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Unsere Buchtipps
Rüdiger Hossiep / 
Jennifer Zens / Wolfram Berndt
Mitarbeitergespräche
Motivierend, wirksam, 
nachhaltig

(Reihe: „Praxis der 
Personalpsychologie“, Band 16) 
2., vollständig überarbeitete und 
erweiterte Aufl age 2019, VII/170 Seiten,
€ 24,95 / CHF 32.50
(Im Reihenabonnement 
€ 19,95 / CHF 26.90)
ISBN 978-3-8017-3002-9
Auch als eBook erhältlich

Dieser Band liefert Führungskräften und Mitarbeitern wertvolle In-
formationen zur Hinterfragung und Verbesserung ihres Gesprächs-
verhaltens. Für Organisationen aller Art bietet das Buch eine trag-
fähige Basis, das Führungsinstrument „Mitarbeitergespräch“ zu 
implementieren, zu relaunchen und zu optimieren.

Martin Scherm / 
Werner Sarges
360°-Feedback

(Reihe: „Praxis der 
Personalpsychologie “, Band 1) 
2., überarbeitete und 
erweiterte Aufl age 2019, 
VI/132 Seiten,
€ 24,95 / CHF 32.50
(Im Reihenabonnement 
€ 19,95 / CHF 26.90)
ISBN 978-3-8017-3000-0
Auch als eBook erhältlich

Das 360°-Feedback nimmt als multiperspektivischer Ansatz eine zen-
trale Rolