente). Hat die Unternehmens-
griinderin bereits entsprechende Erfahrungen
mit dhnlichen Aufgaben gemacht oder dhnli-
che Projekte frither bewiltigt? Beispielsweise
muss die Unternehmensgriinderin Pressemit-
teilungen schreiben. Der Coach fragt sie, ob sie
so etwas oder dhnliches schon einmal gemacht
hat, ob sie weif}, worauf es beim Schreiben von
Pressemitteilungen ankommt und wie gut sie

ihre Schreibfihigkeiten allgemein einschitzt.

Coaching
Magazin
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Erarbeitung von Losungen

Aus den gewonnenen Erkenntnissen kénnen
wiederum gezielte Losungsvorschlige abge-
leitet werden, um mit Kopf, Bauch und Hand
seine Ziele unter moglichst wenig Einsatz von

Willensstirke zu erreichen.

Bei unserer Unternehmensgrinderin stellte
sich beispielsweise heraus, dass es ihr wichtig
sei, die oben erwihnten Pressemitteilungen
zu schreiben, um ihr neues Produkt zu ver-
breiten. Diese Titigkeit machte sie auch gerne.
Die Kopf- und Bauch-Komponenten sind also
vorhanden. Allerdings hatte sie noch nie zuvor
eine Pressemitteilung geschrieben und war mit
dem hierfir nétigen Schreibstil nicht vertraut.
Es fehlte der Unternehmensgriinderin also die
Hand-Komponente. Zum Uberwinden dieses
Problems kann sie beispielsweise andere, in
dieser Hinsicht erfahrenen Griinder, um Rat
fragen, einen Schreibworkshop besuchen,
eine Fachkraft beauftragen oder sich an Best-

Practice-Beispielen orientieren.

Weiterhin berichtete die Unternehmens-
griinderin, sie schneide die Videoclips gerne
zurecht. Auch wenn sie keine Expertin sei,
habe sie die dazu nétigen Kenntnisse und
entsprechende Erfahrungen. Die Bauch- und
Hand-Komponenten waren also vorhanden.
Es stellte sich aber heraus, dass es weder zu ih-
ren Kernkompetenzen im Unternehmen, noch
zu ihren Aufgaben gehorte, diese Videos zu
schneiden und stattdessen eigentlich andere
Aufgaben Prioritit hitten. Das Problem lag
also in der Kopf-Komponente, da es Zielkon-
flikte mit anderen Aufgaben gab, die relevanter
und wichtiger waren. Der Coach konnte ihr
nun helfen, die Priorititen ihrer Aufgaben zu
ordnen. Sie konnte sich zum Beispiel zuerst
den wirklich wichtigen Aufgaben widmen und

erst nach deren Erledigung Videos schneiden.

SchlieBlich berichtete die Unternehmensgriin-
derin, dass sie Buchhaltung in ihrem Unterneh-
men zwar fiir sehr wichtig erachte und letzten
Endes auch gewissenhaft bearbeiten kénnte,
sie aber dennoch hiufiger aufschiebe als ihr
lieb sei. Hierbei waren die Kopf- und Hand-

Komponenten vorhanden, aber es mangelte an

der Bauch-Komponente, da sie das Bearbeiten
der Buchhaltung langweilte. Natiirlich bote
es sich an, die Aufgabe auszugliedern. Da sie
das aber nicht wollte, musste sie Willensstra-
tegien einsetzen, um diese Aufgabe dennoch
anzugehen. Typische Willensstrategien wéren
in diesem Fall, sich die Wichtigkeit der Auf-
gabe vor Augen zu fithren, Zwischenziele zu
definieren, Deadlines zu setzen und sich nach
der Erfiillung der Zwischenziele selber zu be-
lohnen. Sie kénnte sich beispielsweise nach
ein paar Stunden an der Steuererklirung ein

paar Stunden Filmschnitt génnen.

Generell bieten sich bei fehlender Bauch-
Komponente die Reframing-Technik an, die
Suche nach Motiv-passenden Anreizen oder
die Entwicklung einer personlichen Vision.
Eine genaue Beschreibung verschiedener
Willensstrategien und Ubungen, wie die Pas-
sung von Kopf, Bauch und Hand gef6rdert
werden kann, finden sich zum Beispiel bei
Kehr (2009). Abbildung 2 gibt weitere Anre-
gungen zur Losungssuche auf Grundlage des
3K-Modells.
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Methodenmix zur nachhaltigen
Fithrungskrafteentwicklung bei der
Generali Deutschland Informatik Services GmbH

Von Dr. Svenja Thiel und Mike Weibert
Methodenmonismus ist schon linger nicht mehr State of the Art. Statt
singuldrer Trainings- oder Coaching-Programme konnen klug konzi-
pierte Beratungsarchitekturen Mehrwert generieren. Bemerkenswert an
diesem Beispiel ist, wie es zudem gelingt, zwei unterschiedliche interne
Stakeholder-Gruppen in einem Programm zum gemeinsamen Lernen

zusammenzubringen.



Ausgangssituation

Die Generali Deutschland Informatik Services
GmbH (GDIS) ist Full-Service-IT-Dienstleis-
ter einer der grofiten deutschen Finanzdienst-
leistungsgruppen. An den Standorten Aachen
und Hamburg stellt das Unternehmen den I'T-
Service aller Konzerngesellschaften der Gene-
rali Deutschland Gruppe sicher. Mittlerweile
ist es fast zwei Jahre her, dass die GDIS einen
kulturellen Wandel angestofen hat, mit dem
auch ein verdndertes Fihrungsverstindnis
einhergeht. Mit der vorgenommenen inhalt-
lichen Neuorientierung des Unternehmens
gingen auch Verinderungen im Bereich des
Skill- und Qualifizierungsmanagements und
des Karrieremanagements einher. Noch star-
ker als bisher sollten unter anderem folgende

Themen fokussiert werden:

» Gezielte Entwicklung der Leistungs- und
Potenzialtriger mit Unterstiitzung unter-
schiedlicher Karrieremodelle

» Verstirkte Abdeckung aller strategischen
Know-how-Bereiche durch interne Mitar-
beiter

» Verstirkung der strategischen und team-
orientierten Fithrungskompetenzen zur
gezielten Forderung und Weiterentwicklung
der Mitarbeiter im Unternehmen; was im

Weiteren insbesondere im Fokus stehen soll
Die Zielgruppe

Das Fithrungskrifteentwicklungsprogramm
wurde speziell fir die Fithrungsebene der
Gruppenleiter mit einer Mitarbeiterspanne
von fiinf bis 20 Mitarbeitern konzipiert. Bei
den 14 Teilnehmern handelte es sich im We-
sentlichen um neu ernannte Fithrungskrifte.
Neben den genannten Fithrungskriften waren
auch drei Personen aus dem Gesamtbetriebs-

rat als Teilnehmer vertreten.

Die Integration von Betriebsratsangehorigen
in eine Fortbildung fir Fihrungskrifte mag
im ersten Moment vielleicht erstaunen. Bei-
de Gruppen vertreten im Arbeitsalltag nicht
immer selbstverstindlich gleiche Sichtweisen.
Betriebsratsvorsitzende haben im Unterneh-

men keine klassische Fithrungsrolle inne, aber

— Praxis -

ihre (vergleichbare) Aufgabe ist es, ein meist
recht heterogenes Team moglichst zielfiih-
rend zu steuern. Erklartes Ziel des Programms
war es, (auch) die Betriebsrite in ihrem Ar-
beitsalltag zu unterstiitzen. Dartiber hinaus
wollte die GDIS die Lernziele und die Vorge-
hensweise im Bereich der Mitarbeiterfithrung
moglichst transparent und nachvollziehbar fiir

die Betriebsrite darstellen.

Ein weiterer Anlass war die Zusammenarbeit
zwischen Fithrungskriften und Betriebsrat.
Hier sollte das Fithrungskrifteprogramm ei-
nen Beitrag zu einem intensiveren Austausch
leisten und das Verstindnis fir die jeweils
unterschiedlichen Perspektiven vertiefen. Im
Verlauf des Programms gab es eine lebhafte
Gruppendynamik und wir hatten mit mancher
Herausforderung umzugehen. Die einzelnen
Konflikte wurden in der Gruppe thematisiert

und konnten abschlieflend geklart werden.

Die inhaltlichen
Schwerpunkte

Das Fihrungskrifteprogramm wurde vom
Gruppenleiter der Personalabteilung des
Generali Konzerns (Mike Weibert), der HR-
Managerin der GDIS und dem Beratungsun-
ternehmen BCO (Svenja Thiel) entwickelt
und durchgefiihrt. Insgesamt erstreckte sich
das Programm iiber einen Zeitraum von zwolf
Monaten. In dieser Zeit wurden vier Trainings-
module durchgefiihrt, die jeweils 2,5 Tage um-
fassten (s. Kasten). Dariiber hinaus fanden ein
halbtagiger Kick-off-Workshop und ein ein-
tagiges Abschlussmodul statt. In Letzterem
ging es vor allem um die Transfersicherung

der optimierten Verhaltensweisen.

Das Programm - ein
Methodenmix

Beiallen beschriebenen Modulen wurden Trai-
ningselemente, wie Wissensvermittlung und
simulierte Ubungen zur praktischen Vertie-
fung, mit Methoden des Selbst-Coachings und
Peer-Coachings kombiniert. Die systematische
Kombination unterschiedlicher Methoden

zeigt an einem Beispiel die Tabelle (s. S. 25):

Die vier Module und Themenschwer-
punkte des Fithrungskrifteprogramms

1. Modul. Schwerpunkte: Kommunikati-

on und werteorientiertes Handeln — ,Ich

fithre mich selber®

» Kommunikation als zentrales Element
von Fithrung

» Kernaufgaben von Fithrung und
Management

»Rolle der Fihrungskraft in der GDIS

» Einstellung und werteorientierte
Fithrung

2. Modul. Schwerpunkte: Gesprichs-
fithrung und Umgang mit Konflikten im
Fihrungsalltag — ,Ich und die Anderen®
» Modelle und Techniken der
Kommunikation
» Anwendung von unterschiedlichen
Arten von Mitarbeitergesprichen
(z.B. Anerkennungsgesprich,
Kritikgesprich)
» Konflikte frithzeitig erkennen und
konstruktiv [6sen

» Andere nachhaltig iiberzeugen

3. Modul. Schwerpunkte: Teamfiihrung

und Motivation — ,Ich fithre andere”

» Mitarbeiter entsprechend ihrer
Kompetenzen gezielt weiterentwickeln

» Zielgerichtete Moderation und
Anleitung

» Motive und Interessen der Mitarbeiter
erkennen

» Motivation der Mitarbeiter fordern

und unterstiitzen

4.Modul. Schwerpunkte: Veranderungs-

management und Umgang mit Wider-

standen — ,Ich steuere Verdnderungen®

»Fithren im Verdnderungsprozess

» Steuerung von Veridnderungen im
Teamkontext

» Umgang mit Teamdynamiken

» Unternehmerisches und strategisches

Handeln im Verdnderungsprozess



» Im Selbst-Coaching nutzte das Trainerteam
Fragen, welche die Teilnehmer zur kriti-
schen Selbstreflexion anregten. Dabei ging
es inhaltlich auch um eine Reflexion der
eigenen Stirken und die individuelle Wei-
terentwicklung im Bezug zu den vermittel-
ten Lerninhalten. Dies wurde durch viele

Feedbackeinheiten unterstiitzt.

»

X

Im Rahmen des Peer-Coachings hatten die
Teilnehmer die Gelegenheit, die gelernten
Trainingsinhalte direkt anzuwenden und
sich gegenseitig durch Coaching-Elemente
im Ausbau ihrer Fihigkeiten zu unterstiit-
zen. Dartiber hinaus standen auch die Re-
flexion der eigenen Rolle im Unternehmen
und die Vorstellungen zur eigenen Fiih-

rungsphilosophie im Vordergrund.

Im Anschluss an eine Wissensvermittlung
zum Thema Werteentwicklung hatte jeder
Teilnehmer die Gelegenheit, im Rahmen von
Selbst-Coaching seine eigene Wertehierarchie
zu erarbeiten. Im Peer-Coaching wurde die Re-
levanz der einzelnen Werte fiir die derzeitige
Aufgabenstellung im Unternehmen kritisch
beleuchtet. In einer anschlieenden Reflexion
im Plenum konnten die Teilnehmer anschlie-
Bend einen Abgleich mit dem Fithrungsbild
und den Unternehmenswerten der GDIS fur

sich vollziehen.

Neben dem Konzept der werteorientierten

Fithrung wurden dartiber hinaus in jedem Mo-

bALAL
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dul kollegiale Fallberatungen durchgefiihrt.
Aus Sicht der Personalentwicklung sehen wir
in der Kollegialen Beratung die Chance, das
Vertrauen innerhalb der Gruppe zu stirken
und den Gedanken der gegenseitigen Unter-
stiitzung im Fithrungskreis weiter auszubauen.
Dies geschieht durch einen systematischen
fachlichen Austausch iiber Herausforderun-
gen im Bereich der Fithrung. Bei der Bearbei-
tung der geschilderten Problematik stellen
alle Gruppenmitglieder ihr Wissen und ihre
Erfahrung zur Verfiigung. Dadurch kénnen
die Teilnehmer voneinander lernen und ihre

eigene Perspektive erweitern.

Um die Kulturveridnderung nachhaltig zu un-
terstiitzen und einen lebendigen Austausch
iiber das neue Fithrungsverstindnis zu for-
dern, wurde dartiber hinaus in jedem Mo-
dul ein Gast aus dem Management zu einer
abendlichen Diskussionsrunde eingeladen.
Bei diesen handelte es sich um Vertreter der
Geschiftsleitung der GDIS. Diese traten mit
den Mitarbeitern in einen offenen Dialog iiber
Fithrungsthemen, die von den Mitarbeitern

thematisiert wurden.

Auch die Themen Unternehmenswerte und
Fithrung wurden an einem gemeinsamen Ka-
minabend mit einem Vertreter der Geschafts-
leitung diskutiert. Kontrovers beleuchtet
wurde in der Diskussion beispielsweise das
Fithrungsverstindnis. Das Mitglied der Ge-
schiftsleitung erklirte, die GDIS briuchte

nicht Fithrungskrifte als ,Klassensprecher®,
die als Fursprecher fiir die Gruppe fungie-
ren. In der Fihrungskultur der GDIS sei die
Erwartungshaltung des Managements an die
Gruppenleiter vielmehr: Sie sollten richtungs-
weisend sein, quasi Leuchttiirme. Die Meinun-
gen der Gruppe sollten nicht ungefiltert oder
unreflektiert iibernommen, sondern anhand
der Unternehmensstrategie und -philosophie

kritisch bewertet werden.

Programmbegleitende
Kleingruppenarbeit

Begleitend zu den Trainingsmodulen hatten
die Teilnehmer in Gruppen von drei bis vier
Personen unterschiedliche Themengebiete der
Mitarbeiterfiihrung vertieft und daraus praxis-

relevantes ,Handwerkszeug® entwickelt.

Thematisch wurden in den unterschiedlichen
Gruppen etwa Themen wie Mitarbeitermo-
tivation oder Konfliktmanagement vertieft.
Hierzu trafen sich die Teilnehmer der je-
weiligen Kleingruppen mindestens einmal
zwischen den einzelnen Trainingsmodulen.
Ziel war die Vertiefung ihres Wissens durch
Literaturstudium und eine praktische Umset-
zung der gelernten Inhalte. So entstand etwa
ein Leitfaden fiir das Fihren von Konflikt-
gesprichen. Dieser wurde tiber das Intranet
auch anderen interessierten Mitarbeitern zur

Verfiigung gestellt.
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Methodenmicx fiir eine integrierte Formate die methodische Basis dar, die um-
Beratungsarchitektur fassenden Lernerfahrungen individuell zu
reflektieren. Eine nachhaltige Verhaltensver-

Im Methodenmix der Fithrungskrifteentwick- dnderung ldsst sich dann erzielen, wenn die
lung stellen die unterschiedlichen Coaching- Lernerfahrungen aus Trainings, praktischen

Vertiefung von Themenschwerpunkten | Austausch mit der Geschiftsleitung

Wissensvermittlung (Training) | Praktische Ubungen

Selbst-Coaching

Peer-Coaching
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Abb.: Beratungsarchitektur: Unterschiedliche Coaching-Formate

Training

als Sdulen fiir die nachhaltige Verhaltensoptimierung

Methode Praktische Umsetzung

Theoretischer Input tiber die Entstehung und die Wirkung von Wer-
ten im Alltag und speziell in der Berufswelt

Angeleitetes
Selbst-Coa-
ching

Reflexion der eigenen Werte und der eigenen Wertehierarchie:

Vorstellung einer umfassenden Sammlung von méglichen Werten

» Individuelle Priorititensetzung in Form einer Wertehierarchie, die in
mehreren Schritten erstellt wird

» Welche der Werte sind fiir mein Verhalten und meine Zielsetzungen

in der Vergangenheit besonders prigend gewesen?

Angeleitetes
Peer-Coaching

Fragen eines Kollegen zur Verhaltensrelevanz der persénlichen Werte:

» In welchen Situationen sind Deine Werte hilfreich und zielfithrend?

» An welchen Stellen kénnen Dich Deine Werte in Deiner Fithrungs-
arbeit eher behindern?

» Welche Deiner Werte konnten ggf. im Widerspruch zueinander ste-
hen?

» Wie kannst Du mit eventuellen Widerspriichen umgehen?

Selbst-
Coaching

im Gruppen-
Kontext

Reflexion und Abgleich der persénlichen Werte mit den Unterneh-

menswerten:

» An welchen Stellen gibt es Ubereinstimmungen zwischen meinen
personlichen Werten und den Unternehmenswerten?

»Wie kann ich diese fiir meine Arbeit konkret nutzen?

» An welchen Stellen gibt es ggf. Unterschiede?

» Wie kann ich mit diesen unterschiedlichen Sichtweisen umgehen?

» Wie kann sich das auf meine Arbeit auswirken?

» Welchen beruflichen Situationen sollte ich mit besonderer Aufmerk-
samkeit begegnen?

Tabelle: Die systematische Kombination unterschiedlicher Methoden

am Beispiel der werteorientierten Fiihrung

Ubungen, aber auch aus dem Austausch mit
der Geschiftsleitung bestmoglich in das per-
sonliche Verhaltensrepertoire integriert wer-
den konnen. Wo sollte das besser bearbeitbar

sein als im Coaching? Die unterschiedlichen

Das Vorgehen
bei der Kollegialen Beratung
(nach: Tietze, 2003)

1. Der Fallgeber schildert sein Anliegen:
Ein Gruppenmitglied ist der ,Fall-
geber® und stellt ein personliches
Problem aus dem beruflichen Kontext
konkret dar.

2. Verstandnisfragen aus dem Berater-
team: Die iibrigen Gruppenmitglieder
sind in der Rolle des ,Beraterteams®
und stellen Verstindnisfragen zum
geschilderten Sachverhalt, ohne dabei
bereits Losungsoptionen zu themati-
sieren.

3. Der Fallgeber stellt seine personliche
Schlisselfrage: Der Fallgeber stellt eine
konkrete Frage, fiir die das Beraterteam
mogliche Antwortalternativen entwi-
ckeln soll.

4. Das Beraterteam berit sich: Das
Beraterteam sammelt Ideen zur Be-
antwortung der gestellten Frage und
denkt laut tiber Losungsoptionen oder
Handlungsansitze nach. Der Fallgeber
kann in dieser Phase des Prozesses im
Raum anwesend sein, ist aber in der
Rolle des Zuhorers und wird nicht mit
in die Diskussion einbezogen.

S. Feedback vom Fallgeber: Der Fallgeber
gibt seinem Beraterteam ein kurzes
Feedback iiber die Losungsoptionen,
die ihn besonders angesprochen
haben. Gegebenenfalls kann er bereits
berichten, wie er sich im konkreten
Fall weiter verhalten will.

Der gesamte Prozess dauert etwa

50 Minuten.

Tietze, K.-O. (2003 ). Kollegiale Beratung:
Problemlosungen gemeinsam entwickeln.
Reinbek: rororo.



Coaching-Formate in unserer Beratungsarchi-
tektur kann man folglich als ,Tiefenbohrun-
gen” oder aus anderer Perspektive betrachtet
als ,Sdulen” oder ,Briickenpfeiler” fiir die
nachhaltige Verhaltensoptimierung interpre-
tieren (s. Abb. S.25).

Das Feedback nach dem
Entwicklungsprogramm

Als besonders wertvoll wurde von den Teil-
nehmern der heterogene Teilnehmerkreis
bewertet. Im Rahmen der gesamten Ent-
wicklungsmafinahme konnte ein intensives
Vertrauensverhiltnis der Fithrungskrifte un-
tereinander erzielt werden, wobei gerade der
intensive Austausch mit den Vertretern des
Gesamtbetriebsrats als hilfreich eingeschatzt
wurde. Von einem Mitglied des Gesamtbe-
triebsrats wurde vor allem betont, dass sich
sein Verstindnis fiir die Herausforderungen
der Gruppenleiter stark verdndert habe und er
deren Position durch den offenen Austausch
besser nachvollziehen konne. Auch bei eige-
nen Problemstellungen im Bereich der Arbeit
im Gesamtbetriebsrat hitte das Entwicklungs-
programm einen wichtigen Beitrag zur Opti-
mierung des eigenen Kommunikationsverhal-

tens geleistet.

Die Riickmeldungen nach den einzelnen
Modulen zeigten, dass gerade die unter-
schiedlichen Formen des Feedbacks (Video-,
Gruppen-, Partner- und Feedback durch die
Trainer) den Teilnehmern eine gute Méglich-
keit gegeben haben, Selbst- und Fremdwahr-

nehmung zu vergleichen.

Als besonders wertvoll wurde auch der ab-
wechslungsreiche Methodenmix bewertet
und die Gelegenheit, das eigene Handeln und
die eigenen Ziele in unterschiedlichen Coa-
ching-Einheiten kritisch zu hinterfragen. Im
intensiven Austausch mit der Geschiftsleitung
konnten die Teilnehmer das neue Fithrungs-
verstandnis auf alltigliche Fithrungsprobleme

reflektieren.

Die Phasen, die durch eine turbulente Grup-
pendynamik gepriagt waren, wurden von den

Teilnehmern nachtriglich als ein Erfolgsfak-
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tor fir das Zusammenwachsen der Gruppe

gesehen.
Der nachhaltige Nutzen

Die Generali-HR-Managerin und Program-
minitiatorin Mechthild Horn duflerte sich
ein Jahr nach Abschluss des Entwicklungs-
programms positiv zur durchgefithrten Maf3-
nahme: ,Die Zusammenarbeit zwischen den
Gruppenleitern und den Mitgliedern des Ge-
samtbetriebsrats hat sich nachhaltig verbessert
und der Austausch zwischen allen Beteiligten
findet weiterhin regelmafig statt. Aufgrund des
positiven Feedbacks von allen Beteiligten wird
das Entwicklungsprogramm zukiinftig auch
fir andere Gruppenleiter im Unternehmen
angeboten. Aufgrund des breiten Interesses
der Fithrungskrifte im Unternehmen wurden
weitere Fithrungskrifteprogramme fiir andere
Fithrungsebenen entwickelt. Denn es hat sich
gezeigt, dass die Arbeit in einer Gruppe, die

tiber einen lingeren Zeitraum besteht und die
systematisch begleitet wird, die gewiinschte

Anderung der Fithrungsrolle unterstiitzt.”

Etliche Programmteilnehmer treffen sich nach
wie vor zum selbstorganisierten Austausch,
um sich gegenseitig bei aktuellen Fithrungs-
aufgaben zu unterstiitzen. Dariiber hinaus
wurde das Entwicklungsprogramm insofern
fortgesetzt, als dass die Teilnehmer jahrlich
ein Thema benennen, das sie in Form einer
zweitigigen Weiterentwicklung mit dem Trai-

nerteam vertiefen.

Die Methode der Kollegialen Beratung wird
nach der positiven Resonanz auch anderen
Fithrungskriften in einem anderen Rahmen
angeboten. Hier erhalten sie die Moglichkeit,
sich konzernweit iber Herausforderungen und
Vorgehensweisen im Fithrungsalltag austau-

schen und weiter zu vernetzen.

Die Autoren

Foto: Peter Johann Kierzkowski

Dr. Svenja Thiel, Diplom-Psychologin,
freiberufliche Beraterin mit den Schwer-
punkten Coaching, Training und Me-
diation. Projektpartnerin des Biiros fiir
Coaching und Organisationsberatung
(BCO), Kéln. Dozentin im Bereich Or-
ganisationspsychologie und -beratung an
der Hochschule Fresenius in Kéln.
svenjathiel @gmax.de
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Mike Weibert, Diplom-Kaufmann, Team-
leiter Personal- und Organisationsent-
wicklung, Generali Deutschland Holding
AG, Koln.
mike.weibert@generali.de
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Gruppen-Coaching mit Methodenmix

Programm fiir Nachwuchsfiihrungskrifte der OMV Gas & Power GmbH

Von Petra Schulte
Ein Gruppen-Coaching mit Architektur oder ein Entwicklungsprogramm
mit Gruppen-Coaching-Format — die sterreichische OMV Gas & Po-
wer GmbH setzt bei der Entwicklung ihrer Nachwuchskrifte auf die
Vernetzung der Teilnehmer, auf Reflexion durch Coaching und auf un-
ternehmensrelevante Lerninhalte. Sie bot ihrem Nachwuchs von 2008
bis 2011 ein Gesamtprogramm, das die personliche Entwicklung ins

Zentrum stellte.




Seit vielen Jahren bietet der osterreichische
Energiekonzern OMYV seinen Nachwuchskraf-
ten strukturierte, aufeinander abgestimmte
Personalentwicklungsprogramme an. Inner-
halb der OMV-Gruppe fiihrte die OMV Gas
& Power GmbH bis 2010 eigene, zum Teil di-
visionale Personalentwicklungsprogramme
durch. Ol- und Gasgewinnung, Mineraldlge-
winnung, Verarbeitung und Vertrieb bis hin
zum Tankstellengeschift sind die wirtschaft-
liche Herkunft des OMV-Konzerns.

Innerhalb des etwa 30.000 Mitarbeiter star-
ken OMV-Konzerns und auch innerhalb der
Energieindustrie nimmt die Bedeutung der
OMYV Gas & Power GmbH stetig zu. Ihre
internationalen Projekte spiegeln sich in Per-
sonalentwicklungsmafinahmen wider, die auf
die Identifikation und Entwicklung von Nach-
wuchskriften abzielen. Die Vorbereitung und
Begleitung des aktuellen und des zukiinftigen
Unternehmenswachstums erfordert junge
Fithrungskrifte, die ihr Fithrungspotenzial
durch Strategie-Know-how und Fithrungs-
techniken wie auch durch ein individuell re-
flektiertes Rollenverstindnis und personliche

Reifung steigern.

Seit 2011 bildet die HR-Gesamtstrategie die
neue Richtung ONE OMYV ab. Statt divisio-
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naler Programme gibt es heute strategische
Gruppenprogramme im Konzernkontext. Die-
se férdern Rotationen innerhalb des Konzerns
und I6sen divisionale Grenzen auf. Deswegen
wurde das hier beschriebene Gruppen-Coa-
ching-Programm nach zweimaliger Durch-
fihrung und mit seinem Erfolg im April 2011
beendet.

Das Young Potentials
Program (YPP)

Zwischen 2007 und 2011 entwickelte die
OMYV Gas & Power GmbH ihre Young Po-
tentials nach eigenen Messkriterien und mit
eigenen Programmen, um spezifisch auf die ge-
schiftlichen Erfordernisse und das Wachstum
des Unternehmens zu reagieren. Um dieses
Wachstum mit eigenen Kriften begleiten zu
konnen, entwickelte die Personalentwicklung
der OMV Gas & Power GmbH im YPP (Young
Potentials Program) ein Gruppen-Coaching-
Programm, das sich von herkémmlichen Trai-
ningsprogrammen und Coaching-Angeboten

durch seinen Methodenmix unterscheidet.

Viele Konzerne haben innovative Trainings-
programme mit abwechslungsreicher Archi-
tektur. Ebenso bieten viele Konzerne ihren

Fithrungskriften und Potentials Coaching

als Einzel-Coaching und Jahresprogramme
im Gruppen-Coaching-Format. Selten sind
jedoch Jahresprogramme, die in ihrer Archi-
tektur Einzel-Coaching, Gruppen-Coaching,
Methoden-Trainings, Know-how-Input, Pro-
jektarbeiten und Business-Simulationen aufei-
nander abgestimmt integrieren und gleichzei-
tig das Coaching-Format als zentralen Hebel

sehen.

Diese Kombination aus Coaching- und
Trainingselementen in der hier vorgestell-
ten Fallstudie, mit der vom Kundensystem
gewiinschten Intensitit an Reflexion und
Coaching-Elementen, war fiir mich als Coach
eine Ersterfahrung. Das Gesamtdesign von
finf Hauptmodulen verwebte mehrtigige
Coaching-Module mit drei integrierten Trai-
ningsmodulen (s. Abb.). Die Gesamtgruppe
wurde durch mich als Coach begleitet, die
Trainings wurden durch internationale The-

menexperten gestaltet.

Im YPP wurden die Trainingseinheiten ,In-
tercultural Management®, ,Business Under-
standing” und ,Understanding Change” in
jedem Modul durch Gruppen-Coaching zur
personlichen Reflexion und zum Transfer in
den Arbeitsalltag genutzt. Beitrige des Top-

Managements zum jeweiligen Thema runde-
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Abb.: Growth & Performance Program der OMV Gas & Power GmbH: fiinf-modulige Gesamtarchitektur




ten Theorie-Inputs und Erfahrungslernen ab.
Begleitende Unternehmensprojekte bildeten
einen strategisch ausgerichteten Rahmen. Die
emotionale und personlichkeitsentwickelnde

Klammer erwuchs aus den Coachings.

Der Pilotdurchlauf des YPP wurde im Zeitraum
von 2008 bis 2010 inspiriert von den Wechsel-
wirkungen der Trainings- und Coaching-Mo-
dule. Im zweiten Durchlauf des YPP 2010/11
wurden beide Ebenen, Training und Coaching,
noch enger verkniipft. Das Programm erfuhr

zwei Steigerungen:

» Die adressierte Zielgruppe war im Gegen-
satz zum ersten Jahr international zusam-

mengesetzt und englischsprachig.

» Der bisherige Erfolg wurde gesteigert, in-
dem die Verantwortung fiir die Abstim-
mungsqualitit und Zusammenarbeit zwi-
schen Personalentwicklung, Trainern und

dem Coach auf den Coach iiberging.

Dieses Konzept ging auf. Der Coach als ,Pro-
jektleiter” des Gesamtprogramms und damit
Koordinator aller Beitrige in regelmifligem
Abgleich mit allen internen und externen Part-
nern gab Orientierung, sicherte Qualitit und
schuf Verbindlichkeit fiir alle Seiten.

Das YPP richtete sich an interne Nach-
wuchsfihrungskrifte der OMV Gas & Power
GmbH im Alter von Mitte 20 bis Mitte 30.
Diese Zielgruppe wurde in mehreren Deve-
lopment-Workshops auf Fithrungspotenzial
und Lernfelder analysiert. Die Zielsetzung
des Programms fiir die zwolf identifizierten
Nachwuchskrifte war: Entwicklung fiir die
mittelfristige Ubernahme von Fiihrungsver-
antwortung und die Stirkung in der bereits

bestehenden Fithrungsrolle.
Idee und Lésungsansatz

Das angebotene Gruppen-Coaching griff die
Lernfelder der Teilnehmer aufund erarbeitete
ihre Erfolgs- und Misserfolgsmuster. Die Teil-
nehmer arbeiteten mit dem Coach und ihren
selbst gewihlten Peer-Coaches aus der Gruppe
an ihren Stirken. Sie befragten und aktivier-
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ten ihre Fithrungs- und Lebensvisionen. Sie
beleuchteten ihre Werthaltungen, erkannten
und steuerten ihre eigene Herangehenswei-
se. Sie stiitzten sich selbst und ihre Kollegen
durch differenzierte Reflexion und Selbst-/
Fremdbildabgleiche. Ein weiterer Hebel war
die Aktivierung der eigenen Stirken und Lo-
sungskompetenzen sowie die Vernetzung mit
Kollegen. Es entstand eine tragfihige, iiber
viele Jahre funktionierende Gemeinschaft in-

nerhalb des breit aufgestellten Konzerns.

Rahmenthemen wie Rollenverstindnis als
Fithrungskraft, Grundlagen der Arbeit im
Team, interkulturelle Kooperation, Umgang
mit Verinderungen und Konfliktmanagement,
wurden in enger Kooperation zwischen Coach
und Themenexperten abgedeckt. Diese Lern-
felder wurden auf Basis des Development Cen-
ters/Potenzial-Workshops identifiziert. Das
Programm zeigte eine durchgingige Hand-
schrift: Der Coach hilt und verfolgt aktiv den

roten Faden der Entwicklung.

Statt einer diinnen Programmschnur aus den
bunten Perlen verschiedener Anbieter, For-
mate, Intensititen und Dynamiken, entstand
Dichte in der Reflexion und die Dynamik der
gemeinsamen Lernreise. Die individuelle Visi-
onsbildung stiitzte zentral und bot gleichzeitig
die Vielfalt, die Leichtigkeit und die Farbe im
breiten Themenangebot. Das Programm spie-
gelte die aktuelle Veranderungslandschaft des

Konzerns.

Die Lernprojekte stellten sich im Piloten als

schwierig heraus. Im zweiten Durchlauf des

YPP war das projektstiftende Management be-
reits klar in seiner Erwartungshaltung, sodass
die Projekte echte Beitrage fir die Teilnehmer

und das Management darstellten.

Wichtige Klammer iiber die Module hinaus
war der Kick-off des Programms, der am
Ende nach den Projekten und den Modulen
mit einem Abschluss-Event formal wieder
aufgegriffen wurde. Beide Veranstaltungen,
Kick-off und Abschluss, bekommen Manage-
ment-Aufmerksamkeit und einen feierlichen

Rahmen.

Der Pilotdurchlauf des YPP kostete viel Auf-
merksamkeit und stiftete Vertrauen unterein-
ander. Die Kooperation mit den Externen zeig-
te Belastbarkeit und Zukunftsorientierung:
Wenn wir das miteinander konnen, konnen

wir noch mehr.
Erste Ziele werden erreicht

Der Pilotdurchlauf lief sich im Anspruch fiir
die Beteiligten im zweiten Durchlauf steigern
(s. Kasten):

» Die Zielgruppe des zweiten YPP war um
finf Jahre jiinger als die erste. Sie war inter-
national und interkulturell aufgesetzt. Das
Programm wurde global aufgesetzt und in

Englisch durchgefiihrt.

» Der sprachliche Anspruch strengte die
Teilnehmer an. Die externen Partner waren
englische Muttersprachler. Der globale An-

satz barg verschirfte Rahmenbedingungen.

Die Merkmale des YPP im zweiten Durchgang

1. Gezielte, strukturierte Zeitplanung des Gesamtprogramms

2. Initiale Beratung und Begleitung der intern Beitragenden

3. Gesamtverantwortung fiir alle externen Einzelleistungen beim Coach

4. Feedback-Schleifen und Reviews

5. Auslagerung von Lernthemen in Vorbereitung und Nachbereitung

6. Klare Trennung zwischen Gruppen-Coaching- und Einzel-Coaching-Elementen

7. Nachhaltige Verankerung von drei bis vier Metakonzepten als Rahmentheorien

8. Vertrauen und Partnerschaft zwischen allen Parteien



Die Riicksicht auf kulturelle Unterschiede
erlaubte kurzfristig zwischen den Teilneh-
mern Versteckspiele und Verhinderungen.
Die lokalen Teilnehmer forderten sich.
Die dezentralen Teilnehmer erlaubten sich
anfangs einen langsameren Einstieg. Sie
entwickelten Betroffenheit, wenn sie ihre
kulturellen Besonderheiten einbringen
konnten und diese Unterschiedlichkeiten

offen verbalisiert wurden.

Was bleibt:

» Das Vertrauen der Teilnehmer in ihre Or-
ganisation.

» Das Vertrauen der Teilnehmer zueinander
durch starken Gruppenzusammenbhalt iiber
das Programm hinaus.

» Die Verantwortung jedes Einzelnen fiir seine
personlichen Entwicklungs- und Sinnreise.

» Eine erfolgreiche Vernetzung der Gruppe 2
aus 2010 mit Gruppe 1 aus 2009.

Was kann daraus
gelernt werden?

Die externen Trainer hatten ein kurzes Gast-
spiel und brachten unterhaltsame Inhaltsmo-
dule vor dem Hintergrund exzellenten Eng-
lischs. Thre Eloquenz, vielseitigen Methoden,
spannenden Selbsttests und Aha-Erlebnisse

wirkten frisch und wohltuend anders.

Als Coach die Gruppe mit geringer Schnitt-
mengenzeit zu itbernehmen und zur Integ-
ration der neuen Erkenntnisse in das eigene
Leben, in das Karriere- und Erfolgsbild zu
bringen, verlangte emotionale Robustheit,
bewusste Entschleunigung und Vielseitigkeit
in den Reflexionsmethoden. Der Blick auf das
Gesamtwerk brachte Klarheit und Entschie-
denheit, wenn die Verfithrung der Vielfil-
tigkeit und des Abwechslungsreichtums den

roten Faden kurz verblassen lief3.

Was sind reproduzierbare Erfolgskriterien,
die vom Pilotprogramm des YPP zum zwei-
ten Durchgang in 2010 und schlief3lich zur
Unterschiedsbildung fihren:

» Der Coach hat die Gesamtverantwortung
und seitens der Personalentwicklung den
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Methodenmix und

Metakonzepte

Metamodell: USP-D High Trust Culture

(s. www.usp-d.com/web/white-papers/white-paper-0111/)

High Trust Culture steht fiir die Vertrauenskultur in komplexen Systemen. Die Fahigkeit, im
Unternehmen Vertrauen zwischen den Akteuren zu entwickeln, stellt sich immer deutlicher
als strategische Kernfahigkeit heraus. Herkdmmliche Prozessdesigns bieten zu wenig Hand-
lungsanleitung, um die Komplexitit und Schnelligkeit und die Vernetzung vieler Gegensei-
tigkeiten addquat zu befihigen. Positive Verinderungen beginnen mit dem intra-personalen
Bereich der Personlichkeitsentwicklung. Dort setzt das Einzel- und Gruppen-Coaching

an. Inter-personale Erfahrungen unterstiitzen den individuellen Entwicklungspfad und die
Wandlung des Unternehmens zu einer agilen, anpassungsfihigen Kooperationsstruktur.
Diese Unternehmensentwicklung schafft Elastizitit und gesunde, durch Vertrauen getragene
Robustheit.

Victor Frankls Logotherapie und Existenzanalyse

Mit der personlichen Sinnfindung beginnt die Losungsreise der Teilnehmer. In der Biogra-
fiearbeit zu Beginn des Gruppen-Coachings identifizieren sie Verhaltensmuster und ,alte”
Werte. Die eigene Geschichte und ihre Lehren werden annehmbar. Die Biografiearbeit ist
der Grundstein zur Ressourcenanalyse: Erkennen, Zuordnen, Entscheiden, Neupositionie-
ren sind leicht dosierbare Losungsschritte, die im Alltagstransfer umgehend auf Praxistaug-
lichkeit und Nachhaltigkeit tiberpriift werden. Die Sinnstiftung folgt als nichster Schritt und
ist der sozio-6konomische Beitrag. Sie zeigt die Handschrift und Entscheidungsfihigkeit des
einzelnen Teilnehmers: Ich iitbernehme Verantwortung fiir mich — Psyche, Geist, Korper.
Ich fithre mich selbst. Ich iibernehme Verantwortung fiir mein Wirken und meinen Beitrag
im Auflen. Aus der Erkenntnis und dem Erleben der Eigenmacht folgt der Wille zum Sinn.
Die Sinnverwirklichung als hochste Ausgestaltungsform und Erfiillung des eigenen Lebens

inspiriert die Lebens- und Fihrungsvision der Coaching-Klienten.

Methodenmix

Die eingesetzten Methoden zielen auf Transfer und Pragmatismus ab. Die Teilnehmer fokus-
sieren sich vor den Gruppen-Coaching-Modulen durch Vorbereitungsaufgaben. Sie wihlen
selbstverantwortlich aus angebotenen Modellen, Artikeln, Reflexionsfragen ihre Beitrige.
Die Aufbereitung dient dem Wissensmanagement und dem inhaltlichen Diskurs:

» Lernvereinbarungen mit den Vorgesetzten auf der Basis der Ergebnisse aus den Develop-

ment Centern.

» Kooperation mit Themenexperten zu Themen wie Verdnderung, Fihrung, Interkulturelles

Management.

» Methodenmix: Coaching-Einheiten vor der Gruppe, Peer-Coaching, Einzel-Coaching-

Sequenzen zwischen den Modulen per Coaching-Voucher.

» Der individuelle Entwicklungsreport ist Entwicklungsbiografie, Abschlussreflexion, Orien-
tierung und Ausblick. Jeder Teilnehmer wihlt ein Metamodell als Analogie der Lernerkennt-
nis und als Ausblick auf die weitere Entwicklung. Der Report ist formal die Grundlage des
Abschlussgesprichs mit dem Coach. Sein Umfang von finf bis 20 Seiten ist eine intensive

Auseinandersetzung und retrospektive Wertebetrachtung.
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Gesamtauftrag. Uber ihn werden alle orga-
nisatorischen und administrativen Fragen
auf Basis der gemeinsamen Erfahrung abge-
arbeitet. Selbst wenn der Coach sich einer
eigenen Back-Office-Infrastruktur bedient,
bleibt er in der Fihrung. Nur so kann es
gelingen: Er ist der Knotenpunkt und die
Verbindung.

Vertraulichkeit ist in jeder Coaching-Bezie-
hung eine Grundvoraussetzung. Besonders
in einem Gruppen-Coaching-Programm mit
vielschichtiger Gast- und Beitragsstruktur.
Die Dialogmomente und Austausch- und
Beratungswiinsche steigern sich umgekehrt
proportional mit der Anzahl der beteiligten
Partner, ihren Orientierungsbediirfnissen,

ihren Anspriichen und ihren Perspektiven.

Kompetente Partnerschaft von allen Beitra-
genden ist eine Voraussetzung und wird ak-

tiv gestiftet. Authentische Kooperation ver-
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langt eigene Zentrierung, Ruhe und Nihe.
Die einfache Frage ,Wer ist der Kunde?“ ist

nicht mehr einfach zu beantworten.

P
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Bei aller Vielschichtigkeit bleibt ein Rol-
lenverstindnis immer im Zentrum: Der
Coach hat einen Klienten. Dieser Klient ist
eine Zwolf-Personen-Gruppe, die im Tun
immer wieder auch die Ebene der Einzel-
personen verweist. Dieser Klient ist auch der
einzelne Teilnehmer, wenn es sich um die
Einzel-Coachings zwischen den Modulen
handelt. Der Coach hilt das Programm mit
mehreren Kompetenzen zusammen. Doch

im Coaching ist er nur der Coach.

Die Rolle als Gruppen-
Coach des YPP

Seit 17 Jahren begleite ich Einzelpersonen und
Gruppen in unterschiedlichen Coaching-For-

maten. Aus dieser Erfahrung heraus halte ich

Gruppen-Coaching als Jahresprogramm fir
Fithrungskrifte fiir ideal. Die Sinnsuche und
die Sinnentwicklung sowohl junger als auch
erfahrener Potentials ist ein wesentlicher Bei-
trag zum gesunden, personlichen Wachstum
und zum nachhaltigen Wirken der einzelnen

Fithrungskraft und ihres Unternehmens.

Als Unternehmensberatung fokussieren wir
auf Verhaltens- und Potenzialdiagnostik und
Fithrungskrifteentwicklung. Das hier vor-
gestellte Gruppen-Coaching-Format hat fiir
mich seine Besonderheit in der intensiven
Designarbeit mit der Personalentwicklung
der OMV Gas & Power GmbH und im ho-
hen Anspruch an die Verzahnung externer
Trainingsbeitrige mit der Klammerfunktion

des Coachings.

Das von der Personalentwicklung der OMV
Gas & Power GmbH erdachte Wunschdesign

enthalt in seiner Dichte und seinem Mix Pro-

The Coaching Centre

Koln - London

The Coaching Centre ist die internationale Beratungsgesellschaft
fir individuelle Entwicklungsprogramme und ergebnisorientierte
Executive-CoachingmaBnahmen.

Seit unserer Griindung im Jahre 2000 haben wir uns zu einer der
fiihrenden Beratungsgesellschaften in diesem Bereich entwickelt
und sind in K6In und London vertreten.

Wir freuen uns lber einen wachsenden Zuspruch aus der Wirt-
schaft und haben in den letzten Monaten weitere, namhafte Or-
ganisationen von unserer Qualitdt berzeugen und als Kunden
gewinnen kdnnen.

Aus diesem Grund md&chten wir unser Team verstarken und su-
chen leidenschaftliche und pro-aktive

Senior Coaches und
Junior Coaches -
»IThe next generation«

die die weitere Entwicklung von The Coaching Centre mitgestal-
ten und Teil eines starken und erfahrenen Teams sein méchten.
Das heiBt fiir uns, dass sie auch Interesse an Konzeptions-, Kun-
denbetreuungs-, Key-Account und Akquiseaufgaben haben und
dies je nach individuellen Stérken und Interessen auch gerne
wahrnehmen mdéchten.

Wir streben eine langfristige Partnerschaft an und eréffnen ihnen
nach erfolgreicher Zusammenarbeit die Moglichkeit, Equity Part-
ner zu werden.

Bei uns und unseren Klienten haben sie gute Chancen wenn sie
die folgenden Voraussetzungen erfillen:
Nachgewiesene Fiihrungserfahrung in Industrie und/oder
Management-Beratung und/oder in einem unternehmerischen
Umfeld
Guter Universitatsabschluss
RegelméaBige und erfolgreich abgeschlossene Aus- und
Weiterbildungen.
Praxiserfahrung als Coach
Nachweise und Referenzen von erfolgreich durchgefiihrten
Coaching- und Leadership-Programmen in namhaften
Organisationen
Supervisionsnachweis

Wir streben einen einheitlichen und geschlossenen Marktauftritt
nach auBen an und méchten noch besser auf die Bedlirfnisse unse-
rer Kundeneingehen. Daher setzenwir beiallen Coaches die jetzt zu
unskommenvoraus, dass sie keine eigene Webseite fiihrenwerden.

Weitere Informationen finden sie bei www.thecoachingcentre.
com lhre Bewerbung mit Lebenslauf und Referenzen senden sie
bitte an: sabinedembkowski@thecoachingcentre.com.

Wir freuen uns. Dr. Sabine Dembkowski



duktoptionen, die Trainingsprogramme in
ihrer Nachhaltigkeit steigern und Gruppen-
Coaching-Programme in ihrer Tauglichkeit im
Geschiftsalltag zeigen. Das wirksame Modell
des Gruppen-Coachings ist in Unternehmen,
die stark vom Prozessablauf getrieben sind, aus
Unternehmenswahrnehmung teils zu eng, teils
zu stark auf die Gruppe und die Entwicklungs-
bediirfnisse der Teilnehmer zugeschnitten. Die
Kombination mit Trainings- und Projektele-
menten verkniipft operative Leistungssteige-
rung, strategisches Denken und Personlich-

keitsentwicklung.
Fazit

Der vorliegende Fall hat meine Glaubenssitze
im Coaching erst hinterfragt und dann einige
Metaerkenntnisse (s. Kasten S. 32: Methoden-
mix und Metakonzepte) greifbar gemacht. Die
Grenzen des Coachings haben eine konstrukti-
ve, zukunftsweisende Durchlissigkeit gezeigt,

die ich seitdem nutze. Mein Rollenverstindnis

Begriffsdefinition Gruppen-Coaching
(im USP-D Verstindnis)

— Praxis -

als Coach hat mit diesem Gruppen-Coaching
eine Erweiterung erfahren, die ich sehr zu

schitzen gelernt habe.

Der Anspruch, dem Kundenwunsch nach Viel-
seitigkeit gerecht zu werden, braucht eine klare
Matrix in der Herangehensweise. Trennschir-
fe ist bei diesem Programm wesentlich. Jeder

Beitragende hat sich sinnstiftend eingesetzt.

Gruppen-Coaching (s. Kasten: Begriffsdefi-
nition) als Jahresprogramm ist seit 1994 mein
Lieblingsarbeitsformat. Hier kann ich meinem
Anspruch auf Sinnhaftigkeit in der Begleitung
beim Design der Lebenswege der Teilnehmer
gerecht werden. Was den hier vorgestellten Fall
auszeichnet, ist sein Anspruch an das Rol-
lenverstandnis des Coachs. Es bedarf eines
breiten Fichers an Aufgaben, die nicht dem

klassischen Coaching entsprechen.

Die externen Partner wickeln nicht einfach ei-

nen Gastauftrag ab. Vielmehr tragen sie zum

Gruppen-Coaching als Fithrungskrifteentwicklungsprogramm kennt die deutschsprachige

Personalentwicklung seit den 90er-Jahren. Der Begriff Gruppen-Coaching wird sehr unter-

schiedlich verwendet:

» Intensive Betreuung eines Teams dhnlich einer Supervisionsgruppe in einem lingeren

Prozess: Team-Coaching

» Langerfristige Begleitung einer offenen Lern- und Ausbildungsgruppe, die in der Zusam-

mensetzung fiir den Prozess konstant bleibt: Coaching-Gruppe

» Coaching- und Entwicklungsprogramm fiir eine spezifische (Nachwuchs-)Fiithrungskrif-

tegruppe mit dhnlichen oder komplementiren Themenstellungen/Bedarf innerhalb eines

Unternehmens: Gruppen-Coaching

Anwendungsgebiete: Gruppen-Coaching empfiehlt sich als Kulturentwicklungs- und Kultur-

verstirkungsinstrument. Eine sorgsam definierte Zielgruppe wird vor dem Hintergrund von

Rahmentheorien fiir den Zeitraum eines Jahres in ihrer Entwicklung begleitet.

Setting: Coaching-Techniken in der 1:1-, in der Peer-Beziehung und in der Gesamtgruppe

unterstiitzen die Entwicklung und vertiefen den Lernprozess.

Prozess bei, gehoren dazu und identifizieren
sich mit den Zielen. Sie erleben sich als Mit-
gestalter und Partner. Sie genief3en die offene
Aufnahme durch die Gruppe und die Begrii-
Bung als internationale Experten durch den
Coach. Freundschaftliche Neugier steht im
Zentrum mit dem Wunsch, dem anderen eine
gute Bithne zu iberlassen. Je besser der Partner

leistet, desto besser ist die eigene Performance.

Die Autorin

Petra Schulte ist Geschiftsfihrerin der
USP-D Consulting in Osterreich und
Deutschland. Als OVS Supervisorin,

akademische Wirtschaftsberaterin und

als Executive-Coach und Gruppen-
Coach hat sie einen Arbeitsschwerpunkt
in der Konzeption und Durchfiihrung
von Gruppen-Coaching im Top-Ma-
nagement-Bereich. Auflerdem fiihrt
sie internationale Organisations- und
Personalentwicklungsprojekte in den
Bereichen HR-Outsourcing, Kultur- und
Wertentwicklung durch. Begleitung durch
den Wandel (Change Management) und
Betreuung nach dem Wandel (Post Mer-
ger Integration) sind ebenfalls Titigkeits-
schwerpunkte von ihr.
www.usp-d.com
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Evaluation von Coaching — Stand und
notwendige Standardisierung

Von André Bischof
Wer iiber Qualitit im Coaching sprechen will, sieht sich mit einer Viel-
zahl erschwerender Faktoren konfrontiert. Der Qualititsbegriff ist nicht
einheitlich definiert, was ein inhaltlich qualitativ hochwertiges Coaching
ausmacht, ldsst sich nicht ohne weiteres benennen. Dafiir gibt es verschie-

dene Ursachen.



Ein weites Feld

Zum einen ist der Markt aufgrund einer Viel-
zahl unterschiedlicher Qualifikationen, Ein-
gangsvoraussetzungen und ungeschiitzter Be-
rufsbezeichnungen uniibersichtlich. Auf der
einen Seite stehen Experten mit langjihriger
Berufserfahrung, akademischem Hintergrund
und umfangreichen Zusatzausbildungen in
Coaching von teils mehreren 100 Stunden
— auf der anderen Quereinsteiger, die un-
ter Umstdnden als einzige Qualifikation ein
Coaching-Kompaktseminar von nur wenigen

Tagen vorzuweisen haben.

Zum anderen sind nicht nur der Qualifikations-
begriffund das daraus resultierende Ausmafd an
Qualitit uneinheitlich, sondern auch das Coa-
ching selbst. Es herrscht zwar weitestgehend Ei-
nigkeit dartiber, was Coaching in der Theorie
sein sollte, de facto aber wird sowohl umgangs-
sprachlich als auch in der Praxis vieles unter
der Bezeichnung Coaching zusammengefasst,
was eigentlich kein Coachingist. So beispiels-
weise das als ,Sales-Coaching” bezeichnete
Training, welches innerhalb kiirzester Zeit
iber ein Standardprogramm eine Gruppe
junger Verkiufer im Umgang mit den Kunden
schulen soll. Ohnehin trigt der inflationire
Gebrauch von ,Doppelwort-Coachings“ dazu
bei, diese Vielfalt zu verstarken. Auch wenn
Vielfalt an sich zumeist ein wiinschenswertes
Kriterium darstellt, ist sie hinsichtlich eines

einheitlichen Qualitatsverstaindnisses eher

hinderlich.

Die Coaching-Verbinde jedenfalls haben
reagiert und versuchen, Qualitit iber die
Qualifikation ihrer Coaches mittels Zerti-
fizierungen sicherzustellen. Diese sind an
bestimmte Kriterien wie Dauer der Berufser-
fahrung, Mindestumfang und Basisinhalte der
Coaching-Ausbildung, Falldokumentationen,
Lehr-Supervision oder die Einhaltung ethi-
scher Richtlinien gekoppelt und werden dar-
tiber am Markt transparent gemacht. So lasst
sich eine grobe Aussage tiber die Qualifikation
der Coaches treffen — nicht aber zwangsliaufig
iber die Qualitit der durchgefithrten Coa-
chings. Wie stark der Zusammenhang zwi-
schen Qualifikation und Qualitit ist, bleibt
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unklar und wird im Einzelfall stark schwanken.
Um es mit Kurt Tucholsky plakativ auszudrii-
cken: ,Erfahrung heif3t gar nichts. Man kann

seine Sache auch 3§ Jahre schlecht machen®.

Die Diversifizierung des Coaching-Markts
schldgt sich zudem in einer Vielzahl von Ver-
binden mit ebenso vielen — teils mehrstufi-
gen — Zertifizierungen nieder. Trotz des gut
gemeinten Vorgehens tragt dies zu einer Er-
hohung der Vielfalt bei, die — wie geschildert
— fiir einen einheitlichen Qualitatsstandard
hinderlich ist.

Das alles macht deutlich, warum potenzielle
Kunden verunsichert sind und bei der Suche
nach einem Coach vor allem tiber Umfragen
im sozialen Umfeld vorgehen — eine Empfeh-
lung generiert ein gewisses Mafl an (Schein-)
Sicherheit gegeniiber der Vielzahl heterogener
Qualifikationsnachweise. Auch fiir Coaches
selbst stellt es ein Problem dar, die eigene
Leistung einzuschitzen. Konkrete Verbesse-
rungsfelder zu identifizieren und die eigene
Professionalitit zielgerichtet zu steigern, ist

auf einer solchen Basis schwierig.

Qualitit im Coaching:
State of the art

Selbst auf der Methodenebene kann nicht
ohne weiteres beantwortet werden, was qua-
litativ hochwertig ist. Viele umstrittene Me-
thoden helfen, weil die damit verbundenen
Heilsversprechen eine hohe Passung zu den
Hoffnungen der Klienten haben. Andere, allge-
mein akzeptierte Methoden, verfehlen mogli-
cherweise ihr Wirkpotenzial aufgrund geringer
Passung zu Situation, Person und Anliegen.
Gute Methoden bediirfen daher guter Anwen-
der, die damit situationsangemessen umgehen
kénnen - das gilt fiir Coaching gleichermaflen

wie fiir Werkzeuge in Handwerk oder Kunst.

Will man daher differenziert tiber Qualitit
sprechen und diese mit standardisierten In-
strumenten messbar machen, bedarf es einer
Vorgehensweise, die nicht nur dem Ergebnis,
sondern auch dem Prozess und der Struktur

Rechnung trigt.
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Die Qualititskonzeption von Hefs & Roth
(2001), die sich wiederum auf Donabedian
(1982) stiitzt, hat sich bewihrt. Die Wirk-
samkeit von Coaching wird nicht allein durch
das Ausmafd der Zielerreichung — und Ziele
konnen sich bekanntermaflen im Coaching
hiufig dndern — sondern differenziert tiber
verschiedenste Wirkfaktoren, die sich drei
spezifischen Qualititsdimensionen zuordnen

lassen, gemessen:

» Die Strukturqualitit umfasst dabei Faktoren,
die die Grundlage bilden, um ein professio-
nelles Coaching iiberhaupt zu erméglichen.
Dazu zahlen beispielsweise personelle Fak-
toren des Coachs wie seine Qualifikation,
Methoden- und Beziehungskompetenz;
personelle Faktoren des Klienten wie Be-
reitschaft zu Verinderung und Mitarbeit;
Faktoren wie Passung, Vertrauen oder Ehr-
lichkeit, welche die Beziehung von Coach
und Klienten bestimmen sowie Unterneh-
mensfaktoren wie die Bereitschaft, ergeb-
nisoffen und ohne externe Zielvorgaben zu

arbeiten.

P

Y

Die Frage nach dem ,Wie“ des Coachings
wird durch Faktoren der Prozessqualitit
beantwortet. Hiermit sind beispielsweise
Faktoren wie die Klirung des Anliegens, die
Zieldefinition, Sitzungsgestaltung (Dauer,
Hiufigkeit), Terminfindung, aber auch Me-
thodentransparenz und -passung gemeint.

» Bei der Ergebnisqualitit schliefSlich geht es
um die Nutzenbetrachtung. Nicht nur direk-
te Faktoren wie das Ausmaf} der Zielerrei-
chung und die Zufriedenheit damit, sondern
auch Faktoren der Verinderung von Hand-

lungen und Einstellungen sind hier relevant.

Um die Suche nach einem seriésen — also pro-
fessionell arbeitenden — Coach zu erleichtern,
hat der Deutsche Bundesverband Coaching
(DBVC) ein Kompendium mit einem separa-
ten Kapitel ,Qualititsentwicklung® erarbeitet
(DBVC, 2010). Dort ist unter anderem zu le-
sen, dass der Coach Qualitatssicherungsme-
thoden nutzt und seine Arbeit in regelmafiger
Supervision reflektiert. Wie soll nun aber, un-

ter Berticksichtigung der hier angefiithrten Pro-



blematik, die geforderte Qualititssicherung

des Coachs idealerweise aussehen?

Da kaum standardisierte Messinstrumente
existieren, sind Klienten, Coaches, Verbande
und Unternehmen hauptsichlich auf subjek-

tive Qualititseinschitzungen angewiesen. Der
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Evaluationsprozess wird daher hochst unter-
schiedlich ausgestaltet. Er reicht von mehr
oder weniger formalisierten, gesprachsbasier-
ten Erhebungen in der letzten Coaching-Sit-
zung bis zum Einsatz von - teils selbstgestalte-
ten — Fragebogen, die den Klienten nach Ende
des Coachings zur Verfiigung gestellt werden.
Wirkliche Instrumente mit , Tool-Charakter*
sind rar (s. Kasten).

Weiterentwicklung

Auch wenn sich mittels solcher Instrumente
wie ,S-C-Eval® oder ,Check-the-Coach” gute
Evaluationsergebnisse erzielen lassen, die eine
detaillierte Bewertung der Coaching-Leistung
auf verschiedenen Qualititsdimensionen zu-
lassen, ergeben sich doch in der Art und Weise
des Instrumenteneinsatzes, der Ergebnisaufbe-
reitung und des analytischen Vorgehens noch

Verbesserungspotenziale.
Evaluationszeitpunkt

Im Coaching gibt es zu verschiedenen Zeit-
punkten Anlésse fiir Evaluation. Man unter-
scheidet zwischen Evaluationen, die wahrend
des Coachings stattfinden (formativ) und Eva-

luationen im Nachhinein (summativ).

Wihrend des Coachings bezieht sich Evaluati-
on auf Einzelaspekte, wie die Ziel-Evaluation,
bei der es um die Kernfrage geht, welches Er-
gebnis erreicht werden soll. Diese findet am
Anfang und immer wieder dann statt, wenn
Ziele (neu) festgelegt werden. Auch Teilas-
pekte wie Fragen nach der Passung des Vor-
gehens (Coaching-Prozess) werden nicht erst
am Ende, sondern optimalerweise regelmaf3ig

wihrend des Coachings evaluiert.

Andere Fragestellungen, beispielsweise hin-
sichtlich des Verhaltnisses von Kosten und
Zeit in Relation zum erzielten Ergebnis (In-
put-/Output-Evaluation) kénnen erst zum
Abschluss des Coachings oder danach erho-
ben werden. Ebenso ist die Einschitzung der
Verinderung von Einstellung und Verhalten
oder langfristiger Konsequenzen wie hohe-
rer Arbeitszufriedenheit oder Ertragsverbes-

serungen erst post hoc messbar (Outcome-

Evaluation). Die Frage nach dem optimalen
Evaluationszeitpunkt ist daher nicht pauschal
zu beantworten, sondern auch vom Evaluati-

onsgegenstand abhingig.

Das nun im Anschluss vorgestellte Modell
bezieht sich auf die Evaluation ,im Nachhi-
nein®. Es greift nicht unmittelbar in laufende
Coaching-Prozesse ein, sollte also auch nicht
in der letzten Sitzung eingesetzt werden. Zwei
bis drei Monate nach Ende des Coachings ist
erfahrungsgemaf ein giinstiger Zeitpunkt —
die Erinnerungist noch relativ frisch, das Coa-
ching liegt aber auch ausreichend lange zuriick,
um Aspekte der Nachhaltigkeit beurteilen zu
kénnen. Die aus den Ergebnissen der Evalua-
tion abgeleiteten Erkenntnisse haben aber im
Idealfall mittelbaren Einfluss auf die weiteren
Coachings. Stellt sich beispielsweise heraus,
dass die Klienten die Terminfindung als eher
kompliziert einstufen, kann der Coach sein
zukiinftiges Verhalten entsprechend anpassen.
Kontinuierliche Verbesserungsprozesse und

passgenaue Mafinahmen werden so méglich.
Ergebnisaufbereitung

Forderliche Kriterien in Feedbackprozessen
sind Anonymitit und die Minimierung von
Faktoren, die das Feedbackverhalten beein-
flussen. Dieses Vorgehen kann analog zu an-
deren etablierten Feedbackinstrumenten wie
Mitarbeiterbefragungen oder 360°-Feedbacks
gesehen werden. Die Durchfihrung iiber un-
abhingige Dritte erhoht ebenfalls die Feed-
backqualitit.

Die Ergebnisse sollten keinesfalls individuell
analysierbar sein, da dies mit dem Anspruch
der Anonymitit unvereinbar ist und zu sozial
erwiinschtem Antwortverhalten fiihren kann.
Ein Vorgehen iiber anonyme Gruppenmittel-
werte hingegen erhoht die Wahrscheinlich-
keit ehrlicher Antworten. Zusitzlich ist es
wiinschenswert, Benchmarks wie Vergleiche
der eigenen Werte zum Gesamt-Mittelwert
oder zu Top-/Low-Boxes hinzuzuziehen. So-
mit ist nicht nur die Beantwortung der Frage
»Wo liegen meine kritischsten Ergebnisse, wo
meine Stirken?” moglich, sondern auch die

Beantwortung der Frage ,Wie steht es um



die Qualitit meiner Coachings im Vergleich
zum Coaching-Markt insgesamt?*. Weiterhin
erlauben Benchmarks tiberhaupt erst eine Ein-
schitzung, ob ein bestimmter Wert gut oder
kritisch ist.

Durchfithrungsform

Die angesprochenen Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten sind fiir den Einzelnen nur aufwen-
dig zu realisieren. Auch wenn das Einholen
anonymer Feedbacks auf Paper-Pencil-Basis
mittels neutraler Riickumschlige noch mog-
lich wire, ist doch aus Gesichtspunkten der
Effizienz der Weg tiber einen Online-Frage-
bogen vorzuziehen. Sinnvollerweise wird auch
die Auswertung in Echtzeit ab Erreichen einer
definierten Ergebnismenge generiert undist so
mit jedem hinzukommenden Feedback aktu-
ell. Fehler bei hindischer Auswertung werden
so ausgeschlossen, zusitzliche, eventuelle sta-
tistische Kenntnisse zur Ergebnisberechnung
werden nicht benétigt. Die Benutzerfreund-
lichkeit wird somit gleichfalls erhoht.

Auch das beschriebene Vorgehen iiber einen
unabhingigen Dritten, um die zugesicherten
Anonymititsversprechen glaubwiirdiger zu
machen, ist auf diesem Weg einfacher zu re-

alisieren und zeitgemaf3.

Die ideale Evaluationsplattform sahe daher wie

folgt aus:

» wissenschaftlich fundiertes Erhebungsins-
trument

» Umsetzung iiber zeitgemiflen Online-Fra-
gebogen

» Automatische Informationen per E-Mail an
Coach und Klienten

» Gewihrleistung von Anonymitit

» Auswertung allein tiber Gruppenmittel-

werte
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» Grafisches Echtzeit-Reporting mit Bench-
marking

» Durchfithrung iiber unabhingige Dritte

» Einsatz: zwei bis drei Monate nach Ende des

Coachings

Eine solche Evaluationsplattform wiirde einen
Standard schaffen, der eine objektive Einschit-
zung der Qualitit der Coachings ermdglichte.
Die anonymen, gemittelten Ergebnisse tiber
grafische Echtzeit-Reportings und detaillierte
Tabellenbande giben dem Coach dezidierte
Anhaltspunkte zur kontinuierlichen Verbesse-
rung und erlaubten eine realistische Einschit-
zung der eigenen Coaching-Qualitit. Eine
standardisierte und qualitativ hochwertige
Evaluation mit deutlichem Mehrwert gegen-
tiber anderen Vorgehensweisen wire daher mit
geringem Aufwand in den Coaching-Prozess

integrierbar.

Wirtschaftliche Vorteile
durch Evaluation

Ein Schwerpunkt der 9. ,Coaching-Umfrage
Deutschland“ (BCO & DBVC, 2011) bildete
das Thema Evaluation. Eine spezielle Analyse
zum Vergleich der Stundensitze solcher Coa-
ches, die Evaluation betreiben, mit denen, die
dies nicht tun, ergab einen um 28,9 Prozent
hoheren Stundensatz fiir die evaluierenden
Coaches! Die Autoren vermuten, ,dass die
Evaluierung von Coaching-Leistungen mit
einer entsprechend héheren Professionalitit
einhergeht, die einen hoheren Stundensatz
erlaubt.” Ein Feedback durch Dritte — wie der
hier dargestellte Ansatz — stellt dabei die be-
vorzugte Methode dar.

Eine nachweisbare Evaluation stellt daher,
neben den bereits genannten Aspekten der

kontinuierlichen Qualititsverbesserung, ei-
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nen klaren, messbaren und geldwerten Wett-

bewerbsvorteil dar.

Win-Win ...

fiir Unternehmen

Welche Konsequenzen ergeben sich also kon-
kret fiir solche Unternehmen, die Coaching
einsetzen; fiir Coaches und vor allem fiir den
Klienten, der direkt oder tiber Dritte ein Coa-

ching in Anspruch nehmen méchte?

Fir Unternehmensverantwortliche, die mit
dem Thema Coaching befasst sind — wie
Human-Resource-Abteilungen, Personalent-
wickler, Vorgesetzte oder Quality-Manage-
ment-Einheiten — ergibt sich eine objektive,
quantitativ belegbare Argumentationsgrund-
lage beziiglich der Auswahl der Coaches und
der Effektivitit dieser Personalentwicklungs-
mafinahme. Die Coaching-Dienstleistung wird

in all ihren Einzelaspekten messbar.

Feedbackgespriche konnen auf der Basis
quantifizierter Kennwerte gefithrt werden.
Zum einen erleichtert dies die Kostenpla-
nung. Zum anderen bietet es eine objektive
Diskussionsgrundlage. Und dies nicht nur ge-
geniiber Coaching-Dienstleistern, bei denen
moglicherweise ein qualititsverbessernder
Prozess angestoflen werden soll, sondern auch
gegeniiber den firmeninternen Klienten, die zu

Coaching noch eine kritische Haltung haben.

Da bekanntermafien die Nachhaltigkeit einer
Mafinahme durch nachbereitende Reflexion
erhoht werden kann, stellt die Teilnahme an
einer zeitlich nachgelagerten Evaluation hierzu
eine willkommene Gelegenheit dar. Fir die
den Coaching-Prozess Steuernden ist es ein
guter Anlass, die Beteiligten nochmals an ei-

nen Tisch zu bringen.



Gleichzeitig stellt die Evaluation einen Ausweg
aus dem Dilemma von Dreieckskonstellatio-
nen im Spannungsfeld von Vertraulichkeit und
Informationsbediirfnis dar: Es muss nicht tiber
konkrete, zwischen Coach und Klienten ver-
trauliche Inhalte gesprochen werden, trotzdem
aberist eine detaillierte Diskussion tiber Wirk-
faktoren, Passung, Stirken und Verbesserungs-
potenziale auf allen drei Seiten méoglich: Bei-
spielsweise konnten die Evaluationsergebnisse
nahelegen, iiber die zeitliche Verfigbarkeit
seitens des Klienten zu sprechen; tiber Rah-
menkriterien des Unternehmens im Umgang
mit Coaching oder iiber die Methodenpassung
auf Seite des Coachs. Insgesamt wird aus Un-
ternehmenssicht der Return-On-Investment
durch Qualititssteigerung bei gleichem finan-
ziellen Einsatz erhoht.

... fiir Coaches

Coaches, die meist als Einzelkimpfer unter-
wegs sind, ermoglicht eine detaillierte und
modellorientierte Evaluation, die Coaching-
Leistung auf verschiedenen Qualititsdimen-
sionen misst, die Ableitung verschiedenster

und passgenauer Verbesserungsmafinahmen.

Dies konnen vergleichsweise einfach umsetz-
bare Mafinahmen wie etwa die Herstellung
von mehr Transparenz iiber die eigene Ar-
beitsweise im Erstgesprach sein. Aber auch
anspruchsvoller zu realisierende Zielsetzungen
beziiglich besserer Unterstiitzung des Klien-
ten bei der Zielerreichung sind denkbar. In
jedem Fall werden die Einzelaspekte deutlich
und erlauben — neben der hier angemessenen,
defizitorientierten Betrachtungsweise — auch

den Blick auf die eigenen Starken.

Diese Moglichkeit einer differenzierten He-
rangehensweise legt den Grundstein zur
weiteren Professionalisierung, welche — wie
oben ausgefiihrt — auch zu einer deutlichen
Umsatzsteigerung fiithren kann. Eine nach-
weisbare Evaluation macht den Professiona-
litatsanspruch gegeniiber dem Kunden trans-
parent, unterstiitzt den Coach argumentativ
bei Marketing und Akquise und erhoht die
Sichtbarkeit (Marktprisenz) des Coachs.
Zusitzlich stellt die Einladung zur Teilnahme
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an der Evaluation einige Zeit nach Ende des
Coachings einen Kontaktanlass zum Klienten
dar, welcher sich positiv auf Kundenbindung
und Weiterempfehlungsbereitschaft auswirken

kann.

Die Qualitit der eigenen Titigkeit messbar
zu machen, ist sicherlich ein Thema, welches
von Hoffnungen wie von Befiirchtungen glei-
chermaflen geprigt ist. Dies stellt eine Dy-
namik dar, die Coaches aus ihrer Arbeit mit
Fithrungskriften im Umfeld von Leistungs-
beurteilungssystemen wohl bekannt ist. Und
so gilt fiir beide in gleicher Weise, dass eine
zielgerichtete Steigerung der eigenen Leistung
nicht ohne eine genaue Analyse machbar ist,
aber auch eines professionellen und wertschit-
zenden Umgangs mit den Ergebnissen der
Leistungsbeurteilung bedarf. Letztlich uber-
wiegen die Chancen die Risiken bei weitem,
so dass sich zusammenfassend zeigt, dass sich
iber Qualititsbewusstsein personlicher wie
wirtschaftlicher Erfolg gleichermaflen steigern

lasst.
... fiir Klienten

Fiir Coaching-Klienten schlief3lich wird ein
qualitatives Kriterium der Coach-Auswahl
verftigbar. Dieses erleichtert die Suche nach
einem Coach nicht nur, sondern gibt iiber ein
objektives Qualititsmerkmal Investitionssi-
cherheit, die sicherlich notwendige, aber kei-
nesfalls hinreichende Qualititskriterien wie
Berufserfahrung, Coaching-Ausbildung oder
Netzwerkempfehlungen nicht bieten konnen.
Die Suche nach professionellen Coaches in
einem uniibersichtlichen Markt wird so deut-
lich erleichtert.

Des Weiteren geben an der Evaluation teil-
nehmende Klienten an, dass durch die Ausei-
nandersetzung mit dem Coaching im Nach-
hinein nochmals Reflexionsprozesse in Gang
gebracht werden, die als forderlich eingestuft
werden. In diesem Sinne stellt die Post-hoc-
Evaluation einen Bestandteil des Coaching-
Prozesses dar, der die Nachhaltigkeit dieses
Prozesses erhoht und die Wahrnehmung von

Coachings generell positiv beeinflussen kann.
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Grenzen evidenzbasierter
Evaluation

Eine Evaluation im Nachhinein kann, schon
konzeptionell bedingt, keinesfalls die Evalu-
ationsschritte ersetzen, die wiahrend des Coa-
chings notwendig sind (bspw. zur Zielsiche-
rung/Zielaktualitit, zur Hypothesenpriifung
oder zu Fragen nach der Passung von Metho-
den oder des Prozesses allgemein) und fiir
die das direkte Gesprich mit dem Klienten
notwendige Voraussetzung ist. Weiterhin er-
setzt sie keine supervisorischen Prozesse, in
denen alternative Vorgehensweisen beleuchtet
werden konnen. Sie kann solche und weitere
qualititssteigernde Prozesse allerdings in Gang
bringen und durch ihre Systematik detailliert

unterstiitzen.

Der Autor

Foto: Hardy Welsch

André Bischof, Diplom-Psychologe und
Senior Coach BDP. Inhaber des Bera-
tungsinstituts rheinSinn. Als freiberufli-
cher Personalentwickler mit zehnjahriger
Expertise in weiteren Themenfeldern
wie Organisationsforschung und Ma-
nagement unterstiitzt er Unternehmen,
insbesondere Personalabteilungen und
Fithrungskrifte im Rahmen von organi-
satorischen und personlichen Veridnde-
rungsprozessen in Workshops, Seminaren
und individuellen Coachings. Einen
Schwerpunkt stellt dabei die Arbeit mit
Feedbacksystemen (MAB, 360° etc.) dar.
andre.bischof@rheinsinn.de

www.coaching-evaluationen.de
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Das Erstgesprich: Fragen zu Anliegen und Auftrag

Ein Coaching-Tool von Dr. Walter Schwertl

Kurzbeschreibung

Business-Coaching, das als systemisch aus-
gewiesen wird, besteht im Wesentlichen aus
Fragetechniken. Dies gilt tiber weite Strecken
eines gesamten Coaching-Prozesses. In der
Klarung von Anliegen und Auftrag sind ent-
sprechende Fragen unerlasslich.

Anwendungsbereiche

Die Klirung des Anliegens oder die Erarbei-
tung eines Auftrags hat notwendigerweise am
Anfang zu stehen. Diese Prozessstrecke kann
jedoch unterschiedlich lange dauern. Syste-
mische Ausrichtung bedeutet Abschied von
statischen, stets gleichen Ablaufen und Hin-

wendung zu Prozesssteuerung. Dies geschieht
durch eine breite Variierung der entsprechen-
den Fragen. Das gemeinsame Verstindnis tiber
den Auftrag stellt eine Art Kompass fiir den
weiteren Prozess dar. Die Beteiligten haben
gemeinsame Vorstellungen tiber Taktung,
Ziele, Schwierigkeitsgrade, Moglichkeiten des
Abbruchs und der Kosten. Es bleibt festzuhal-



ten, dass die Erarbeitung eines abgesicherten
gemeinsamen Verstindnisses des Auftrags

unabdingbar der erste Schritt ist.
Zielsetzung

Der Klient und der Coach sind in ihrem je-
weiligen Anliegen fiireinander intransparent.
Das Angebot Coachingist eine Dienstleistung
im Modus von Kommunikation. Das bedeu-
tet, dass Themen des Klienten durch Dialoge
reflektiert werden. Das heifdt auch, dass die
Leistung des Coachs weder sichtbar noch be-
rechenbar ist. Sie ist letztlich ein Versprechen.
Das von Klienten vorgetragene Anliegen ist
eine Beschreibung von Wiinschen, die auch
anders aussehen konnte. Uber dieses Anlie-
gen gilt es, durch Fragen eine konsensuelle
Ubereinstimmung herzustellen und ebenso

dariiber, was aus den Anliegen werden soll.

Unter Bezugnahme auf Korzybski ist hierbei
zu beachten, dass wir im giinstigsten Falle tiber
eine brauchbare Landkarte, eine Beschreibung
verfigen. Diese wird sich jedoch immer vom
Land, also der Wirklichkeit, unterscheiden.
Die Landkarten wiederum kénnen brauchbar
oder unbrauchbar sein. Fragetechniken zu An-
liegen und Auftrag verfolgen das Ziel, durch
Kommunikation eine brauchbare gemeinsame
Landkarte zu erstellen. Hierin unterscheiden
sich systemische Konzepte von Konzepten der
Metaphysiker, die mithilfe ihrer Annahmen
und Interpretationen diese Unterscheidung

zu ignorieren versuchen.

Anliegen sind mitgebrachte Beschreibungen
oder Wiinsche des Klienten. Aber auch der
Coach hat ein Anliegen, etwa ein erfolgreiches,
qualitativ wertvolles Coaching anzubieten. Die
beiden Anliegen werden kommunikativ mitei-
nander in Beziehung gesetzt. Auftrige hinge-
gen sind ausgehandelte Vertrage. Idealtypisch

umfassen sie alle relevanten Merkmale.
Ausfiihrliche Beschreibung

Nach einer Klirung des zeitlichen Umfangs
und anderer notwendiger Regularien bildet
sich zwischen Klient und Coach ein Kom-

munikationsmuster von Frage und Antwort
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heraus. In Anlehnung an sokratische Dialoge
versteht sich der Coach als Nichtwissender.
Seine Expertise ist die eines Kommunikati-
onsspezialisten, der mit unterschiedlichen Fra-
gen operiert. Weder die psychologische noch
die esoterische Deutung des Gehorten, auch
nicht der versteckte pidagogische Zeigefinger,
vielmehr die Nutzbarmachung (Utilisierung)
der Antworten fiir weitere Fragen, generieren

den Vorgang.

Potenzielle Kunden melden sich mit sehr
unterschiedlichen Beschreibungen zu ihren
Anliegen. Sie sind nicht immer getibt, ihr An-
liegen so zu formulieren, dass es sich fiir den
Coach erschliefit. Der telefonische Kontakt
und das erste Gesprich bedeuten daher nicht
zwingend, dass es zu einem Coaching-Auftrag
kommt. In dieser Phase handelt es sich erstmal
um Verhandlungen, die kldren sollen, ob das
Anliegen des Klienten soweit komplementar
zu den Vorstellungen des Coachs ist, dass ein
Auftrag herausgearbeitet werden kann. Fra-
getechniken lassen sich nicht als mechanisch
wiederkehrende Abfolge von Standardfragen
darstellen. Systeme sind Unikate (Bateson)
und in Folge sind Fragen-Antworten-Nachfra-
gekaskaden jedes Mal anders. Auch wenn der
Einsatz eines gebrauchsanweisenden Manuals
nicht zielfithrend ist, so kann doch beispielhaft
und mit aller Vorsicht ein Set an Fragen fiir die
Klarung von Anliegen und Auftrag vorgestellt

werden.

Generierung

von Informationen

Hierunter sind beispielsweise Fragen nach
Beginn, Frequenz und Dauer des Coachings,
teilnehmenden Personen und involvierten Be-

obachtern zu verstehen.

Mogliche Fragen

» Wie viele Sitzungen sollte der gesamte Pro-
zess dauern?

» Was soll die minimale oder die maximale
Anzahl an Interviews sein?

» Wann mochten Sie beginnen?

» Wer sollte aus Ihrer Sicht daran teilnehmen?

» Welche Frequenz ist fiir Sie passend?

» Angenommen, Sie werden im Laufe des
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Coachings einige Verhaltensweisen dndern,
wer wird dies bemerken?

» Gibt es weitere Beobachter?

» Wer sind die Schlisselfiguren?

» Gibt es heimliche Schliisselfiguren?

Der Tanz um

die Beschwernisse

Der Publikationsumfang und die entsprechen-
de Rhetorik um die Frage, ob man Probleme
als solche bezeichnen darf oder apodiktisch
von Chancen und Moglichkeiten zu sprechen
hat, nimmt Ziige eines geistigen Kreuzritter-
tums an. Sieht man von wenigen Ausnahmen
ab (etwa Coaching als reines Reflexionsfor-
mat), sind Verdnderungswiinsche auf Kunden-
seite damit verbunden. Der Begriff Beschwer-
nis vermeidet jegliche Euphemie, entzieht sich

aber auch unnétiger Problemiiberh6hungen.

Mogliche Fragen

» Wie heif3t das Beschwernis?

» Gibt es verschiedene Bezeichnungen?

» Wer reagiert am meisten, wer weniger?

» Wen stort das Beschwernis?

» Wen stort es nicht?

» Wie reagieren welche anderen Personen
darauf?

» Wie reagiert der Inhaber des Beschwernisses
auf die Reaktionen der anderen?

» Wie reagieren die anderen auf die Reaktio-
nen des Inhabers?

» Wie erkliren Sie sich, dass das Beschwernis
entstanden ist?

» Wie verstehen Sie, dass es dann und dann
auftritt und dann und dann nicht?

» Welche Folgen haben diese Erklarungen?

» Was hat sich in den Beziehungen verindert,
seit das Beschwernis anwesend ist?

» Was wiirde sich in den Beziehungen veran-
dern, wenn das Beschwernis wieder autho-

ren wiirde?

Die gemeinsame
Zieldefinition

Ziele werden hier als Verdnderungsrichtung,
aber nicht als Vorgabe zur Erfiillung ver-
standen. Die gesamte Rhetorik der Zieler-
reichungsgarantie entspricht einem nicht
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gedeckten Scheck. Wir kénnen nur ernsthaf-
tes Bemiihen versprechen, aber nicht, dass
bestimmte Ziele erreicht werden. Business-
Coaching hat Verdnderungen zum Inhalt, die
von Menschen fiir sich oder fiir andere im
Modus von Kommunikation erbracht wer-
den sollen. Um das Erreichen von Zielen zu
garantieren, wire unter anderem lineare, das
bedeutet instruktive Steuerung, unverzicht-
bar: Ich garantiere Thnen, dieses Auto realisiert
eine Spitzengeschwindigkeit von mehr als 200
km/h. Eine solche Steuerung anderer Perso-
nen ist aus systemtheoretischer Perspektive
nicht moglich, die Zusage der Zielerreichung
hochst fragwiirdig. Die moglichen Fragen
miissen die Unterscheidung zwischen Ver-
dnderungsrichtung und Zielerreichung somit
widerspiegeln.

Mogliche Fragen

» Was wire aus Threr Sicht die Verinderungs-
richtung?

» Woran konnen Sie erkennen, dass wir auf
dem richtigen Weg sind?

» Wie lief3e sich eine gute Richtung messen?

» Was wire anders (Variante: besser oder
schlechter), wenn Sie das Ziel wirklich er-
reicht hitten?

» Welche Teilziele sind denkbar?

» Haben alle Beteiligten dhnliche/gleiche
Ziele?

» Sind Ihre Vorstellungen und die der anderen
Personen kompatibel?

Das Steuern
des Prozesses

Coaches sind fiir die Gestaltung und damit die
Steuerung des Prozesses verantwortlich. Um
regulierende Pidagogisierungen vermeiden
und trotzdem gestaltend eingreifen zu kénnen,
sind Fragen das beste Instrument. Solche Fra-
gen sind Interventionen in den Prozess. Ide-
altypisch erfolgen sie dann, wenn die aktuelle
Prozessdynamik dies erfordert.

Mogliche Fragen

» Wortiber sollen wir heute sprechen?

» Gibt es weitere Themen?

» Wie sollte ich fragen, damit es Thnen leichter

fallt, zu antworten?

» Sind wir aus Ihrer Sicht noch bei unserem
Thema?

» Ichhére, Klagen tiber Thre Situation ist wich-
tig. Wie viel Zeit des Interviews mochten Sie
fiir Klagen ansetzen?

» Kann es sein, dass Sie unzufrieden mit dem
Verlauf sind?

» Was kann ich tun, damit unser Gesprach
leichtgingiger wird?

Die beteiligten

Personen

Business-Coaching wird immer mehr als Per-
sonalentwicklungsinstrument oder generell
innerhalb von Organisationen oder Unterneh-
men eingesetzt. Dies bedeutet, die Klarung des
Auftrages schlief3t Dritte hdufig mit ein. Hier-
beikann es sich um die eigentlichen Initiatoren
oder um diskrete, aber relevante Beobachter
handeln.

Mogliche Fragen

» Wer hat ein Anliegen?

» Wer ist der Auftraggeber?

» Wer ist Empfinger der Dienstleistung, also
direkter Kunde?

» Wer ist der Sponsor (Geldgeber)?

» Wer sind die Schliisselfiguren?

» Gibt es heimliche Schliisselfiguren?

» Wie viele Personen sind betroffen?

» Wer ist gegen das Coaching?

» Wer ist daftir?

» Wer verhilt sich neutral?

» Gibt esjemand, dem eine positive Entwick-
lung weniger gefallen wird?

» Wer wird sich iiber eine solche Entwicklung

mit Thnen freuen?

Die Ausrichtung
auf Losungen

Der Begrift der Ursache wurde aus dem grie-
chischen ,Atiologie” abgeleitet. Es bedeutet
Ursache, Kausalitit, aber auch Schuld. Dies
entspricht exakt unserem alltdglichen Sprach-
gebrauch. Wir mischen diese doppelte Bedeu-
tung stindig (Schuld am Verkehrsunfall war
das Glatteis). Fiir technische Prozesse ist die
Suche nach Ursachen oft ausreichend oder un-
abdingbar. Fiir soziale Prozesse gilt dies, ent-



gegen aller umgangssprachlichen Gewohnheit,
sehr viel weniger. Hier konnen wir letztlich
die Ursachen meistens gar nicht feststellen.
Zusatzlich kostet es viel Zeit, verbraucht
Energien, bindet Ressourcen und erschwert
die Suche nach Losungen. Das Erklaren eines
Problems stellt aber noch keine Losung dar.
Oder anders gesagt: Die hypothetische Erkla-
rung, warum die erwartete Leistung nicht er-
bracht wird, bedeutet noch keinerlei Verande-
rung. Losungsorientierung heiflt, realisierbare
Losungen anzubieten. Dies ist nicht immer
moglich, aber es ist immer anzustreben. Lo-
sungsorientierung als innere Einstellung oder
Haltung impliziert, grundsitzlich Lésungen
zum Ausgangs- und Mittelpunkt des Denkens
und Handelns zu machen. Energien werden
nicht mehr auf Problem- und Ursachenerkun-
dung ausgerichtet. Neugestaltungen, Verdnde-

rungen stehen im Vordergrund.

Mogliche Fragen

» Was haben Sie bisher versucht?

» Verstehe ich Sie richtig, Sie wollen jetzt ei-
nen anderen Weg ausprobieren?

» Wie konnen Sie vom Problemkino ins L6-
sungskino kommen?

» Welche Ressourcen haben Sie fiir diese Lo-
sung zur Verfiigung?

» Welche Ressourcen fehlen Thnen noch?

» Gibt es Hindernisse auf dem Weg?

» Sind alle Beteiligten zu dieser Losung bereit?
» Haben Sie die notwendigen Partner (Mit-
streiter) fiir [hren Weg bereits gefunden?

» Wen werden Sie mit Threm Weg begeistern

oder abschrecken?
» Welche Aufgabe haben Sie mir zugedacht?

» Gibt es eine zweitbeste Losung?

Das Spiel

mit der Zeit

Ein unter Einsamkeit und Partnerlosigkeit
leidender Mann wurde gefragt: Die Frau, mit
der Sie gliicklich werden, freut sich ja schon
auf Sie! Wie werden Sie sie erkennen? Dieses
eindriickliche Beispiel, entnommen einem
therapeutischen Interview, zeigt, wie auf Zeit
gerichtete Fragen, Uberzeugungen (Ich blei-
be einsam und ohne Partnerin) verfliissigen

konnen. Sie wirken alleine dadurch, dass sie
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gestellt werden. Solche Fragen kénnen inhalt-
lich mit der angestrebten Losung verkniipft
werden. Hiufig werden sie auch mit einer
Floskel, (angenommen Sie irren sich und Ihr
Kontfliktpartner ist doch bereit, zu kooperieren
...) die einer Setzung entspricht, eingeleitet.
Es gehtimmer darum, die gewiinschte Losung
hypothetisch zu kommunizieren. Auch Fragen
nach Ausnahmen, der Hiufigkeit, der Zeit des

Auftretens, konnen hierunter gefasst werden.

Mogliche Fragen

» Gibt es Unterschiede im Auftreten? (Un-
terschiede nach Tagen, Unterschiede nach
Uhrzeiten, Unterschiede nach Wochen)

» Gibt es Unterschiede in der Intensitat?
(Stdrker oder schwicher)

» Treten die Beschwernisse manchmal gar
nicht auf?

» Konnen Sie einen Rhythmus feststellen?

» Konnten Sie auch in der doppelten Haufig-
keit auftreten?

» Bis wann werden Sie die skizzierte Losung
umgesetzt haben?

» Wann werden Sie mit der Umsetzung be-
ginnen?

» Benotigen Sie noch eine Pause oder eine
nochmalige Uberpriifung, bevor Sie mit der
Umsetzung beginnen mochten?

» Was wird der erste Schritt sein?

Personlicher Hinweis/
Kommentar/Erfahrungen

Fragetechniken werden von Praktikern tig-
lich weiterentwickelt. Es gibt somit keine
fir immer giltigen Aussagen. Die hier aus
didaktischen Griinden vorgenommene Ein-
teilung wird im konkreten Prozess durch eine
Mischung der Fragen wieder relativiert wer-
den. In bester Tradition sokratischer Dialoge,
versucht der Coach, immer wieder neugierig
zu sein. Er benétigt eine Disziplin des Nicht-
wissens, denn Wissende fragen nicht mehr,
sie sind nicht mehr neugierig. Sie glauben, die

Welt ihrer Kunden bereits zu kennen.

Die einzelnen Fragen kénnen in verschiede-
ner sprachlicher Ausformung gestellt werden.
Hierbei gibt es keine richtigen oder falschen
Fragen. Solche, die auf3erhalb der themati-

schen Rahmung liegen oder die Beziehung
zwischen Klienten und Coach unnétig belas-
ten oder sehr intimen Charakter haben (wir
konzentrieren uns auf Business-Coaching!)
sind unpassend. Fragen, die nicht verstanden
werden, nicht innovativ wirken oder nur an
Inhalten kleben, sollten immer fiir die nachste

Sitzung aufgehoben werden.

Als Orientierung koénnen zwei Leitlinien
angeboten werden. Niklas Luhmann spricht
von Achtungskommunikation, die zu weiterer
Kommunikation fiihrt. Heinz von Foerster for-
muliert: ,Handle so, dass daraus mindestens

eine Moglichkeit mehr entsteht".

Der Autor

Dr. Walter Schwertl ist
geschiftstithrender Partner der
Schwertl & Partner Beratergruppe
Frankfurt, Senior-Coach und Mitglied
des Sachverstindigenrats des DBVC.
Seine Arbeitsschwerpunkte liegen im
Bereich interner Kommunikation von
Organisationen, Coaching-Ausbildung,
Business-Coaching, Begleitung von
organisationalen Veranderungsprozessen
und Mentoring bei Konfliktmanagement
und Fithrungsthemen. Zuletzt erschien
sein Buch ,Business-Coaching”
(ISBN: 978-3-531-15626-2).
Schwertl & Partner Beratergruppe
Frankfurt
Bernhardstr. 112 | 63037 Offenbach
office@schwertl-partner.de
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Die Fithrungskraft als Coach?

Fithrungskrifte miissen coachen

Wie sonst sollen Arbeitspakete geschniirt, Ein-
sdtze geplant, Projekte gesteuert, Mitarbeiter-
gesprache gefiihrt werden? Es gibt Coaches,
die Fihrungskriften dieses coachende Fiih-
rungsverhalten absprechen. Deren Hauptar-

gumente:

Chefs wollen manipulieren! Sie verfolgen handfes-
te Ziele und konnen daher nicht neutral sein. Sie
missbrauchen Coaching, um Mitarbeitern ,von
hinten durch die Brust ins Auge" eigene Ziele und
Interessen unterzujubeln.

Was fiir ein verschnarchtes Vorurteil, oft kol-
portiert von Coaches auf8erhalb der freien
Wirtschaft. Das ist natiirlich indiskutabel.
Chefs sollen Fihigkeiten von Mitarbeitern
fordern und ihnen dadurch Selbstvertrauen
und Riickhalt geben. Warum sollen sie dabei
ihre eigenen beruflichen Ziele oder Zielvor-
gaben beiseite legen? Wenn sie diese Ziele
ihren Mitarbeitern transparent machen, was
soll ihrem Coaching-Verhalten dann noch im

Wege stehen?

Ohne Coaching-Ausbildung kein Coaching-Ver-
stiandnis. Nur ausgebildete Coaches kinnen das
Kernanliegen sowie die Kernelemente und -syste-
matik verstehen und korrekt verwenden.

Foto: privat

Harald Korsten, Kéln

ist Wirtschaftssoziologe und Organisa-

tionspsychologe, war Fithrungskraft in

Groflunternehmen und leitet seit 2001
die motiv Gesellschaft fiir Innovation, ei-
nen Verbund international renommierter

Managementtrainer und Coaches.
www.motiv-gfi.de

Wer wissen will, welche Erwartungen, Be-
firchtungen, Pline, Ziele und Bedarfe Mit-
arbeiter haben, der hort aufmerksam zu,
stellt viele offene Fragen, fragt nach, fasst
gelegentlich zusammen. Diese Elemente des
ykooperativen Fithrungsstils“ seit 1991 auch
als Coaching-Kernelemente bezeichnet, sollen
nur ausgebildeten Coaches vorbehalten sein?
Wir wissen doch, womit viele Chefs tiber
60 Prozent ihrer Arbeitszeit verbringen: Mit
Kontrollaufgaben. Sollen Fithrungskrifte etwa
nur Ratschlige und Anweisungen geben? Und

damit ent-verantworten und demotivieren?

Hilfe zur Selbsthilfe bewirkt, dass Ziele, Lo-
sungen und Mafinahmen selbst erarbeitet wer-
den. Das ist auch das Coaching-Kernanliegen.
Wer selbst Erarbeitetes umsetzt, ist schlicht
engagierter bei der Sache. Die Systematik ei-
nes Fordergesprichs lautet: Was wollen Sie bis
wann erreichen, wenn Sie das Problem anpa-
cken (Ziel)? Wiewollen Sie Ihr Ziel erreichen
(Losungsideen)? Was werden Sie tun, um Ihre
Losung konkret umzusetzen (Mafinahmen)?
Diese Unterscheidung ist auch Moderatoren-
Grundwissen, ist Basis der Projektarbeit und,
seit 1991, die Kernsystematik im Coaching-
Gesprich.

Entweder — oder: Chefs diirfen sich keine Ver-
satzstiicke aus dem Coaching herauspicken und
anwenden, weil sonst die professionelle Coaching-
Kompetenz zerfasert wird.

Doch, das diirfen Chefs. Das miissen sie sogar.
Forderndes Fithren ist dringend notwendig,
wie zum Beispiel der Gallup-,Engagement In-
dex 2010 aufzeigt: 13 Prozent der Beschif-
tigten in Deutschland sind emotional an ihr
Unternehmen gebunden. 66 Prozent machen
teilnahmslosen Dienst nach Vorschrift. 21 Pro-
zent verhalten sich destruktiv. Schaden: etwa
123 Mrd. Euro jéhrlich.

Was bleibt fiir Coaches? Sehr viel, in unter-
schiedlichen Formaten bis hin zum virtuellen
Transfer-Coaching. Mit zahlreichen Schnitt-
stellen zur fordernden Fithrung. Diese gilt es
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zu nutzen, statt abgrenzungshysterisch und
mit trotzigem (G)Eifer weitere Griben aus-
zuheben: Wer, wenn nicht fordernde Chefs,
wissen, wann ihre Grenzen erreicht sind und
ein Coach her muss? Sie wissen es zu schit-
zen, selbst gecoacht zu werden. Sie ermuntern
Kollegen und Mitarbeiter, mit Coaches zu ar-

beiten.

Pseudotherapeutische Alliiren schrecken aller-
dings ab: Imponiersprachliche Eskapaden in
Coaching-Angeboten wie ,systemisch-ganz-
heitlich®, ,daseinstheoretisch®, ,wirkelemen-
tarisch’, ,tiefenpsychologisch” oder gar ,refle-
xionsauthentisch®laden eher zu Vermutungen
tiber die Reflexionsfihigkeit der Anbieter ein.
Zur Verwirrung tragen auch ,Coaches” bei,
die sich beharrlich als Mentoren, Lehrer und

Vorbilder bezeichnen.

Coaching-Entwertung: Wer ,Coaching-Verhal-

ten” grundsdtzlich Fiihrungsverhalten nennt, der

profaniert Coaching — wozu Coaches, wenn Chefs

das auch alles (lernen) kénnen? Das befeuert

auch den Irrtum, mit Checklisten, Personlichkeits-

analysetools und so weiter Menschen bewerten zu

konnen. Diese Variante einer Dolchstof3- und

Nestbeschmutzerlegende gibt Gelegenheit

zum Fazit:

1. Fihrungskraften Coaching-Verhalten abzu-
sprechen, ist Unfug.

2. Coaching-Verhalten ist eine Selbstverstind-
lichkeit fiir fordernde Chefs.

3.Professionellen Coaches steht ein riesiges
Betitigungsfeld offen.

4.Fordernde Chefs sind genau diejenigen, die
dem Tool-Wahn nicht verfallen!

5. Coaches ohne Abgrenzungsalliiren wissen,
dass fordernde Chefs ihre Hauptverbiinde-

ten sind.

Diskutieren Sie mit!
An der Diskussion dieser und anderer Kontroversen
konnen Sie sich beteiligen: Als Beitrige in unserem

Diskussionsforum ,Coaching-Board” sind Fragen,
Hinweise, eigene Erfahrungen und Kommentare
ausdriicklich erwiinscht. Die Nutzung ist kostenlos.
www.coaching-board.de
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Die Fiithrungskraft als Coach?

Die Fiihrungskraft ist kein Coach

Die Fithrungskraft sollte man nicht Coach

nennen. Finf Argumente:

1. Rollenkonflikt: Die zentrale Aufgabe des
Vorgesetzten ist die Leistungsmanagerrol—
le. Hinzu kommt eine weitere, die seit den
1990er-Jahren zunehmend wichtiger gewor-
den ist: Verinderungsmanager. Dadurch
kann die Situation auftreten, dass die Fiih-
rungskraft mit einem leistungsschwiche-
ren Mitarbeiter optimistisch ein Coaching
beginnt und so die Leistungsmanagerrolle
durch eine, die tieferen personlichen Res-
sourcen des Mitarbeiters ansprechende und
ermutigende Beziehungsaufnahme erginzt.
In der niachsten Woche erhalt sie den Auf-
trag, innerhalb einer Restrukturierung ihr
Personal auf 80 Prozent zu reduzieren und
dafiir leistungsschwichere Mitarbeiter fiir
Trennungsgesprache zu benennen. Es wird
sofort offensichtlich, in welches Dilemma
die Fihrungskraft gerit — Coach oder Vorge-
setzter? —und in welche Vertrauenskrise be-
ziiglich unterstiitzender Beziehungen man
dadurch vielleicht den Mitarbeiter stiirzt.

2. Entprofessionalisierung: Normalerweise ha-
ben Coaches eine mindestens dreijihrige
Coaching-Weiterbildung absolviert sowie
eine mindestens fiinfjahrige Coaching-
Erfahrung vorzuweisen, was wiederum die
Durchfithrung einer grofieren Anzahl von
Coachings pro Jahr beinhaltet. Entspre-
chende Anforderungen stellt beispielswei-
se der Deutsche Bundesverband Coaching
fir die Akkreditierung als ,Coach DBVC*®
Dies kann eine Fithrungskraft selten vor-
weisen, weil ihr beruflicher Schwerpunkt
einfach ein anderer ist. Sie coachen, wenn
iberhaupt, nebenbei. ,Gute Gespriche®,
die man ansonsten fithrt, werden zwar ger-
ne als Coaching-Erfahrung tituliert, sind
aber ohne die entsprechend vereinbarten
Rahmenbedingungen des Coachings nur
per Zufall wirksam.

3. Verschenkte Chancen: Coaching wird, wenn
man Fithrungskrifte zum Coach umdefi-

niert, nicht mehr als hochwertige Dienst-
leistung definiert. Neulich hatte ich die
Situation, dass man mir innerhalb eines
Unternehmens von einer schwierigen Situ-
ation eines Mitarbeiters berichtete. Man fiig-
te gleich hinzu, gecoacht sei der auch schon
worden. Ich fragte nach, was das hie8e, und
bekam zur Antwort, dass der Mitarbeiter
von seiner Fithrungskraft, die auch eine in-
terne Coaching-Ausbildung genossen hatte,
schon gecoacht worden sei. Ich kannte und
schitzte diese Fuhrungskraft, war mir aber
sicher, dass hier zwar eine gutgemeinte Un-
terstiitzung, aber kein fundiertes Coaching
stattgefunden haben konnte. Schade, dach-
te ich, so begibt man sich um eine wichtige
Hilfsmaéglichkeit.

4. Spezialisten- statt Generalisten-Job: Was vie-

le Fithrungskrifte mit ihren Mitarbeitern
im guten Fithrungsgesprich tun, ist noch
lange kein Coaching. Im Coaching wird ein
breites Spektrum personlicher Kontexte
fiir berufsbezogene personliche Fragestel-
lungen kompetent genutzt. Dies beginnt
bei Fragen des Betriebsalltags, geht tiber
Fragen der gesunden Lebensbalance bis
hin zur Wahrnehmung und Privention von
Grenzsituationen. Der Coach hat dafiir eine
integrierte Kompetenz in Diagnostik und
Personlichkeitsentwicklung entwickelt, fu-
Bend auf entsprechender langjihriger per-
sonlicher Selbsterfahrung. Dies kann, soll-
te und braucht eine Fithrungskraft nicht zu
leisten. Dafiir gibt es Spezialisten.

S.Konzeptkompetenz: Zum Coaching gehort

die Fihigkeit, das, was man tut, in der Spra-
che der Psychologie oder Pidagogik auch in
Worte fassen und konzeptionell durchden-
ken zukonnen. Viele der Entscheidungen im
kommunikativen Bereich fallen Fiihrungs-
krifte aus dem Bauch heraus. Zugegeben,
Intuition als die blitzschnelle Realisierung
von lange Gelerntem, ohne dass man weif3,
wo es herkommt, ist eine wichtige Fahigkeit.
Eine mittelalte Fithrungskraft ist heute vier-
bis fiinfmal mit dem Vier-Ohren-Modell
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(Schulz von Thun) beschult worden. Auf
Nachfrage bringen sie es dann aber kaum

mehr zusammen.

Man tut den Fithrungskriften nichts Gu-
tes, wenn man sie mit der Rolle des Coachs
iberfordert. Vielleicht fithlen sich nicht we-
nige dadurch geschmeichelt, da die mit der
Rolle assoziierte Kompetenz zu Projektionen
einlddt. Aber man sollte den Rettungswagen-
chauffeur auch nicht Arzt spielen lassen. Dass
Coaching als Profession noch nicht geschiitzt
ist wie etwa der Psychotherapeut, verwischt
hier die wirklichen Kompetenzanforderungen
fur Coaches. Dazu tragen leider auch manche
Ausbildungsinstitute bei, die nicht immer sau-
ber proklamieren, dass sie lediglich in Coa-

ching weiter-, und nicht ausbilden.

Foto: Schifer

Giinter Mohr, Hotheim
Diplom-Volkswirt und Diplom-

Psychologe, Supervisor BDP und Senior
Coach (DBVC), Lehrberechtigter
Transaktionsanalytiker, leitet das Institut
fiar Coaching, Training und Consulting
in Hotheim. Er veroffentlichte das Buch
»Coaching und Selbstcoaching mit
Transaktionsanalyse“ (ISBN: 978-3-
89797-079-3) sowie das ,Workbook
Coaching und Organisationsentwicklung®
(ISBN: 978-3-89797-099-1).

www.mohr-coaching.de
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Linguistik und Coaching - ein
multidisziplinires Forschungsprogramm

Von Dr. Eva-Maria Graf
Auch die Linguistik, die Wissenschaft der Sprache und Kommunikation,
hat Coaching (endlich) als relevanten Forschungsgegenstand entdeckt.
Wiihrend andere Formate professioneller Kommunikation wie Beratungs-
gespriche oder Psychotherapie-Gespriche seit einiger Zeit erfolgreich
linguistisch erforscht werden, steckt die Erforschung von Coaching-Ge-
sprichen immer noch in ihren Kinderschuhen und muss sich ihren Platz
in den Reihen etablierter Forschungsthemen erst noch sichern.
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Zum momentanen Zeitpunkt werden im
deutschsprachigen Raum nur eine sprachwis-
senschaftliche Habilitation (es wird der Ansatz
yEmotional-Intelligentes Coaching® von Dietz
Training und Partner linguistisch erforscht)
und einige wenige Doktorarbeiten zur spezi-
fischen Kommunikation im Coaching verfasst.
Diese mangelnde Wahrnehmung steht zum
einen im Zusammenhang mit alten linguisti-
schen Traditionen, die mehr das System von
Sprache im Blick hatten als sich ihrer Funktion
als dem primaren Kommunikationsmittel zu
widmen. Zum anderen liegt die fehlende lin-
guistische Wahrnehmung auch an der immer
noch relativen Unbekanntheit von Coaching
innerhalb der Geisteswissenschaften und da-

mit verbundener Berufsfelder.

Bob Garvey von der Sheftield Business School
definiert Coaching als ,a conversation with a
purpose”. Nun sind es ja Gespriche bezie-
hungsweise deren Analyse, die einen Kernbe-
reich der (angewandten) Sprachwissenschatt,
genauer der Gesprichs- oder der Diskursana-
lyse, darstellen. Eine linguistische Erforschung
von Coaching ist also naheliegend. Im Unter-
schied zu anderen Disziplinen, die sich eben-
falls mit Gespriachen oder Kommunikation
beschiftigten, geht es in der Linguistik dabei
nicht primdr um eine inhaltliche Auseinanderset-
zung. Stattdessen stehen vor allem strukturelle
und interaktive Phinomene im Mittelpunkt,
also Fragen nach charakteristischen Frage-
Antwort-Sequenzen — hier kénnte man den
Unterschied von Coaching zu Psychotherapie
herausarbeiten — nach den zugrundeliegenden
Handlungsschemata von Gesprichen, also der
kommunikativen Ausgestaltung der verschie-
denen Phasen eines Gesprichs oder auch Fra-
gen nach den verschiedenen Strategien, mittels
derer die Beteiligten ihre jeweiligen Agenden

durchsetzen.

Charakteristika einer
sprachwissenschaftlichen Analyse
von Coaching-Gesprichen

Coaching ist sprachwissenschaftlich definiert
zunichst ein Gesprach zwischen einem profes-
sionell Handelnden und einem nicht professi-

onell Handelnden zum Zwecke der Unterstiit-

— Wissenschaft —

zung des Letzteren durch den Ersteren; und
damit ein asymmetrisches Gesprich. Wie auch in
der Psychotherapie oder anderen Beratungs-
formaten ist Sprache oder Kommunikation
im Coaching sowohl das priméire Medium als
auch die primare Methode; Coaching entsteht
somit erst in und durch das Gespriach zwischen
Coach und Klient/in. Im Unterschied zu All-
tagsgesprichen impliziert die professionelle
Rahmung einen asymmetrischen Gesprichs-
Aufbau (es existieren also unterschiedliche
Beteiligungsvoraussetzungen und Verantwort-
lichkeiten), eine unterschiedliche Verteilung
von Wissen und Macht (iiber das Eréffnen und
Beenden des Gesprichs, tiber das Einbringen
und Weiterbearbeiten von Themen etc.) und
eine explizite Zielorientierung, die die Ge-
staltung des Gesprachs prigt. Daraus resul-
tieren bestimmte kommunikative Aufgaben
wie zum Beispiel Verstindnissicherung auf
der Gesprichsprozessebene, die den spezifi-
schen Coaching-Aufgaben, beispielsweise der
Klarung des Anliegens auf der Beratungspro-
zessebene, zugrunde liegen. Eine Beleuchtung
dieser Ebene gewihrt somit wichtige Einblicke

in die Ebene des Beratungsprozesses.

Wie geht nun die Linguistik bei ihren Analysen
von Coaching-Gesprichen vor? Zunichst ein-
mal ist die sprachwissenschaftliche Herange-
hensweise eine qualitative; es geht nicht um die
Hiufigkeit bestimmter kommunikativer Pha-
nomene, sondern um das Beschreiben ihrer in-
teraktiven Ausgestaltung und Varianz. Dariiber
hinaus steht der Prozess selbst im Fokus, nicht
aber die Frage der Ergebnisse. Fiir derart qua-
litative Prozessanalysen bedarf es spezifischer
(und leider nur sehr schwer zuginglicher)
Daten: Video- oder Audio-Aufzeichnungen
authentischer Coaching-Gespriche, die zur
Bearbeitung (vollstindig) transkribiert, also
sehr detailliert und zeitaufwendig verschriftet
werden. Wihrend das Erstellen eines Grob-
Transkripts in einem Zeitaufwandsverhiltnis
von 1:25 (Originalgesprich zu Transkript)
angesetzt werden muss, eine Minute gespro-
chene Coaching-Interaktion bedarf 25 Minu-
ten Verschriftungsarbeit (1), liegt bei einem
sogenannten Fein-Transkript der zeitliche

Aufwand sogar bei einem Verhiltnis von 1:90.

Die Daten werden komplett anonymisiert,
siamtliche Namen, Orte und andere, das Wie-
dererkennen von Personen und Unternehmen
ermoglichende Details werden also abgein-
dert. Bei Workshops oder Veroffentlichungen
werden auflerdem nur kurze Ausschnitte aus
den Daten verwendet, nie jedoch gesamte Sit-
zungen. Obwohl es auf Seiten von Coaches
und Klient/innen im Vorfeld manchmal die
Befiirchtungen gibt, dass das Aufzeichnen den
Prozess und den intimen Rahmen beeinflussen
oder stéren konnte, zeigt die bisherige Erfah-
rung, dass die Aufzeichnungen im Prozess
selbst als Hilfsmittel oder gar als Intervention
zum Einsatz kommen (kénnen) und somit
nicht mehr als den natiirlichen Beratungsfluss

beeintrichtigend empfunden werden.

Im Unterschied zu Verbatim-Protokollen an-
derer wissenschaftlicher Disziplinen, wo es
vor allem um die inhaltliche Wiedergabe eines
Gesprichs geht, liegt der Fokus bei der sprach-
wissenschaftlichen Transkription und Analyse auf
der Mikro-Ebene, also auf den strukturellen und
interaktiven Charakteristika von Gespriachen:
Hoérerriickmeldungen wie ,mhm® oder ,ja’%
Uberschneidungen und gleichzeitiges Spre-
chen, Korrekturen, Abbriiche, (Mini-)Pausen
und so weiter, geben als relevante Signale Aus-
kunft dartber, wie gut Coach und Klient/in
in Kontakt sind, wie die Beteiligten das vom
anderen Gesagte verstehen, wo der interaktive
Ursprung kommunikativer Probleme liegt und
so weiter. Die in der ethnomethodologischen
Konversationsanalyse aufgestellte Display-Rule
besagt dabei, dass sich Gesprichsteilnehmer/in-
nen fortlaufend signalisieren, wie sie das Gesprich

interpretieren.

Das Gesprachsverhalten von Coach und Kli-
ent/in kann also als der wichtigste Indikator
fiir zugrundeliegende (implizite) Gesprichs-
normen und Probleme angesehen werden:
Schon 1967 machten Paul Watzlawick und
seine Kollegen in ihrem Buch ,The Pragmatics
of Human Communication” auf die Wichtig-
keit des ,Wie“ im Verhiltnis zum ,Was“ der
Darstellung aufmerksam. Besonders das ,Wie*
liefert wertvolle Informationen tiber die Qua-
litat der Coaching-Beziehung sowie des Coa-

ching-Prozesses. Genau diese Mikro-Ebene



von Coaching-Gesprichen wird aber zum mo-
mentanen Zeitpunkt in ihrer diagnostischen
und interventionsrelevanten Funktion noch
unterschitzt. Mit Hilfe der Konversationsana-
lyse, der Gesprichs- oder Diskursanalyse, der
kritischen Diskursanalyse, der interaktiona-
len Soziolinguistik oder der Pragmatik werden
Coaching-Gespriche entlang ihrer strukturel-
len, interaktionalen und thematischen Ebene
beschrieben. Durch diese integrative Methode
konnen mit Hilfe der Linguistik auch grofiere
Phinomene wie etwa die Rolle von Gender im
Coaching oder die Frage nach den aktuellen
Stromungen in der Unternehmung erforscht
werden, da sich all diese Phinomene ja auf der

Gesprichsebene manifestieren.

Der konkrete Nutzen und das
Potenzial fiir die Coaching-Praxis

Zum momentanen Zeitpunkt kristallisieren
sich die folgenden drei Bereiche heraus, in
denen Ergebnisse sprachwissenschaftlicher
Arbeiten einen relevanten Beitrag leisten

(konnen):

» Die Ermittlung der Interaktionstypik, also
des zugrunde liegenden kommunikativen
Handlungsschemas von Coaching-Gespri-
chen, kann zur weiteren Formatbestimmung
von Coaching und dadurch zur Abgren-
zungsdebatte vor allem gegeniiber Psychothe-
rapie beitragen: Welche obligatorischen und
fakultativen kommunikativen Bestandteile
zeichnen Coaching aus? So gilt ja auch in
der Psychotherapie die Therapeut-Klienten-
Beziehung als die conditio sine qua non fir
eine erfolgreiche Therapie; eine zentrale Fra-
ge gilt also der (unterschiedlichen) kommu-
nikativen Gestaltung der Beziehung Coach-
Klient. Gleichzeitig kann die Ermittlung der
yShared Habitual Practices® also der zugrun-
deliegenden Coaching-spezifischen kom-
munikativen Praktiken, einen relevanten
Beitrag zur Professionalisierung von Coa-
ching leisten. Professionen zeichnen sich
durch typische wiederkehrende Praktiken
aus, die im Falle der auf Kommunikation
basierenden Beratungsberufe im Sinne von
typischen wiederkehrenden kommunikati-

ven Praktiken zu spezifizieren sind.

— Wissenschaft —

» Erst eine Analyse authentischer Coaching-
Gespriche erlaubt es aufzuzeigen, was
sprachlich-kommunikativ unter weit ver-
breiteten Konzepten wie ,Dialog auf Au-
genhohe®, , Anliegenklirung” oder auch
yBeziehungsgestaltung® aus der Praxis-
Literatur zu verstehen ist und wie diese im
Coaching-Gesprach konkret von den Betei-
ligten gestaltet werden. Die kommunikativen
Fihigkeiten zur Erfiillung dieser professionellen
Aufgabe sind dabei keine selbstverstindli-
chen menschlichen Grundkompetenzen,
sondern miissen, ebenso wie andere pro-
fessionelle Coaching-Kompetenzen, erst
erlernt oder geschult werden. Ergebnisse in
diesem Bereich konnen und sollten deshalb
in Aus- und Weiterbildungen einfliefen, um
das Vermitteln und Erlernen diese Konzep-
te zu konkretisieren. Sind dieser Konzepte
in ihrer sprachlich-kommunikativen Reali-
sierung erforscht, kann erfolgreicheres von
weniger erfolgreichem Vorgehen unterschie-
den werden und so ein Beitrag zur Quali-
titssicherung im Coaching geleistet werden.
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Schlieflich generiert erst die linguistische
Analyse der konkreten Kommunikation
zwischen Coach und Klient/in Erkenntnis-
se iiber den Gesprichsprozess im Coaching,
der dem Beratungsprozess zugrunde liegt und
fur das Gelingen oder Nicht-Gelingen des-
selben verantwortlich zeichnet. Diese auf
das ,Wie“ gerichtete Perspektive auf Coa-
ching kann im Rahmen von Sensibilisie-
rungsworkshops und dhnlichen Formaten
erarbeitet werden. Im Unterschied zu den
am Markt gingigen Rhetorik- und Kom-
munikationsseminaren geht es bei dem
hier vorgestellten diskursanalytischen Vor-
gehen nicht um die Praskription einzelner
kommunikativer Verhaltensweisen, sondern
um das Bewusstmachen des Spektrums an Ver-
haltensalternativen, die Coach und Klient/
innen zur Bewiltigung von kommunikati-
ven Aufgaben wie Verstindnissicherung,
Beziehungsgestaltung und so weiter zur
Verfiigung stehen sowie um die generelle
Sensibilisierung fir die kommunikativen
Prozesse auf der Mikro-Ebene.

LOCCS - ein Dialog zwischen
Praxis und Forschung

Die sprachwissenschaftliche Erforschung von
Coaching zu etablieren und ihr Potenzial fir
die Coaching-Praxis aufzuzeigen, ist jedoch

kein leichtes Unterfangen.

Eine grofle praktische Herausforderung stellt
dabei der schwierige Feldzugang, die Akquise
von authentischen Gesprichsdaten, dar. Der
zu schiitzende Rahmen sowie die Sensibili-
tit der besprochenen Themen bedeutet fiir
die Beteiligten ein zunichst verstindliches
Hemmnis, sich aufzeichnen zu lassen; auch
die Anwesenheit einer Videokamera oder ei-
nes Mikrofons wird oftmals als storend einge-
schitzt. Jedoch berichten all jene Coaches und
Klient/innen, die sich aufzeichnen lieffen, von
tiberaus positiven Effekten wie eben der oben
beschriebenen Moglichkeit, die Aufzeichnun-
gen in den laufenden Prozess zu integrieren
und sie so — als Feedback — fiir die konkrete
Coaching-Arbeit nutzbar zu machen.

Die aufwendige Transkription und der gene-
relle zeitliche Aufwand qualitativ-linguisti-
scher Forschung sind ebenfalls an dieser Stelle
als Hemmnis zu nennen. Die Pionierarbeit,
die gerade von der entstehenden Habilitation
und den Dissertationen geleistet wird, schafft
aber eine Grundlage an sprachwissenschaft-
lichem Wissen und Konzepten zu Coaching,
die dann in der Folge auf neue Fragestellungen
und neues Material in weniger zeitintensiven
Studien ibertragen und adaptiert werden kon-
nen. Dem (verstindlichen) Ruf nach schnellen
Ergebnissen fiir einen schnelllebigen Markt
kann so in Zukunft besser Rechnung getragen
werden. Gleichzeitig ermdglichen Transkrip-
tionspools das Auslagern des zeitintensiven
Verschriftens und erlauben es den Forscher/
innen, die Zeit fiir die Analyse selbst zu ver-
wenden. Dies setzt jedoch ausreichend finanzi-
elle Mittel voraus. Ein Punkt, der zur nachsten
Herausforderung iiberleitet. Die Finanzierung
sprachwissenschaftlicher Forschungsprojekte,
deren Ergebnisse nicht an den Universititen
bleiben sollen und tiber diese finanziert sind,

sondern die sich aus der Zusammenarbeit von



Linguistik und Coaching-Praxis ergeben, muss

ausreichend gesichert sein.

Eine wichtige Aufgabe fiir die Linguist/innen
liegt darin, ihre Arbeit und den wertschitzen-
den und nach strengen ethischen Vorgaben ge-
stalteten Umgang mit Coaching-Gesprichen
in der Praxis bekannt zu machen, dadurch be-
stehende Befiirchtungen zu zerstreuen, den
Fokus auf den Mehrwert der linguistischen
Forschung fiir Coaches, Klient/innen, Aus-
und Weiterbildungsinstitute sowie Personal-
entwickler/innen zu lenken und vor allem
auch die Bediirfnisse der Praxis kennenzuler-
nen und als wichtige Grundlage in die Konzep-
tion von Forschungsprojekten zu integrieren.
Die wichtigste Voraussetzung dafiir ist ein
Dialog auf Augenhohe zwischen Praxis und
Forschung, eine Kooperation bei der Gene-
rierung der Forschungsfragen und des -designs
— und kein Beforschen von oben herab. Eine

Plattform zum gegenseitigen Austausch und

»Ich bin gerne im DCV, weil das
Coaching Verstandnis und der

Qualititsanspruch mit meinem

Coaching
Magazin
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Kennenlernen bieten unter anderem die an
der LMU in Miinchen stattfindenden Sympo-
sien der Forschungsgruppe LOCCS (s. Kasten
S. 48).

Kritik populdrer
Kommunikationsmodelle

Eine weitere Schwierigkeit liegt im verstiandli-
chen Wunsch der Praxis neben schnellen, vor
allem auch einfache Modelle und Konzepte an
die Hand zu bekommen, mittels derer man das
hoch komplexe Geschehen im Coaching und
anderen Kommunikationssituationen herun-

terbrechen kann.

Das Vier-Seiten-Modell der Kommunikation von
Friedemann Schulz von Thun — ein beliebtes
und weitverbreitetes Modell auf dem Kom-
munikationsmarkt — ist hierfiir ein klassisches
Beispiel: Das Modell illustriert anschaulich,

dass eine Auferung unterschiedliche Funkti-

eigenen iibereinstimmen.*

Alexandra Schwarz-Schilling
Zertifizierter Lehrcoach (DCV)

onen oder Bedeutungen hat oder haben kann
und dass Sprecher/in und Horer/in mit ei-
ner Auflerung oft Unterschiedliches meinen
oder verstehen. Der Erfolg des Modells liegt
in seiner bestechenden Einfachheit und Pri-
gnanz, das Modell ist leicht zu vermitteln, zu
tibernehmen und auf unterschiedlichste Kom-
munikationssituationen anzuwenden. Aus lin-
guistischer Sicht ist es jedoch nicht hilfreich — vor
allem fiir das Erklaren und Losen kommunika-
tiver Probleme — Senden und Empfangen von
Nachrichten auf Sprecher/in und Hérer/in
aufzuteilen. Stattdessen geschieht Kommunikati-
on im lokalen und sehr individuellen Aushandeln
von Bedeutung zwischen den Beteiligten, wobei
das gerade vom einen Gesagte als lokaler Kon-
text und damit Voraussetzung fiir das danach
vom anderen zu Sagende darstellt. Die Rele-
vanz dieser Prozessualitit und Interaktivitit
von Gesprichen fiir das Gelingen von Kom-
munikation kann jedoch nur tiber die Analyse
der Mikro-Ebene beschrieben werden. Entwi-

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

* Mochten Sie sich mit Kollegen austauschen ohne in den Wettbewerb zu treten?

* Ist lhnen die Professionalisierung des Berufsbilds Coach wichtig?

Werden Sie Mitglied in Deutschlands
erstem Coachingverband mit Ethikrichtlinie.

Kooperation statt Konkurrenz

Deutscher
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ckelt man als Coach aber ein Gespiir fiir diese
Ebene und fiir die Bedeutung kommunikativer

Phinomene wie unter anderem Mikropausen

Die Forschungsgruppe LOCCS

The Linguistics of Coaching, Consulting
and Supervision (LOCCS) wurde 2008
als transuniversitire Forschungsgruppe
von den Linguistinnen Yasmin Aksu, Dr.
Eva-Maria Graf und Sabine Rettinger
gegrindet. Seit 2010 ist die Gruppe
interdisziplinr aufgestellt; neben

der Linguistik sind die Psychologie,

die Erziehungswissenschaften

und die Soziologie vertreten. Der
Wissenschaftliche Beirat setzt sich
zusammen aus namhaften Forscher/
innen der Universititen in Miinchen,
Mannheim, Bochum, Hamburg, Warwick
(UK), Cardiff (UK) und Wellington
(NZ). Neben einer interdiszipliniren
Erforschung von Coaching und anderen
Beratungsformaten sind die enge
Zusammenarbeit mit der Beratungspraxis
(viele Mitglieder von LOCCS sind
sowohl in der Wissenschaft als auch in der
Praxis verankert) und die Riickfiihrung
der Forschungserkenntnisse in die Praxis
die erklarten Ziele von LOCCS.

Eine duflerst positive Resonanz auf ihre
Arbeit erhielt LOCCS auf den beiden
Symposien in den Jahren 2010 und

2011 an der LMU Miinchen, wo sich ein
wachsender Kreis interessierter Forscher/
innen und vor allem auch Praktiker/
innen von der Arbeit, den Moglichkeiten
einer Zusammenarbeit sowie der
inhaltlichen Ausrichtung tiberzeugen
konnten. Weitere Veranstaltungen,
Publikationen, aber auch konkrete
Angebote fiir Coaches, Berater/innen
und Supervisor/innen im Sinne von
Sensibilisierungsworkshops und so weiter

sind in Planung oder schon im Angebot.

www.lmu.de/loccs
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und Hoérerriickmeldungen, so sind solche und
ihnliche Modelle - so hilfreich sie fiir andere

Zwecke sein mégen — nicht mehr vonnéten.

Auch das Neurolinguistische Programmieren,
kurz NLP, eine ebenfalls aus linguistischer
Sicht in seiner kommunikationstechnologi-
schen und simplifizierenden Herangehenswei-
se an Gespriche kritisch zu bewertende Me-
thode, ist an dieser Stelle zu nennen. NLP fuf3t
auf zwei linguistischen Theorien — der Trans-
formationsgrammatik von Noam Chomsky
aus den 1960er-Jahren und der Sapir-Whort-
Hypothese iiber das Verhiltnis von Sprechen
und Denken (sprachliche Kategorien prigen
unser Denken, wir kénnen nur solche Dinge
gedanklich fassen, fiir die wir auch Begriffe ha-
ben) — die nach neueren sprachwissenschaftli-
chen, aber vor allem auch neurologischen und
kognitionswissenschaftlichen Erkenntnissen
nicht mehr haltbar sind.

Ausblick

Die Linguistik hat ihren Elfenbeinturm ver-
lassen und beschiftigt sich mit real existie-
renden Fragestellungen der kommunikativen
Welt. Neben der Fremdsprachendidaktik sind
dabei vor allem die Studien zu professioneller
Kommunikation zu nennen, deren Ergebnis-
se erfolgreich in die jeweilige Praxis wie zum
Beispiel die Medizin zuriickgebunden werden.
Die Erforschung von Coaching und die Zu-
sammenarbeit mit der Coaching-Praxis stehen
jedochnoch ganz am Anfang. Aber gerade zum
momentanen Zeitpunkt, zu dem Coaching im-
mer noch um seine Definition, Professionali-
sierung und Standards zur Qualititssicherung
ringt, sollte das Potenzial eines linguistischen
Zugangs genutzt werden. Dieses liegt vor al-
lem in der ErschlieBung der Mikro-Ebene von
Coaching-Gesprichen, also der eigentlichen
Gesprichsebene, die der Beratungsebene zu-

grunde liegt.

Doch auch die Linguistik alleine kann natiir-
lich keine allumfassenden Antworten auf alle
Fragen dieser Coaching-Welt geben! Dies ge-
lingt nur in Kombination mit anderen Diszi-
plinen im Rahmen eines multi- oder transdis-

ziplindren Ansatzes sowie im engen Austausch

mit der Praxis, und zwar nicht im Sinne von
Daten-Lieferanten und Beforschten, sondern

im Sinne eines interprofessionellen Dialogs.

Erste vielversprechende Projekte in diese
Richtung sind interdisziplinire Analysen zum
Thema Emotionen im Business-Coaching, ge-
meinsame Sensibilisierungsworkshops von
Linguistinnen und Coaches sowie das entste-
hende Korpus MUCCSI (The Munich Cor-
pus of Coaching, Consulting and Supervision
Interaction), das Daten zu den verschiedenen
Beratungsformaten enthalt und zur multidis-

ziplindren Forschung einladt.

Die Autorin

Dr. Eva-Maria Graf ist seit 2005
Assistenzprofessorin am Institut fir
Anglistik und Amerikanistik der Alpen-
Adria Universitit Klagenfurt (Bereich:
Moderne Sprachwissenschaft). Ihre
laufende Habilitation befasst sich
mit dem Thema , The Discourse(s)
of Executive Coaching. An Applied
Linguistic Analysis”. Mitglied im
Wissenschaftsrat des DBVC. Soeben
veroffentlichte sie zusammen mit
den LOCCS-Kolleginnen das Buch
yBeratung, Coaching, Supervision:
Multidisziplinire Perspektiven vernetzt®
(ISBN: 978-3-531-17965-0). Sie ist
zudem als Coach und Beraterin titig und
leitet sprachwissenschaftlich-basierte
Kommunikationstrainings.

eva-maria.graf@loccs.Imu.de
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Zum Einfluss der Zielorientierung auf die
berufliche Entwicklung von Fiithrungskriften

Die personliche Zielorientierung beeinflusst
die Interpretation und die Herangehensweise
an herausfordernde Aufgaben. Bezogen auf
die Relevanz der Zielklarung fiir das Coaching
stellt die Auspragung der Zielorientierung des
Klienten wesentliche Weichen fiir den Erfolg
und die personliche Entwicklung. Das Ziel
dieser Studie von Scriffignano (2011) ist es,
die potenzielle Beziehung zwischen Zielori-
entierung und professioneller Entwicklung
von Fithrungskriften besser zu

verstehen.

Zu dem Konstrukt der Zielorientierung fin-
den sich zahlreiche theoretische Modelle
aus verschiedenen Richtungen (Pidagogik,
Sport usw.). Der aktuellste Ansatz von Elliot
& McGregor (2001) unterscheidet vier Di-
mensionen der Zielorientierung: die Lernziel-
orientierung (LGO) und die Leistungszielo-
rientierung (PGO), jeweils mit den beiden

Dimensionen Vermeidung und Anniherung.

Personen mit einer Lernzielorientierung
(LGO), sind davon iiberzeugt, dass
sie ihre Fahigkeiten
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optimieren, indem sie sich neue Fertigkeiten
aneignen (Attenweiler & DeWayne, 2007).
Laut aktueller Forschung kann eine Lernziel-
orientierung die Leistung von Personen op-
timieren, die vor allem in Jobs arbeiten, die
unter anderem eine proaktive, I6sungsorien-
tierte Haltung, Kreativitit und Innovations-
geist erfordern. Elliot & McGregor (2001)
differenzieren zwischen zwei Dimensionen
der LGO: Anndherung und Vermeidung. Die
lernzielorientierten Personen mit der Anna-
herungsausprigung nutzen herausfordernde
Aufgaben dazu, sich immer mehr neues Wis-
sen anzueignen, wihrend die lernzielori-
entierten Arbeitnehmer
mit der Tendenz zur
Vermeidung, die Her-
ausforderung der Auf-
gabe eher darin sehen,

ihr Wissen auf einem Level
zu halten und keine Riickschrit-

te in Bezug auf ihr Wissen und ihre

Kompetenz zu machen.

Im Gegensatz zur Lernzielorientierung wer-
den Menschen mit einer Leistungszielorien-
tierung (PGO) durch Leistungsbewertungen
und Leistungsvergleiche motiviert, sich he-
rausfordernden Aufgaben zu stellen. Sie las-
sen sich eher von Aufgaben motivieren, de-
ren Bewiltigung mit positiven Bewertungen
durch andere verbunden ist (z.B. Carson et
al,,2004). Hierbei handelt es sich um den Typ
PGO-Anniherung. Demgegeniiber steht der
Typ PGO-Vermeidung. Menschen mit letz-
terem Verhaltensmuster werden im Gegen-
satz zum PGO-Anniherungstypus durch das
Vermeiden von Versagen dazu motiviert, ihre

Leistung zu erhhen.

Da die Zielklirung und Zieldefinition nicht
nur theoretisch, sondern mittlerweile auch
empirisch belegt, ein zentraler Bestandteil je-
des erfolgreichen Business-Coachings zu sein
(z.B. Blackman, 2006; Bowles et al., 2007; Van-
deWalle, et al.1999), méchte die vorliegende



Untersuchung zum einen kliren, in welchem
Verhaltnis das Ausmaf} der Zielorientierung
und der tatsichliche Entwicklungszuwachs
wihrend eines Business-Coachings steht. Zum
anderen soll der Frage nachgegangen werden,
ob sich die beiden Dimensionen Lernziel-
versus Leistungszielorientierung in ihrer Be-
ziehung zum Entwicklungszuwachs wihrend

eines Coaching-Prozesses unterscheiden.

An der Onlinebefragung zum Abschluss ei-
nes Coaching-Prozesses nahmen 110 Fiih-
rungskrifte aus verschiedenen Branchen teil
(HR, IT, Finanzsektor, Vertrieb, Justiz und
Beratung). Aufgrund der Anonymisierung
der Daten, sind keine Informationen tiber die
Dauer des Coaching-Prozesses, iiber die ein-
gesetzten Tools oder tiber die Ausrichtung des

Coaching-Prozesses erhiltlich.

Um die Zielorientierung (PGO, LGO) zu
identifizieren, wurde die ,,General Orienta-
tion Scale (GOS; Button, 1996) eingesetzt.
Anhand einer vorgegebenen Liste von zwolf
beruflichen Entwicklungsbereichen wurde
zusitzlich der Entwicklungszuwachs im Coa-
ching durch die Klienten selbst zum Abschluss
des Coaching-Prozesses eingeschitzt. Die
Entwicklungsbereiche umfassen: Kommuni-
kationsfihigkeit, Prasenz als Fithrungskraft,
Zielsetzung, Einfluss, zwischenmenschliche
Beziehungen, Verhalten als (neue) Fithrungs-
kraft, Fuhrungsideen, Vorbereitung auf eine
neue Rolle, strategisches Zeitmanagement,
Teamdynamik und Work-Life-Balance sowie
eine ,Restkategorie”. Jedes Item wurde anhand
einer zehnstufigen Skala beantwortet (1 =
nicht effektiv bis 10 = sehr effektiv).

Wie sich zeigte, lagen die Schwerpunkte der
Coaching-Prozesse vor allem auf der Vorberei-
tung einer neuen Rolle (16,36 % der Befrag-
ten) und auf der Entwicklung neuer Fithrungs-
verhaltensweisen (13,64 % der Befragten).

Die durch die Klienten eingeschitzte Verbes-
serung in ihrem Schwerpunktthema durch das
Coaching betrug fiir mehr als 76 Prozent der
Befragten mehr als zwei bis zu vier Punkte.
Weitere 15 Prozent berichteten eine Verbes-

serung von fiinf Punkten auf der 10-stufigen
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Skala. Lediglich fiir 2,72 Prozent der Klienten
ergab sich nach eigener Einschitzung keine

Verinderung durch den Coaching-Prozess.

In Bezug auf die Zielorientierung der Klienten
zeigte die Befragung durch die GOS (Button,
1996), dass etwas mehr als die Hilfte der
Klienten (54,5 %) eine Lernzielorientierung
aufwiesen. Dies bedeutet, dass die Zielstre-
bigkeit dieser Klienten dadurch angetrieben
wird, mehr Wissen durch den Zielerreichungs-
prozess zu generieren. Keiner der Befragten
lie8 sich dem Typ der Leistungsorientierung
zuordnen, so dass die andere Hilfte der Be-
fragten keinem Typ direkt zugewiesen werden

konnte.

Die Frage, ob zwischen der Zielorientierung
der Fihrungskrifte und der von ihnen erleb-
ten Verbesserung durch das Coaching ein Zu-
sammenhang zu finden ist, wurde aufgrund
der Daten bejaht. Es fand sich eine moderate
Korrelation, die sich vor allem fiir den Typ der
Lernzielorientierung in vergleichbarer Hohe
bestitigte.

Die Autorin sieht frithere Forschungsergeb-
nisse durch die von ihr gefundenen Ergebnis-
se bestiitigt. Diese waren davon ausgegangen,
dass die Zielorientierung in Abhingigkeit
von situativen Merkmalen die Zielstrebigkeit
und die Zielerreichung der Personen deutlich
beeinflussen kann (VandeWalle, 2001). Im
Weiteren sieht die Autorin dies vor allem fiir
die Personen mit einer Lernzielorientierung
bestitigt, da sich keine signifikanten und be-
deutsamen Korrelationen fiir die Personen mit

Leistungszielorientierung fanden.

Allerdings sind die Ergebnisse der Studie
nur vorsichtig zu interpretieren. Der Versuch
dieser Studie, einen potenziellen Zusam-
menhang zwischen der Zielorientierung von
Fithrungskriften und dem Entwicklungszu-
wachs durch ein Coaching nachvollziehen zu
koénnen, gelingt nicht. Dies liegt zum einen an
der unzureichenden Beschreibung der Vorge-
hensweise der Erfassung der Fragebogen. Wird
die Verbesserung oder Verinderung durch
das Coaching von den Klienten riickblickend
beurteilt? Oder wurden die Teilnehmer am
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Anfang und am Ende des Coaching-Prozesses
befragt? Dieser kleine Unterschied hat grofie
Auswirkungen auf die Ergebnisse.

Sollte die Veranderung retrospektiv beurteilt
worden sein, so sind die gefundenen Verbes-
serungen hochstwahrscheinlich verzerrt. So
konnte es sein, dass die Teilnahme an einem
Coaching das Antwortverhalten der Befrag-
ten im Sinne der eigenen Zielorientierung
maflgeblich beeinflusst hat (z. B. ,Ich muss
ja etwas gelernt haben, ich habe schliefllich
an einem Coaching teilgenommen*). Proble-
matisch ist ebenfalls die fehlende Information
tiber die Dauer der Coaching-Prozesse. Andere
Einflussfaktoren, wie Freiwilligkeit der Teil-
nahme oder Verordnung des Coachings, so-
wie die grundsitzliche Einstellung gegeniiber
dem Nutzen des Coachings wurden ebenfalls

nicht erfasst.

Besonders ungliicklich ist der Riickgriff auf
eine Skala zur Messung der Zielorientierung,
die auf dem zweidimensionalen Modell (PGO
und LGO) basiert, nachdem die Autorin selbst
die aktuelleren mehrdimensionalen Model-
le und die Situationsabhingigkeit der Aus-
pragungen beschreibt. Hier gibe es andere
Fragebogen, die das gewiinschte Konstrukt
wesentlich differenzierter erfassen. Letztlich
kann nur die Aussage bestehen bleiben, dass
es scheinbar einen, wenn auch nur mafligen
Zusammenhang gibt, zwischen der subjek-
tiv wahrgenommenen Verbesserung durch
das Coaching und der Zielorientierung der
Fihrungskrifte. Was Henne und was Ei ist,
kann im Rahmen dieser Untersuchung nicht

bestimmt werden. (je)

Scriffignano, R. S. (2011). Coaching within or-
ganisations: examining the influence of goal ori-
entation on leaders” professional development.
Coaching: An International Journal of Theory,
Research and Practice, Vol. 4, No. 1, March 2011,
20-31.
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Zielsetzung, Feedback und
Selbstregulation: Wie funktioniert Coaching?

Die Popularitit des Coachings entwickelt
sich mit rasanter Geschwindigkeit. Der Markt
boomt. Statt sich der Frage anzuschlieflen, ob
»Coaching” das Geld wert ist, gehen Gregory,
Beck & Carr (2011) in ihrer Veroffentlichung
einen Schritt weiter, um ,Coaching® fassbarer
zu machen. Sie versuchen, tiber die Verbin-
dung zwischen bisherigen empirischen Befun-
den und einem theoretischen Bezugsrahmen,
Fragen zu kldren wie: ,Wie wirkt Coaching ei-
gentlich? Gibt es zentrale Wirkmechanismen?*

Als Kernelemente eines erfolgreichen Coa-
chings sind die ,Zielklirung“ und das ,Feed-
back® unlingst bekannt. Das Bild vom Coach
als ,Feedbackgeber, ehrlich und ungeschont,
kursiert nicht nur in der einschligigen Litera-
tur. Die gemeinsame Klarung von Zielen zu
Beginn des Coaching-Prozesses wird als Ba-
sisverhalten in vielen Coaching-Ausbildungen
gelehrt (Kilburg, 1996). Soweit die Zutaten.
Was kann nun eine Theorie noch Wissenswer-
tes liefern? Das Rezept. So lautet jedenfalls der
Ansatz von Gregory, Beck & Carr (2011).

Nach dem Coaching-Verstindnis der Autoren
ist die primére Intention eines Coachs, den
Klienten darin zu unterstiitzen, seine Kompe-
tenzen und sein Verhalten optimal zu steuern
und einzusetzen, um ein angestrebtes Ziel zu

erreichen.

Diese Definition stimmt mit der Grundidee
der Selbstregulationstheorien (z.B. Carver
& Scheier, 1995, Vancouver, 2005) iiberein,
die die Autoren als theoretischen Bezugsrah-
men heranziehen. Diese Grundidee besagt,
dass jedes Individuum danach strebt, einen
gewiinschten Zielzustand zu erreichen, indem
es sein eigenes Verhalten selbst reguliert (s.
ADbb.). Dieser Selbstregulationsprozess folgt
im Grunde einem einfachen Prinzip: Am
Anfang steht ein Abgleich zwischen dem ge-
wiinschten Zielzustand, zum Beispiel einem
erstrebenswerten Leistungsniveau und Infor-

mationen tiber den aktuellen Zustand aus der

Umgebung des Individuums (Feedback von
Kollegen, Chefs etc.). Werden Abweichungen
zwischen Ziel und Feedback registriert, erfolgt
tir gewohnlich eine gesteigerte Anstrengung,
diese Differenz zu reduzieren (Carver & Schei-
er, 1996; Vancouver, 2005).

Selbstregulation ist also die Fihigkeit eines
Menschen, sich in Bezug auf gesetzte Ziele und
Aufgaben zu strukturieren und zu regulieren.
Nach obigem Coaching-Verstindnis ist es die
zentrale Aufgabe der Coaches, ihren Klienten
dabei behilflich zu sein, ihre Selbstregulations-
tahigkeit am Arbeitsplatz zu verbessern oder
zu optimieren. Um die Selbstregulation besser
zuverstehen, bedarf es eines genaueren Blicks
auf die einzelnen Bestandteile, um deren Zu-

sammenhinge ein Coach wissen sollte.

Ziele lenken unsere Aufmerksamkeit und be-
stimmen unser Verhalten, den Aufwand, den
wir betreiben und welche Strategie wir anwen-
den, um ans Ziel zu kommen. Doch Ziele sind
vielgestaltig. Die Autoren differenzieren zwi-
schen Entwicklungszielen, die im Coaching
definiert und bearbeitet werden, und Zielen,
die sich auf die aktuelle Jobperformanz des

Klienten beziehen.

Ziele sind hierarchisch angeordnet und lassen
sich in sogenannte ,iibergeordnete Ziele“ und
yuntergeordnete Ziele unterteilen. Wihrend
tibergeordnete Ziele abstrakt und keinen ande-
ren Zielen untergeordnet sind, kennzeichnen
sich die untergeordneten Ziele durch Verhal-
tensndhe und konkreten Kontextbezug. Jedes
Ziel ist entsprechend dem einfachen Regel-
kreis mit einer eigenen Kontrollschleife ver-
bunden. Diskrepanzen zwischen Zielen und
dem Ist-Zustand auf hoheren Ebenen dienen
als Input fur die Feedbackschleifen auf nied-

rigerem Level.

Werden hohere Ziele nicht direkt erreicht,
kénnen niedrigere Ziele angestrebt werden,

um die Diskrepanz zwischen dem Ist-Zustand

und dem gesetzte Ziel auf hoherem Level zu
reduzieren. So kann zum Beispiel das Erler-
nen einer neuen Software (untergeordnetes
Ziel) den Klienten darin unterstiitzen, Aufga-
ben besser und schneller zu meistern (unter-
geordnetes Ziel). Dies kann in mehr Freizeit
(iibergeordnetes Ziel) oder in mehr Zeit fiir
spannendere Aufgaben (iibergeordnetes Ziel)

resultieren.

Die Selbstwirksamkeit ist ein kritisches Element
im Coaching-Prozess und notwendige Voraus-
setzung fiir die Zielstrebigkeit eines Klienten.
Es handelt sich um seine Uberzeugung, auch
wirklich in der Lage zu sein, ein Ziel erreichen
oder Verhaltensinderungen herbeifithren zu
konnen (Locke & Latham, 2002). Ist die
Selbstwirksamkeit zu niedrig, verhindert sie
die Entwicklung des Klienten. Herausfordern-
de Ziele werden nicht akzeptiert und ange-
strebt. Es besteht keine Moglichkeit, Erfolge zu
erleben. Eine zu hohe Selbstwirksamkeit vor
allem zu Beginn des Coaching-Prozesses kann
ebenfalls problematisch sein, da dies oftmals in
unrealistischen Zielsetzungen und Selbstiiber-
schitzung resultiert. Dies fihrt zwangslaufig

zu Misserfolgserfahrungen.

Eng mit der Selbstwirksamkeit verbunden ist
ein gut ausgeprigtes Durchhaltevermagen ge-
geniiber Riickschlidgen. Der Klient sollte eine
Toleranz gegeniiber Misserfolgen und schlech-
ter Performanz entwickeln oder entwickelt ha-
ben (Bandura & Wood, 1989). Wird aufgrund
eines zu niedrigen Durchhaltevermdgens zu
leichtfertig ein Ziel aufgegeben, behindert
das ebenfalls den Entwicklungsprozess, der

im Coaching moglich ist.

Die Selbstregulation funktioniert nicht ohne
Feedback. Jedes Ziel ist mit Feedbackschleifen
verbunden, die die Diskrepanz zwischen Ziel-
zustand und Ist-Zustand (Performanz) riick-
melden. Dies verdeutlicht die Relevanz des
Coachs als Feedbackgeber im Rahmen eines

Coaching-Prozesses. Damit ein Klient ein von



ihm gesetztes Ziel erfolgreich erreicht, ist rea-
listisches und ungeschontes Feedback seitens

des Coachs zwingend erforderlich.

Beim Feedback sind jedoch einige Dinge zu
beachten. Wie aus der Forschung bekannt ist,
fithrt Feedback, das ausschliellich auf die Per-
son bezogen ist und nicht auf das Verhalten
(zum Beispiel: ,Sie sind ein wertvoller Mitar-
beiter” statt ,Die Priasentation ist Thnen her-
vorragend gelungen®), zu einer Verringerung
der Arbeitsleistung (Kluger & DeNisi, 1996).
Das personenbezogene Feedback bezieht sich
auf abstraktere Ziele und beinhaltet keine kon-
kreten und handlungsbezogenen Informatio-
nen. Negatives Feedback ist wirkungsvoller,
wenn es prozessorientiert ist ( »Im Gesprich
mit Thren Angestellten hitten Sie konkreter
werden kénnen und ihnen mehr Freiraum fiir
Riickfragen lassen konnen) statt ergebnisori-
entiert (z. B. ,Sie haben mit ihren Angestellten
nicht effektiv genug kommuniziert®). Auch
hier gilt, dass die Informationen zum Prozess
handlungsrelevante Informationen fiir den

Klienten liefern.

Klienten unterscheiden sich hinsichtlich ihrer
Zielorientierung, was sich wiederum auf die Be-
reitschaft auswirkt, aktiv Feedback fiir die ei-
gene tatsichliche Leistung zu suchen (Linder-
baum & Levi, 2010). Menschen, deren Antrieb
die Leistungsbeurteilung von ihren Vorgesetz-
ten nach Bewiltigung herausfordernder Auf-
gaben ist (Leistungszielorientierung), werden
negatives Feedback eher meiden, als Personen,
die herausfordernde Aufgaben antreten, um
moglichst viel bei deren Bewiltigung zu ler-
nen (Lernzielorientierung). Diese individuell
unterschiedliche Valenz der gesetzten Ziele ist
somit ebenfalls ausschlaggebend fiir den Erfolg
des Coachings und sollte von den Coaches be-

achtet werden.

Summa summarum ergeben sich nun folgen-
de, wesentlichen Handlungsorientierungen fiir
Coaches, um den Klienten erfolgreich bei der
Entwicklung ihrer Selbstregulationsfihigkeit
zu unterstiitzen: Vor der Zielsetzung gilt es,

» die Ziele sorgfiltig hinsichtlich ihrer Reali-

sierbarkeit zu evaluieren,
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» den Klienten darin zu unterstiitzen, eine
addquate Einschitzung seiner Selbstwirk-
samkeit und seines Durchhaltevermogens
zu erlangen,

» den Klienten fiir die Unterschiede zwischen
iibergeordneten (abstrakten) und unterge-
ordneten (konkreten) Zielen zu sensibili-
sieren,

» realisierbare, konkrete Teilziele zu formulie-
ren, die graduell in ihrer Komplexitit und
Schwierigkeit zunehmen,

» Anreize fir die Umsetzung der Ziele, sowie
die personliche Zielorientierungstendenz
der Klienten zu identifizieren,

» Diskrepanzen zwischen Ziel und aktueller
Performanz selbst zu erkennen und auf diese
zu achten,

» handlungsrelevantes, prozessorientiertes
Feedback iiber den Zielerreichungsprozess
im Coaching zu geben,

» den Klienten anzuleiten, ,informatives®
Feedback zu suchen und einzufordern,

» den Klienten darin zu unterstiitzen, hand-
lungsrelevante Informationen aus erhalte-
nem Feedback zu ziehen, und zu guter Letzt,

» im Verlauf des Coaching-Prozesses die Ver-
antwortung fiir die Selbstregulationsfihig-
keit dem Klienten schrittweise zu tiberlas-

sen.

Was so einfach aussieht, hat es meistens in
sich: Der Versuch, empirische Befunde und
praktische Erfahrungen in einen ,einfachen®
theoretischen Bezugsrahmen zu integrieren.
Das Ziel: Coaching fassbarer zu machen und
Handlungsorientierung fiir Coaches zu liefern.
Dies gelingt zum Teil. Doch was passiert, wenn
man genauer hinsieht? Statt zu reduzieren und
zu strukturieren, werden die zunichst einfach
anmutenden Zusammenhinge komplexer.
Zusitzliche Konstrukte werden eingefiihrt,
Fragen werden aufgeworfen. Das ist nicht
verwunderlich, wir Menschen sind eben doch

komplexer als einfache Regelkreise.

Alles in allem liefert dieser Artikel wertvolle
Hinweise fiir den Umgang mit Zielkldrungen
und das Feedback im Coaching-Prozess und
wirft Fragen auf, die fiir die Weiterentwicklung

der Profession Coaching fruchtbar sind. (je)

Gregory, J. B, Beck, J. W. & Carr, A. E. (2011).
Goals, feedback, and self-regulation: Control the-
ory as a natural framework for executive coaching.
Consulting Psychology Journal: Practice and Re-
search, Vol. 63, No. 1, 26-38.

Input

(Feedback)

Abgleich \
\ /

Storung

Output

(Verhalten)

Abbildung: Die Grundidee der Selbstregulationstheorien: Menschen haben die Fihigkeit, sich in
Bezug auf gesetzte Ziele und Aufgaben zu strukturieren und zu regulieren.
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Ein Round-Table-Gesprich iiber Coaching und Ethik

In der Coaching-Magazin-Ausgabe 1/2011 hatte Dr. Ulrike Wolff das

Thema Managerverantwortung beleuchtet. Eine Runde von Coach-

Kollegen diskutierte ihren Essay in der Ausgabe 2/2011. Nun greifen

unternehmensinterne Coaching-Verantwortliche den Faden auf. Ein

Round-Table-Gesprdich iiber Handlungsspielrdume, die gegenseitige

Beeinflussung von Wertesystemen und die notwendige, stetige Reflexion,
um eine , fundierte Kollegialitit” herzustellen.



Es gibt keinen ,Verantwortungs-
boom® im Top-Executive-Coaching, meinte
Dr. Ulrike Wolff in ihrem Essay — dass aber
tiber ,Nebenstrecken® wie Haftung oder Com-
pliance Verantwortung des Managers dann
doch zum Thema im Coaching wird. Was ist

Ihre Wahrnehmung als interne Coaches?

Ein ,Verantwortungsboom® im Top-
Executive-Coaching ist aus meiner Sicht auch
nicht zu erwarten, da dies implizieren wiirde,
dass sich Manager der obersten Etagen bisher
ihrer Verantwortung nicht bewusst waren.
Dennoch teile ich die Auffassung, dass ,der
rechte und effektive Umgang mit der indi-
viduellen Verantwortung” zu den zentralen
Anliegen gehort, mit denen sich Manager im
Coaching auseinandersetzen. Haftung oder
Compliance sind dafiir sicher jeweils nur ein
moglicher Anlass, zumal die diesbeziigliche
Verantwortlichkeit in der Regel auf Basis ge-
setzlicher oder firmeninterner Regelungen
ausgeiibt und die verbleibenden Spielriume
eher gering sind. Gerade letztere sind es je-
doch, die Managern Kopfschmerzen oder
auch einmal eine schlaflose Nacht bereiten.
Gerade die sich ihrer Verantwortung voll um-
tinglich bewussten Manager ringen da, wo
sie Freiheitsgrade haben, um deren sinnvolle
Nutzung. Die Erwartungen an die Selbstregu-
lierung sind hoch, die Anzahl der Stakeholder

und die Vielfalt von deren Interessen ebenfalls.

Inwiefern kann Coaching Manager in
dieser Situation bei einer Positionierung und

Entscheidungsfindung unterstiitzen?

Der Umgang mit Spielrdumen bei der
Anwendung gesetzlicher Regelungen, interner
Firmenrichtlinien, aber auch ethischer Prinzi-
pien erfordert eine geschulte Reflexivitit und
setzt praktische Urteilskraft voraus. Letztere
Fahigkeiten auszubilden, darf mit als Konigs-
disziplin des Coachings betrachtet werden. Thr
Wissen und ihre immense Erfahrung immer
wieder neuen Situationen anzupassen, und das
in einem globalen Kontext, dessen Dynamik
und Komplexitit kontinuierlich zunehmen, ist
die Herausforderung, der sich Management

heute zu stellen hat.
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Ich kann mich dem anschlie8en.
Verantwortung zu tragen, ist schon immer die
bewusste Kernaufgabe im Top-Management,
und auch die Erh6hung der Komplexitit oder
verschirfte Compliance-Regelungen haben
hier nichts Wesentliches veriandert. Es mag
vielleicht eine Bewusstseinsschirfung statt-
gefunden haben, was sich in der Generierung
unzihliger ,Code of Conduct” der letzten Jah-
re niederschligt. Die Kompetenzhiirde jedoch
wird immer hoher und damit die Ausiibung
der Verantwortung oft sehr schwer. Eine Top-
Fithrungskraft muss heute vor allem Kreativi-
tit orchestrieren kénnen, sehr ergebnisorien-
tiert und gleichzeitig hoch strategisch agieren
und sich mehrfach adaptieren kdnnen. Sektor

tibergreifende Karrieren werden kiinftig mehr

und mehr Wichtigkeit erhalten. Und dabei
miissen alle Stakeholder zielgruppengerecht
abgeholt und mitgenommen werden. Zudem
miissen Handlungsspielraume erkannt und
auch erweitert werden. Hier kann Coaching

einen immensen Mehrwert liefern.

In einem etwas anderen Sinn hat
die Kollegin Dr. Wolff recht: Verantwortung
im Management wird ein immer exklusiveres
Gut. Denn: Ein Wirtschaftsunternehmen als
geschlossenes Betriebssystem 16st sich unauf-
haltsam auf. Die immanente Wirtschaftslogik
von Arbeitsteilung, Differenzierung und Spe-
zialisierung der unternehmerischen Teilsys-
teme schreitet immer mehr voran. Wenn man

Fithrungskrifte und Mitarbeiter, egal auf wel-

cher Hierarchieebene, befragt, womit sie ihren
Lebensunterhalt verdienen, beschreiben die
meisten die Aufgaben, die sie tagtiglich aus-
fihren — nicht den Zweck der gréfleren Unter-
nehmung, an der alle, einschliellich der Kun-
den und Aktionire, mitwirken. Entsprechend
gibt eskeine Gesamtverantwortung mehr. Die
meisten sehen sich als Teil eines Systems, auf

das sie wenig oder geringen Einfluss haben.

Kann nicht gerade hier unterneh-
mensinternes Coaching eine Expertise ge-

winnen?

In der Tat: Dem Manager zu helfen,
nicht nur iiber die Fachrolle in der Organisa-
tion, sondern zudem tiber seine Management-
rolle zu reflektieren. Enorm wichtig ist, wie er
diese Rollen lebt. Welche Ideen entwickelt er?
Wie bringt er diese in das gesamte Organisa-
tionsfeld ein? Wie schlief3t er seine Ideen an
andere Steuerungsbelange, an andere Funkti-
onen und Berufsrollen in seiner Gesamt-Orga-
nisation an, wie vernetzt er seine Professionali-
tat mit anderen Professionen — oder auch: Wie
verhindert er genau das? Coaching erlangt so
das Giitekriterium der Reflexion, wie das Hila-
rion Petzold schon 1998 beschrieb: Reflexion
bearbeitet Wissens- und Informationsbestin-

de ,aus exzentrischer Position®

Um die Interessen aller Stakeholder
angemessen beriicksichtigen und fiir das Un-
ternehmen zukunftstrichtige Entscheidungen
vorantreiben zu konnen, brauchen Manager
neben einer geschulten Reflexionsfihigkeit
und praktischen Urteilskraft auch ein gut
ausgebildetes inneres Referenzsystem, das
sie — vergleichbar mit einem Kompass — auch
durch stiirmische Zeiten navigiert. Das innere
Referenzsystem auszubauen, zu stabilisieren
und permanent weiterzuentwickeln, kann
gerade auf dem Executive-Level angesichts
entsprechender Freiheitsgrade und Einfluss-

moglichkeiten Thema eines Coachings sein.

Woher kommt dieses Referenzsystem
eines Managers? Jeder hat ja wohl so sein ei-
genes. Ist bei aller Individualitit im Coaching
nicht die Gemeinsamkeit wichtig: Fiihrungs-

leitlinien beispielsweise?



Amann: Genau in diesem Spannungsfeld
der Dialektik von Individualitit und Zuge-
horigkeit entfaltet Coaching seine integrative
Kraft. Es geht nicht um ein ,Entweder-oder®,
sondern um ein ,Sowohl-als-auch®. Erfolg um
den Preis der Aufgabe der eigenen Identitit
wire ebenso fragwiirdig wie der auf Kosten
eines grofleren Ganzen. ,Das Ich wird am Du’
wissen wir seit Martin Buber, und daran hat
sich bis heute nichts geindert. Die im Rahmen
des Coachings einer Schliisselperson erfolgte
Entwicklung sollte nicht nur dessen individu-
eller Optimierung dienen. Das organisations-
relevante Learning sollte in das Unternehmen
zuriickflieBen und dort zur Generierung rele-
vanten Wissens und damit zur Reduktion von

Komplexitit beitragen.

Schifer: Oh ja, da stimme ich Ihnen, Frau
Amann, ausdriicklich zu. Es gibt — ganz im
Buber‘schen Sinn — einen Referenzsystem-
Dialog eines jeden Managers mit seinem
Unternehmen: Ein mindestens zweifaches
Referenzsystem, welches jeder, von wo auch
immer, mitbringt, persénlich-individuell und
fachkulturell; und das ist die Dialog-Seite sei-
ner jeweils aktuellen Unternehmenskultur.
Und da kann es Briiche, Unterschiede, Ge-
meinsamkeiten geben. Nicht jeder Dialog zwi-
schen Individuum und Organisation gelingt.
So mancher ist trotz seiner Fachexpertise und/
oder persénlichen Ausstrahlung im unterneh-
menskulturellen Gestriipp hingengeblieben,
gestrauchelt, verloren gegangen; oder auch
umgekehrt: Fest eingebettet im Unterneh-
menskontext wollte die Fachlichkeit einfach
nicht ausreichen, um das Unternehmen vor-

anzubringen.

‘Webers: Konnen Sie dafiir aus Threr Praxis

einmal ein konkretes Beispiel benennen?

Schifer: Ich erinnere mich sehr gut an einen
hervorragenden Fachmann mit viel Erfahrung
aus anderen Unternehmen, der an seiner Auf-
gabe fast verzweifelt ist, einen, zugegebener-
maflen gewaltigen, Change-Prozess voranzu-
treiben. Als Coach konnte ich ihn ermutigen,
sich einer Psychotherapie zu unterziehen, in
der ihm dann bewusst wurde, wie notwendig

es ist, sich den unternehmerischen Auftrag
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y,vom Leib zu halten” und sehr viel mehr aus
der Beobachtungs- und Reflexionsperspek-
tive zu agieren. Gerade hier konnte ich ein-
drucksvoll miterleben, wie michtig die Meta-
Perspektive ist — und wie heilsam.

Amann: Die Auseinandersetzung des eigenen
Referenzsystems mit den Werten des unter-
nehmerischen Kontexts - sei es mit den offizi-
ellen oder den informellen — beschreibt einen
Reifungsprozess. Dass letzterer, wenn er nicht
von Zeit zu Zeit professionell begleitet wird,
zuweilen zu einem Assimilationsprozess regre-
diert, habe auch ich schon erlebt. Wenn Ma-
nager ihr Referenzsystem, statt es im Abgleich
mit dem des Unternehmens weiterzuentwi-

ckeln, diesem einfach anpassen, stagnieren

Schiifer
»Dem Manager zu helfen, nicht nur iiber
die Fachrolle in der Organisation, sondern
zudem iiber seine Managementrolle zu

reflektieren. Enorm wichtig ist, wie er diese
Rollen lebt.”
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sie in ihrer personlichen Entwicklung. Neben
dem Phinomen der Assimilation gibt es auch
das der Introjektion. Ich erinnere mich an den
sehr bewegenden Fall eines Mangers, der fest-
stellen musste, dass sein Referenzsystem nicht
das seine war, sondern das seines Vaters. Als
sein halberwachsener Sohn schwer erkrankte
und bald darauf verstarb, sah er sich mit der
Einsicht konfrontiert, dass er seine extreme
Leistungsorientierung unreflektiert von sei-
nem Vater (ibernommen und dass diese ihn
daran gehindert hatte, zu erkennen, dass sein
Sohn nicht leistungsunwillig, sondern leis-
tungsunfihig, krank, gewesen war. Im inter-
nen Coaching vermochte er dies zu analysie-
ren und seine Schuldgefiihle zuzulassen, die
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er dann in einer Therapie weiter bearbeiten

konnte.

Stopper: Auch ich schliefe mich meinen
Kollegen an. Das mitgebrachte, auf Werten
und angelernten Verhaltensmustern aufbau-
ende Referenzsystem stof3t immer auf exis-
tierende Systeme in Unternehmen. Oft gibt
es in Unternehmen auch kein einheitliches
Referenzsystem, sondern mehrere, was die
Orientierung noch erschwert. In der internen
Coaching-Arbeit wird dies relevant, wenn eine
Person von auflen in das Unternehmen eintritt
oder in einem groflen Unternehmen den Be-
reich wechselt. Wobei immer zweigliedrig zu
arbeiten ist. Dem Klienten sind héufig eigene
Wertvorstellungen nicht immer voll bewusst.
Das gleiche gilt fiir Verhaltensmuster. Dartiber
hinaus muss das Referenzsystem des Unter-

nehmens verstanden werden.

‘Webers: Das sollte in Fithrungsleitlinien re-
flektiert und ausgedriickt werden!

Stopper: Leider helfen festgelegte Unterneh-
menswerte, die in Hochglanzbroschiiren der
Company zu lesen sind, kaum weiter. In den
seltensten Fillen spiegeln die festgehaltenen
Werte die tatsichlich existierenden wieder. So
finden Sie Offenheit, Unternehmertum und
Ergebnisorientierung nahezu in jeder Compa-
ny wieder. Der Weg zu richtig empfundenem
Verhalten fithrt daher haufig tiber Trial-and-
Error. Uber Reflexion des Gesehenen und Er-
fahrenen kann dem Klienten geholfen werden,
schneller zu erkennen, welches die ungeschrie-

benen Spielregeln und Werte sind.

‘Webers: Da bin ich v6llig bei Thnen, dass das
— eben auch individuell — wichtig ist zu reflek-
tieren. Bei neuen Mitarbeitern, aber auch bei
solchen, die lange in einem Unternehmen sind.
Da findet moglicherweise ein schleichender
Assimilationsprozess statt, der nicht immer

bewusst abliuft.

Stopper: Genau das beobachte ich auch.
Wertvorstellungen konnen sich schleichend
dndern. Und das kann zu Reibungen fithren —
auch mit dem familidren Umfeld. Ein Klient
berichtete mir erst kiirzlich, dass er sich dabei



ertappte, den Wert von Menschen nach deren
beruflichem Erfolg zu messen, was in der Fir-
menkultur der Fall ist. Dies hat zu Reibungen
im Freundeskreis und der Familie gefiihrt, die
sein Verhalten nicht einordnen konnten. Im
Coaching hat er erkannt, dass dies fundamen-
tal gegen seinen Glauben verst6f3t und seinen
Weg gefunden, differenzierter auf seine Ar-

beitsumgebung zu schauen.

Das finde ich interessant! Ganz ak-
tuell hat Lutz von Rosenstiel, der Grandseig-
neur der deutschen Wirtschaftspsychologie, in
»Psychologie heute® erldutert, wie sich Beruf
und Personlichkeit gegenseitig beeinflussen.
Das betriebliche Wertesystem, also der Kon-
text, beeinflusse, verdndere gar das eigene Wer-
tesystem, sagt er auf Studien gestiitzt. Denn
Rollenerwartungen prigen. An den Konflikten
zwischen beiden Dominen wiirden aber auch
Karrieren zerbrechen. Gibt es dafiir 6fters Bei-

spiele in Threr Praxis?

Ich denke, damit kommen wir zu
einem ganz zentralen Punkt. Lutz von Ro-
senstiel legt den Finger in die Wunde, wenn
er aufzeigt, dass an den Konflikten zwischen
den beiden Dominen auch Karrieren zerbre-
chen. Dennoch mochte ich diese Sichtweise
aus der Praxis heraus relativieren. Wenn man
seinen Beitrag liest, konnte man den Eindruck
gewinnen, dass die Unternehmen ihren Top-
Managern Wertesysteme iiberstiilpen und die-
se als Opfer teilweise daran zerbrechen. Schaut
man genauer hin, ist das jedoch nur eine Seite
der Medaille: Nicht nur die Unternehmen
beeinflussen das Wertesystem ihrer Manager,
sondern Manager bringen auch das ihre in die
Unternehmen ein. Es handelt sich um eine ge-
genseitige Beeinflussung, einen systemischen

Effekt, wenn Sie so wollen.

Wie wahrscheinlich ist das? Einer,
wenn auch ein Michtiger, gegen alle anderen.
Und das Unternehmen, die Mitarbeiter kon-
nen sich dem Einfluss ja auch widersetzen und
den Top-Manager ,am ausgestreckten Arm

«
verhungern® Jassen.

Dasist Hochleistungssport! Aus mei-

ner Sicht braucht es im Management eine kon-
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tinuierliche Begleitung, die der Vereinsamung
vorbeugt und hilft, dass aus dem Gestalter kein
Getriebener wird, der keine Zeit hat, die Sige
zu schirfen, weil er Baume fillen muss. Ich
habe den Fall eines Managers vor Augen, des-
sen Karriere in dem Spannungsfeld von un-
ternehmerischen und persoénlichen Werten
zerbrach. Dieser Manager hat sich nach langen
inneren Kampfen fiir seine Familie entschie-
den und sogar den Kontinent gewechselt. Die
Karriere ist zerbrochen, nicht aber der Mana-
ger, der seine Werte auf den Priifstand gestellt
und sich weiterentwickelt hat. Vielleicht miis-
sen wir auch unser Verstandnis von ,Karriere”
tiberdenken und weiterentwickeln. Die innere
Entwicklung verlduft nicht immer synchron

mit der dufleren.

Man muss doch nicht bei dieser dra-
matischen Einzelkimpfersichtweise verharren,
solche Reflexionsprozesse sind auch auf den
nachgeordneten Ebenen notwendig und de-
ren Ergebnisse sind in Strategie(-reflexions)
gruppen zu vernetzen. Hier kann Coaching
ein zusitzliches Metaconsulting anbieten, im
Sinne eines ,unternehmensklimatischen Bo-

dens fiir fundierte Kollegialitat®
‘Was meinen Sie damit?

Ich verstehe Kollegialitit als bestan-
digen Erkundungs- und Forschungsprozess im
Miteinander und durch das Miteinander. Sol-
che Diskussionen im Managementkreis diir-

fen nicht einschlafen. Dadurch gewanne man

einerseits die Chance zu Mehrperspektivitit
und Exzentrizitit (Uberschau) fiir die ein-
zelnen Manager und andererseits die Chance
der Schopfung von iibergeordneten Lsungen,
von Leitideen und Handlungskonzepten fiir

das Unternehmen in Ginze.

Soll ich mir das so vorstellen, dass
es nicht ausreicht, sich einmal ein Leitbild zu
geben, sondern dass man diese Diskussion
weiter pflegen muss und auch in die Ebenen

darunter tragen soll?

Gerade an dem Begriff Wachstum
wird deutlich, wie Leitbilder und dann auch
Strategien sich durch Reflexionsprozesse
dndern miissen. Will jemand fiir Wachstum
verantwortlich sein, so kann er nicht nur, wie
frither, das geradlinige Wachstum, das Mehr
desselben, erwarten, sondern muss auch das
Wachstum der Komplexitit und der Vernet-
zung beriicksichtigen und dies in eine Korre-
lation setzen. Dies kann heute kein Einzelner
mehr leisten, sondern nur die Bildung von
Netzwerken. Kennzeichen von Steuerung
von Netzwerken jedoch sind Instabilitit, Mus-
terwechsel und Kopplungsdichte. Unterneh-
mensinternes Coaching von Netzwerkgrup-
pen innerhalb von Unternehmen wird hier

eine immer stirkere Rolle spielen.

Das will ich gerne unterstreichen.
Diesbeziiglich gilt es nicht nur Komplexitits-
treiber wie Demographie oder Globalisierung
zu identifizieren, sondern die Effekte anstei-
gender Komplexitit auf systemischer, struk-
tureller, prozessualer und individueller Ebene
auch konkret zu beeinflussen. Es reicht nicht,
Fragen aufzuwerfen, sondern Manager miis-
sen ihre Mitarbeiter auch dabei unterstiitzen,
Antworten zu finden. Die Herausforderung
des aktuellen Fithrungskontexts ist das Fiih-
ren von hoch qualifizierten Mitarbeitern, die
sich laufend Verdnderungen anpassen und bei
hoher Arbeitslast, Komplexitit und Dynamik
innovative Losungen kreativ und eigenverant-
wortlich generieren. Um diesen Anforderun-
gen gerecht zu werden, konnen Manager nicht
nur selbst von Coaching profitieren. Dartiber
hinaus konnen sie auch selbst einen coachen-

den Fithrungsstil pflegen, der die fiir Innova-



tion erforderlichen Freiriume schafft und die
fur das Agieren angesichts hoher Komplexitit
erforderliche Flexibilitit bietet.

Stopper: Richtig, aber diese Perspektive
muss noch friher ansetzen: Bei der Gewin-

nung von Mitarbeitern miissen Unternehmen

Barbara Amann
M.A., Historikerin mit Nebenfach
Germanistik & Psychologie, seit 2003
im Sector Healthcare, Siemens AG als
interner Coach und Managementtrainerin
titig, Implementierung von Coaching im
Bereich Automobiltechnik, Siemens AG,
Entwicklung einer Coaching-Ausbildung
fiir Personalreferenten der Siemens AG
bei Learning Campus. Diverse fachliche
Weiterbildungen. Fachexpertin fiir
Coaching in Organisationen (FCIO) im
DBVC.
barbara.amann@siemens.com
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Reflektieren — Ernewern -
Vertiefen

Blrich: 23.-2501.20102
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heute mehr denn je darauf achten, Mitarbei-
ter zu gewinnen, die die Unternehmenswerte
mittragen und die zur wertegeprigten Kultur
passen. Dies erfordert, dass die auswihlenden
Fithrungskrifte die Kultur bewusst machen
und Kandidaten auf Werte hin auswihlen kon-

nen. Somit ist das Wertebewusstsein in einer
Die Gesprichspartner

Helmut Schifer
Diplompidagoge, ist seit 1988 titig als
Fithrungskriftetrainer und seit 1997 als

unternehmensinterner Coach in den
Helvetia Versicherungen Deutschland.
Zudem ab 2005 Dozent in der Deutschen
Versicherungsakademie und seit
2007 Fachexperte fiir Coaching in
Organisationen (FCIO) im DBVC.
Helmut.Schaefer@Helvetia.de

360-Grad-Betrachtung fiir Fihrungskrifte und
Unternehmen relevant. Dies stellt eine grofle

Herausforderung fiir die Praxis dar.

Webers: Ich sehe schon, wenn auch nicht
mehr heute, so werden wir unsere interessante

Diskussion bestimmt bald fortsetzen ...

Heidi Stopper
Rechtsanwiltin, M.Sc. in Human
Resources Management and
Organizational Development. Seit
15 Jahren in Fithrungspositionen im
Personalbereich von Technologie und
Medienunternehmen. Nebenberuflich
Business- und Karrierecoach.

h.stopper@stopper-coaching.de
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Vom Manager zum Leader
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99 Tipps zum Coachen von Mitarbeitern: Coaching
als Wunderwaffe? — Die Fiithrungskraft als Coach
— Wirkungsvolle Coaching-Interventionen.

Rezension von Giinther Mohr

Coaching reicht heute vom Karriere- bis zum
Glicks-Coaching. Jutta Kreyenberg stellt
Landkarten durch den ,Coachingdschungel,
wie sie es nennt, vor. Die insgesamt zehn Kapi-
tel mit jeweils sechs bis maximal 18 Tipps stel-
len schon durchaus ein kleines Kompendium
dar. Sie sind klar und unabhingig voneinander
aufgebaut und erleichtern so das Nachschla-
gen. Zu vielen der Tipps gibt es aktuelle wei-

terfiilhrende Literaturhinweise.

Das Buch prisentiert Kapitel zu den Grundla-
gen des Coachings, zu seinen Rahmenbedin-
gungen und der Gestaltung des Prozesses. Ein
»Werkzeugenkoffer® schlief3t sich an. Er ist viel-
faltig und reicht von der SWOT-Analyse iber
den inneren Dialog bis hin zu Rollensimulati-
onen und Hausaufgaben. Wie man Scheitern
verhindert und Coaching-Erfolg sicherstellt,
beantworten weitere Kapitel, bevor das Buch
mit Beschreibungen zum Selbst-Coaching
und zum Team-Coaching endet. Scheitern
durch die Missionarsfalle, die Ratschlagsfalle,
Perfektionismus oder zu viel Nihe — es gibt
viele Méglichkeiten, vor denen sich der gute
Coach schiitzen kann. Den Erfolg sicherzu-
stellen gelingt nach Meinung der Autorin vor
allem durch die Qualifikation, den Zielprozess
und entsprechende Erfolgsbewertungs- und
Kontrollmethoden. Im Selbst-Coaching er-
mutigt sie, auf die eigene Intuition zu bauen,
Vertrauen in die eigene Wirksamkeit zu entwi-
ckeln sowie den eigenen Wert zu kennen. Auch
praktische Tipps zu den Rahmenbedingungen
wie das Einbeziehen von Alternativen des Coa-
chings, zur Suche des passenden Coachs und

auch zur Kostenklarung werden behandelt.

Die einzelnen Tipps sind klar und solide auf-
gebaut. Sprachlich gut verstiandlich und durch-
aus mit klarer Meinungssetzung versehen. Aus
ihnen spricht die grole Erfahrung der Autorin
als Coach und als Ausbilderin von Coaches.

Die Autorin istim DBVC engagiert und auch

Lehrende Transaktionsanalytikerin. Vor al-
lem die transaktionsanalytische Konzeption
mit ihrer Betonung auf klaren, offenen und

transparenten Abmachungen und Vertrigen

Vor allem die

transaktionsanalytische Konzeption

mit ihrer Betonung auf klaren,
offenen und transparenten
Abmachungen und Vertrigen
zwischen Coach und Klienten und
die Vielfiltigkeit der praktischen
Vorgehensweisen spiirt man bei der
Lektiire des Buchs.

zwischen Coach und Klienten und die Vielfal-
tigkeit der praktischen Vorgehensweisen spiirt
man bei der Lektiire des Buchs. Es zeigt auf
solide Weise Informationen tiber Coaching auf
und gibt gute Orientierung in der Vielfalt der
Coaching-Methoden. Die Autorin hat dabei
eine integrative Sichtweise, in der der syste-
mische Ansatz, die Transaktionsanalyse und
die breite Coaching-Literatur gut verarbeitet

sind. Die Angabe neuester, weiterfithrender

Das professionelle 1x1

Jutta Kreyenbel ; {

99 Tipps zum Coachen
von Mitarbeitern

1 Conching als Wanderwafte?

1 Die Felsmgaierady als Coach

£ Wirkungsyeile Cosching-Istarventionmn
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Literatur ermdglicht dem interessierten Leser

ein Vertiefen der Inhalte.

Auch wenn man kein Fan der Beschreibung
»die Fithrungskraft als Coach” ist, weil Coa-
ching eine eigene Profession ist und damit als
Bezeichnung dem Berufsstand vorbehalten
sein sollte, bleibt Coaching orientiertes Vor-
gehen im Sinne einer Coaching-Haltung und
in Form eines autonomie- und entwicklungs-
fordernden Fithrungsstils duflerst sinnvoll. Fiir
das, was die Fiihrungskraft neben ihrer domi-
nierenden Leistungsmanagerrolle tun kann,
sollte man eher das Stichwort ,,entwicklungs-

orientierte Fithrung® benutzen.

Giinther Mohr, Hofheim
www.mohr-coaching.de

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos
ASIN/358923587X/cr

Kreyenberg, Jutta (2008).

99 Tipps zum Coachen von
Mitarbeitern: Coaching
als Wunderwaffe? — Die
Fiihrungskraft als Coach

- Wirkungsvolle Coaching-

Interventionen.

Berlin: Cornelsen.
ISBN: 978-3-589-23587-2
183 S.; 1495 €
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/358923587X/cr
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Coaching im Unternehmen: die individuellste
und nachhaltigste Form der Personalentwicklung

und Mitarbeiterfiihrung.

Rezension von Dorothee Mennicken

Der schlichte Titel lasst es kaum vermuten —
doch im Vorwort wird es schon deutlich ge-
sagt: Hier liegt ein ,, Arbeitsbuch® vor, das sich
griindlich und praxisbezogen mit dem Thema
Personalfithrung in Unternehmen beschiftigt.
In diesem Zusammenhang ist Coaching nur
ein Aspekt unter vielen, die Inhalte der finf
Kapitel setzen aber wesentlich frither an. Oder
anders gesagt: Man kénnte das Buch auch als
Coaching fiir Personalabteilungen und Fiih-

rungskrifte bezeichnen.

Das beginnt im ersten Kapitel mit einem
Pladoyer fiir die professionelle Auswahl und

den richtigen Einsatz von Personal. Detail-

liert wird eine strategische Personalplanung
beschrieben. Dazu finden sich Checklisten
beispielsweise fiir die Personalsuche, fiir Be-
werbungsgespriche, Positionsbeschreibungen
und die Einarbeitung. Eingebettet sind zwei
Erfahrungsberichte aus Unternehmen, die

vom Einsatz dieser Instrumente berichten.

Die Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt des
zweiten Kapitels. Wie kénnen sie gefordert
und gefordert werden, damit der Erfolg des
Unternehmens langfristig gesichert werden
kann? Wie baut man eine systematische Per-
sonalentwicklung auf? Einer Darstellung, wie
ein Unternehmen in fiinf Phasen von einer Si-

tuationsanalyse tiber die Mafinahmenplanung

bis zur Sicherung des Erfolgs konkret vorgehen
kann, folgen Erfahrungsberichte. Sie zeigen,
unterstiitzt von zahlreichen Abbildungen,
auf, mit welchen Instrumenten und Metho-
den Unternehmen ihre Personalentwicklung
erfolgreich in die Tat umgesetzt haben. Hinzu
kommt eine detaillierte Schilderung zur Aus-
wahl von Coaches und zur Dokumentation

von Coaching-Erfolgen.

Natiirlich darf in einem solchen Werk das
Thema , Personliche Krisen“ nicht fehlen. So
widmet sich das dritte Kapitel dem Thema
Burnout, dem erfolgreichen Managen von
Krisen und dem betrieblichen Gesundheits-

management. Nach einigen Hintergrundinfor-

,Werden Sie zum Helden Ihrer Story —
Schreiben Sie wieder Heldengeschichte!”

MarketingHeroes never die! — Der BAM-
Faktor flr Coachs, Trainer & Berater ist der
benutzerfreundliche Leitfaden, vollgepackt
mit Insiderwissen in Sachen Marketing.
Kostbare Tipps zur direkten Anwendung,
inklusive Kapitel zu Social Media Marketing
von Co-Autor Alexander Maria FaBbender
und Vorwort von Edgar K. Geffroy.

ISBN 978-3-907-100-39-4
www.werdewelt.info

- werdewelt Info. «

marketing & kommunikation




mationen wird konkret anhand von Beispielen
beschrieben, welche Maflnahmen zur Friih-
erkennung und zur Bewiltigung eingesetzt
werden kénnen. Grafiken zu Symptomen fiir
Krisen, Selbsttest und Checklisten, beispiels-
weise zur Vorbereitung eines Mitarbeiterge-
sprachs nach langer Krankheit, bieten konkrete

Handlungshinweise.

Konflikte oder zwischenmenschliche Befind-
lichkeiten als Kostentreiber sind Gegenstand
des vierten Kapitels. Viel zu selten werden
Konflikte im Arbeitszusammenhang aktiv
bewiltigt. Und das, obwohl sie bei den Mit-
arbeitern zu einer Reduzierung der Leistung
und einer Erhéhung der Kosten fithren — Ef-
tekte, die fiir jeden Unternehmer alarmierend
sein sollten. Neben einer Analyse zu Ursachen
und Auswirkungen von Konflikten geben zwei
Erfahrungsberichte aus Unternehmen interes-
sante Einblicke in den Aufbau eines Konflikt-

managements.

Das finfte und letzte Kapitel beleuchtet
schlieflich, wie Coaching im Unternehmen
funktionieren kann. Coaching wird hier als die
individuellste und nachhaltigste Form der Per-
sonalentwicklung bezeichnet, aufgrund seines
hohen Wirkungsgrads und Nutzens. In die-
sem Zusammenhang werden sowohl Anlisse
tir Coaching in Unternehmen aufgefiihrt als
auch die Erfolgsfaktoren fiir Coaching aufge-
zeigt. Auch auf die Unterschiede zwischen
internen und externen Coaches, die richtige
Coach-Auswahl und die Entwicklung von
Qualititsstandards fir Coaching-Prozesse

wird eingegangen.

— Rezensionen —

Das Buch bietet eine fundierte Arbeitsgrund-
lage fiir Unternehmer, Fithrungskrifte und
Personalverantwortliche, die grundsitzliche
Moglichkeiten und Denkansitze zu Perso-
nalfiihrung und -entwicklung kennenlernen
wollen. Die im Vorwort genannte Zielgruppe
yMitarbeiter” wird dagegen durch die doch
recht konsequente Beschreibung aller Vor-
ginge zum Nutzen des Unternehmens eher
weniger bedacht. Interessierte Coaches und
Berater konnen durch die Praxisberichte aus
den Unternehmen interessante Einblicke zu
Anforderungen an das Coaching und die Aus-
wahlkriterien fiir Coaches erhalten. Insgesamt
fihrt der Titel ,,Coaching in Unternehmen®
eher ein wenig in die Irre, denn der Schwer-
punkt des Buchs liegt deutlich auf zahlreichen
Themen der Personalwirtschaft und behandelt

das Thema Coaching als eines davon.

Ein wenig irritierend ist manchmal der etwas

uneinheitliche Stil, der die Unterscheidung

zwischen Erfahrungsbericht und Analyse er-
schwert — ein Grund konnten die verschiede-
nen Autoren sein, die zu dem Buch beigetragen
haben. Imponierend ist die Fiille von Praxis-
tipps, Grafiken, Tabellen und Beispielen, die
es tatsichlich méglich erscheinen lassen, das
Gelesene auch wirklich anzuwenden. Schade,
dass sich der Verlag nicht zu farbigen Abbil-
dungen hat hinreifien lassen — das wire der
schnellen Auffindbarkeit und Wiedererken-

nung zugute gekommen.

Dorothee Mennicken
KLARTEXT, Kéln
info@klartextkoeln.de

www.klartextkoeln.de

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3648008765/cr

Witt-Bartsch, Angela
& Becker, Thomas (2010).

Coaching im Unternehmen: die

individuellste und nachhaltigste

Form der Personalentwicklung
und Mitarbeiterfiihrung.

Freiburg: Haufe
ISBN: 978-3-694-00876-8
250S.; 34,80 €
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3648008765/cr

Methoden-ABC im Coaching. Praktisches
Handwerkszeug fiir den erfolgreichen Coach.

Rezension von Thomas Webers

Der Autor gehort zu den Pionieren des Coa-
chings in Europa. Seit Mitte der 1990er-Jahre
bildet er Coaches aus und pflegt seitdem sei-
nen methodischen Fundus, den er erstmalig
im Jahre 2000 auf 159 Seiten als ,Metho-

den- ABC* veroffentlichte. Seitdem wichst
das Werk (2004: 278 S.), wird erweitert und
uberarbeitet. Mit der 6., aktualisierten und er-
weiterten Auflage hilt der Leser 373 gebun-
dene Seiten und kondensierte Kompetenz in
Hinden.

Das ist nicht nur fiir Coach-Kollegen, sondern
auch fiir Coaching-Klienten interessant, weil
der Autor sein Vorgehen transparent macht;
doch warnt er zugleich: , Allerdings wird es
fiir den Gecoachten nicht reichen, einfach nur

die Methoden auszuprobieren und davon aus-



zugehen, dass es dann schon klappen wird - a
la Self-Coaching. Ein/e professionelle/r Part-
ner/in sieht nicht nur mehr ...“ (S. 5). Womit
Vogelauer bei seinem ,goldenen Dreieck der
Coaching-Arbeit” angekommen ist: ,Dabei
geht es darum, aus einer ethischen und part-
nerschaftlichen Grundhaltung heraus, eine
auf den Kunden bezogene und dem Kunden
dienende Ganzheitlichkeit kognitiver, emotio-

naler wie auch wertbezogener Aspekte sicher-

zustellen“ (ebd.).

Neben dem 140 Methoden enthaltenden,
zweiten Kapitel beschreibt der Autor im ers-
ten Kapitel tiber etwa 30 Seiten die wichtigsten
Rahmenbedingungen fiirs Coaching, liefert
einen Leitfaden fiir die Verwendung der Inst-
rumente, erldutert den Coaching-Verlauf und
stellt zentrale Gedanken zu den emotionalen
Seiten und der Ganzheitlichkeit (Kompeten-
zen-Modell) im Coaching dar. Das abschlie-
Bende dritte Kapitel listet Abbildungen, Ar-
beitsblatter und Darstellungen auf.

Die Darstellung der Methoden erfolgt alpha-
betisch in tabellarischer Form. Neben dem Ti-
tel erscheint jeweils ein Buchstabe, der auf eins
der insgesamt zehn Arbeitsfelder (Analyse,
Transfer, Evaluation etc.) verweist. Leider fin-
det sich die Aufschliisselung nur ,unterwegs”
(aufS. 16) und nicht zentral greifbar im Buch,
beispielsweise auf der Buchdeckelinnenseite
oder als ausklappbarer Thesaurus, das hitte
den Nutzwert des Buchs erhoht. Gleiches lasst
sich von der die Zusammenhinge der Metho-
den im gesamten Coaching-Prozess darstellen-
den Abbildung 2 (S. 17) sagen. Warum hat der
Verlag hier nicht geschaltet?

Es folgen Angaben zu (sachlichen oder kon-
zeptionellen) ,Voraussetzungen®, zu ,Zie-
len, zu moglichen ,Ausgangssituationen®
und ,Indikatoren (verbale oder kérperliche
Statements). Unter ,Vorgehen“ werden nun
ein oder mehrere Ablaufe beschrieben, die sich
beim Einsatz der Methoden bewiahrt haben.
Teilweise werden Hinweise zum Zeitaufwand
gegeben oder auf Abbildungen oder weitere
Materialien (bspw. Checklisten) verwiesen,
die sich an die tabellarische Darstellung an-
schlieflen. Unter , Autor wird der Urheber der

Coaching
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Methode genannt und unter ,Weiterfithrende
Literatur” werden wichtige Quellen aufgelis-
tet.

Der Autor unterscheidet den anglikanisch-
amerikanischen vom europdischen Ansatz
im Coaching. Wahrend ersterer mehr den
arbeitsmethodischen und fachlichen Instru-
menten verbunden sei, wiirde im (mittel-)eu-
ropdischen Ansatz die psychologische Seite
in Verbindung mit dem fachlichen Teil betont
und genutzt. Eine interessante Notiz, wandelt
der Autor doch selbst zwischen den Welten,
ist sowohl ICF- als auch ACC- und DBVC-
Mitglied. Damit zeigt der Autor auch seinen

Lesern, wo die berithmte ,Latte” liegt: ,Tool-

Der Autor unterscheidet den
anglikanisch-amerikanischen

vom europdischen Ansatz im

Coaching.

Klempner® zu sein, reicht in seinen Augen —
nach dem Motto: Denn sie wissen nicht, was
sie tun — nicht aus, um professionell als Coach
zu arbeiten. Und er legt noch ein Pickchen
obendrauf: Die Ethik-Standards von ICF und
DBVC.

Vergleicht man das ,Methoden-ABC* mit
dhnlichen Methodensammlungen, beispiels-
weise mit den Rauen’schen Coaching-Tools,

fallt auf, dass die chronologische (Rauen) der

~ Methoden-ABC
im Coaching

Flidion: tuds Pomd e atwm Uef du= afbalgpe S Camis
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alphabethischen (Vogelauer) Sortierung auf-
grund der intuitiven Orientierungsfunktion
tiberlegen ist. Den Thesaurus, den Vogelauer,
dies zu ,heilen®, nun einfiihrt, finden wir bei
Rauen schon frith (2004). Gegeniiberstellen
liee sich auch der Schriftsatz: Tabelle versus
gegliederter FliefStext mit Randkolumnen. Der
Rezensent will hier gerne einrdumen, dass sol-
ches Geschmackssache ist, obwohl er natiirlich
seinerseits eine Priferenz hegt. Eines konnen
beide Darstellungen nicht leisten: die dritte
Dimension. Weiterfithrendes Material muss
konsekutiv prasentiert werden, das Printpro-

dukt lisst eine Hypertextstruktur nicht zu.

Werner Vogelauer gebiihrt Respekt fiir seine
schéne Sammlung an Methoden, die er be-
wusst — sollen wir old-fashioned oder boden-
stindig sagen? — nicht Tools nennt. Der Zu-
spruch fiir sein Buch zeigt, dass er iiber Jahre
eine lebhafte Nachfrage bedient hat und dass
die Aufmerksamkeit nicht geringer geworden
ist. Sein Buch ist also anschlussfihig und re-
levant. Thm seien viele zufriedene Leser ge-

wiinscht.

Thomas Webers
Redaktion Coaching-Report, Bonn

thomas.webers@rauen.de

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3472078480/cr

Vogelauer, Werner (2011).

Methoden-ABC im Coaching.
Praktisches Handwerkszeug
fiir den erfolgreichen Coach.

(6., akt. u. erw. Aufl.).

Neuwied: Luchterhand.
ISBN: 978-3-472-07848-7
373 S.;45,00 €
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3472078480/cr
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Leibniz Universitat Hannover

Gesundheitscoaching
mit Hachschul-Zerifikat!

Kontaktstudium Coaching
mit Hachschul-Zerifikat!

Ku ntaktstudium Supemslon

Work-Life Baa-n-:e Eﬁn u.r'd durch
Life-Coaching

Ausbildung 2um

Reiss Profile Master

Wirkungsvoll coachen mil den Lebenamativen

T* — Train the Trainer
mit Hochschul-Zerifikat!

Gerne senden wir lhnen unser
ausfiihiliches Programmheft zu.

Grganlsauon & Anmeldung

1712 400 41 |___|

Kompaktausbildung zum
Systemischen Coach
Praxisorientiert, kompakt und fundiert!

Ausbildungsziele

- ein klar strukturiertes Konzept im Coach-
ing anzuwenden

- eine Toolbox mit wirkungsvollen Inter-
ventionen an die Hand zu bekommen

- die eigene Methodenkompetenz zu ver-
tiefen bzw. erweitern

- die wertschatzende, I6sungsorientierte
Haltung Systemischer Coachs praktisch
zu vermitteln

- den eigenen personlichen Coaching-Stil
zu entwickeln

Qualitdtsmerkmale

- Praxisorientiert (echte Klienten)

- Kompakt und intensiv (Kleingruppen-
Trainings, Input, Demo)

- Kontinuierlich (seit 2004 iber 400 Absol-
venten)

- Anerkannt durch den Coaching-Index

Umfang
5 Module a 2 Tage in 6 Monaten in
Mérfelden/Dreieich (bei Frankfurt)

Néchste Starttermine
04.02.2012 Kurs 25, 16.02.2012 Kurs 26

Dipl.-Psych. Elke Sieger
Wiedehopfweg 15 - 64297 Darmstadt
Tel.: 06151-295019
sieger@siegerconsulting.de
www.siegerconsulting.de

n Integrative
Ausbildung

Die CoachingAusbildung der
KOMNSTAMZER SEMIMARE
basiert auf Transaktions-
analyse, systemischen
Ansdtzen ung ressourcen-
orientieren Techniken,

B Richtlinien
Die fundierte Coaching-
Ausbildung ist vom DBVC
anerkannt, Der Leiter Dipl,
Psych, Ulrich Dehner ist

=enor Loach und Vorstamnds-

mitglied im DBVC.

= Standorte
Die CoachingAusbildung
findet in Konstanz und Berlin
stait,

Schrannnt] & Parirs &
Boratengrups Frankdurt

rTaarkor e | mredens

Schwertl & Partner entwickelt nachhaltig
systemische Konzepte und Instrumente
fir die Beratungspraxis. Die Essenz wird
in der Ausbildung zum Business-Coach
und im Bereich Qualifikation - Rdume fiir
Lernen weitergegeben und in komplexen
Beratungsprozessen umgesetzt. Mehr als
30 Jahre Erfahrung und hoch qualifizierte
Berater ermdglichen uns, gezielte und
effiziente LOsungen zu entwickeln und
umzusetzen.

Die Merkmale unserer Beratungsdienst-
leistungen sind:
o MaRschneiderung
o Organisation und Sicherung von Nach-
haltigkeit
o Umsetzungsbegleitung
o Effektivitat

In der Ausbildung zum Business-Coach
(DVBC Akkreditierung seit 2005) legen wir
besonderen Wert auf eine seridse theo-
retische Fundierung, robuste Praxis-
konzepte und eine individuelle Férderung
der Teilnehmer.

Unsere nachste Ausbildung startet am
11./12. Mai 2012.

Schwertl & Partner

Beratergruppe Frankfurt
Bernardstrale 112

63067 Offenbach

Tel.: 069-90559990

Email: office@schwertl-partner.de
Homepage: www.schwertl-partner.de

Mit uns lernen, wo das Herz
fur Coaching schlagt

Kurse 2012

Gruppe 23 Start
Gruppe 24 Start

Weitere Infos unter www.mafowi.de

21. Méarz 2012
5.Juli 2012

f@frfnana gement

|| lwiesbaden

mitglied im DBVC als senior coach
und coaching-weiterbildungsanbieter

michaelisstrale 18 « D-65207 wiesbaden « telefon: +49 (611) 544 05 36 - telefax: +49 (611) 54 34 66
email: info@mafowi.de « internet: www.managementforumwiesbaden.de
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DR. EVA KINAST

HOEHER

HOLISTIC MANAGEMENT Die Kaderschmiede fiir Fiihnrungskrafte

Das Institut HOEHER - Holistic
Management ist ein vom DBVC
(Deutscher Bundesverband Coa-
ching e.V.) anerkannter Weiter-
bildungsanbieter.

Wir stehen fiir professionelles Ausbildung zum nal ! » Frogrami
Business Coaching und schaffen Organisationsberater Karriere ausbaueir< Vorteile sichern - @
Transparenz im  wachsenden Systemische

Coaching-Markt fir Intensiv- Organisationsberatung '

sowie fir Kompakt-Qualifizierun-
gen durch ein Management-Zer-
tifikat fiir Business Coaches.

@ berufsbegleitende Ausbildung
Uber 14 Module in Berlin

Unsere Ausbildung zum In- ® Themen: Beratungsprozess,
tegrativ Systemischen Business moderne Systemtheorie, Inter-
Coach findet zwei Mal pro Jahr vention, Strategie u.v.a.m.

statt. Die Anmeldungen auf die

. . ® weitere Informationen un
limitierten Platze laufen zurzeit. Stizie Injomeiens um

Termine unter www.artop.de

Fir Termine und Infos zur Aus-
bildung sowie unserem weit artop GmbH - Institut an der
reichenden Beratungsangebot Humboldt-Universitat zu Berlin Coaching-Ausbildung fiir Fihrungskrafte, Trainer, Berater und Coachs
besuchen Sie uns auf: Tel: +49 (0)30. 44012 99-0
E-Mail: berater@artop.de

www.hoeher-team.de www.dr-eva-kinast.de

www.artop.de

Studienf(; hrer

Business Coaching und
Change Management

¥ Einzigartige Kombination eines akademisch anspruchsvollen Fernstudiums
mit einer hochwertigen intensiven Prasenzausbildung

¥ Enge Kooperation mit der Fakultat fiir Erziehungswissenschaft
der Universitat Bielefeld

¥ AnschlieBende Méglichkeit zur Promotion

EURO - F H gegeggo;mgt;nzzt?;?? und www.Euro-FH.de

EUROPAISCHE FERNHOCHSCHULE HAMBURG (gebuhrenfrei)

Européische Fernhochschule Hamburg GmbH - University of Applied Sciences - Doberaner Weg 20 - 22143 Hamburg
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www.coaching-literatur.de www.trainerbuch.de www.amazon.de

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

Coaching:

Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,99 €

Coaching - erfrischend
einfach

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

Coaching. Innovative
Konzepte im Vergleich
Rauen, Christopher
Hogrefe, 36,95 €

| p—
Vaaratrarh
Couching

S Rauen, Christopher (Hg.)

Handbuch Coaching

o

©

Hogrefe, 49,95 €

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

Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hg.)

managerSeminare, 49,90 €

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

8
| Coaching-Tools IT
Rauen, Christopher (Hg.)
managerSeminare, 49,90 €
Handbuch Kollegiales
Teamcoaching

Schley, Vera & Schley, Wilfried
Studienverlag, 21,90 €

E'_._ .
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Die 100 besten
Coaching-Ubungen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

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

Die Kraft innerer Bilder
Vossing, Heidrum
Junfermann, 15,90 €

Teamcoaching
Alf-Jahrig, Rainer et al.
managerSeminare, 49,90 €

In mir steckt noch viel mehr
Koller, Christine & Mol,
Katarzyna (Hg.)

Kosel, 19,99 €

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

Selbstcoaching in 7 Tagen
Wilbers, Gregor
Gabler, 29,95 €

CoachAusbildung

Meier, Rolf & Janssen, Axel (Hg.)
Wissenschaft und Praxis,
159,90 €

Reise zur Losung
Lahninger, Paul
managerSeminare, 49,90 €

Methoden-ABC im Coaching
Vogelauer, Werner
Luchterhand, 45,00 €

iy

o-

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

Coaching: Miteinander Ziele
erreichen

Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,99 €

Handbuch

Coaching und Beratung
Migge, Bjorn

Beltz, 49,90 €

Selbstcoaching
Fischer-Epe, Maren & Epe,
Claus

Rowohlt, 8,95 €

Coaching - erfrischend
einfach

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

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

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

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina
& Stahl, Thies
Junfermann, 45,00 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 19,95 €

Coaching-
Verinderungsprozesse
meistern

Kostka, Claudia
Hanser, 9,90 €
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— Dialog -

Das Letzte

RAUEN: Haben Sie auch die , Aktion Sor-
genbank” in der heute-show von Oliver Welke

gesehen?

WEBERS: N666. Meine Sorgen gehéren mir.
Aber: Worum genau geht’s Thnen?

RAUEN: Einige Banken haben dazugelernt
— glauben sie. Sie halten sich aufgrund ihrer
Systemrelevanz fir unkaputtbar. Das erinnert
mich an die Technikglaubigkeit bei der ,Tita-
nic* Unsinkbar sollte sie sein. Und dann ...

WEBERS: Aha, verstehe, habe mir gerade mal
den Take in der ZDF-Mediathek im Netz ange-
schaut. Habe mich kostlich amiisiert! Wissen
Sie, woran mich das erinnert? An dieses Kin-
dergartenspiel: Dreh’ Dich nicht um, denn der
Plumpssack geht herum ...

RAUEN: Allerdings kosten Kinderspiele keine
Milliarden. Bei einem Punkt haben Sie aber
recht: Die Leichtfertigkeit, die man beobach-

ten kann, kann an spielende Kinder erinnern.

WEBERS: Es sind Kinder! Grofle Kinder.
Wenn Jennifer mir mein Férmchen nicht wie-
der gibt, behalte ich halt ihre Schaufel. Aber es
erinnert mich an noch etwas. An unser Round-
Table-Gesprich in diesem Heft: Kollege Hel-
mut Schifer meint, die Gesamtverantwortung
16se sich auf. ,Die meisten sehen sich als Teil
eines Systems, auf das sie wenig oder geringen
Einfluss haben.” Und so hilt man halt fest, was
man kriegen kann ... Und wenn es auch blof3

ein Formchen ist.

RAUEN: Vielleicht hilt man ja auch an der
Ilusion fest, bei solchen Spielen gewinnen zu
konnen? Oder aber zumindest nicht zu den
Verlierern zu gehéren? Und fordert gerade die-
se ,Fest-Haltung“ paradoxerweise nicht die

Wahrscheinlichkeit, zu scheitern?

WEBERS: So ist es ..

weil man so noch viel mehr Menschen mit in

. Und das ist traurig,

den Strudel zieht. Fiir Coaches muss das eine
schwierige Situation sein: Das Spiel zu verste-

hen, aber es oft nicht unterbrechen zu konnen.

RAUEN: Na, héren Sie auf! Am Ende griin-
det noch jemand die , Aktion Sorgen-Coach”
... Im Ernst: Wer sich als Coach hilflos fiihlt,

braucht kein Mitleid, sondern Supervision.

WEBERS: Supervision — sowieso. Allerdings
ist mir ein Coach lieber, der seine Hilflosig-
keit thematisieren und reflektieren kann, als

jemand, der vorgibt, alles im Griff zu haben ...

RAUEN: ... oder der glaubt, unzerstorbar zu
sein. Was muss uns denn da nun mehr Sorgen
machen: Der Zustand des Finanzsystems, der
geistige Zustand seiner Protagonisten oder die
Naivitit derjenigen Menschen, die glauben,

,die Politik“ konne solche Probleme l6sen?

WEBERS: Wir, nicht die ...!! Wir alle mis-
sen unsere Probleme lésen. Ich glaube, das
ist, ohne in Sozialromantik zu verfallen, eine
ehrenhafte Aufgabe fir Coaches, die Manager,
die sie beraten, darauf immer wieder hinzu-

weisen.
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Praxis erleben | Wissen erweitern

Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen

Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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Das Einzelheft kostet innerhalb Deutschland 12,80 €
(EU + Schweiz: 15,80 €; Welt: 18,80 €)
inkl. 7% USt. zzgl. Versandkosten
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Business-Mitglied RAUEN-Datenbank: 29,80 €
(EU + Schweiz: 34,80 €)
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Jetzt das Abo online bestellen: www.coaching-magazin.de/abo
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Die RAUEN-Datenbank mit geografischer Stfche

Unsere Datenbank gibt lhnen eine Ubersicht von professionellen]
Business Coaches und Trainerp”aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz. Besuchen Sie unsere Website und finden Sie kompe-
tente Coaching- und Trainingsanbieter. /

Aufnahmebedingungen und Tarifiibersicht finden Sie unter: Christopher Rauen GmbH
www.rauen.de/aufnahme Geschaéftsbereich Datenbank
Tel.: +49 541 98256777
Fax: +49 541 98256779
Die RAUEN-Datenbank ist ein Dienst E-Mail: do@rauen.de
der Christopher Rauen GmbH, Goldenstedt Internet: www.rauen.de

www.rauen-datenbank.de
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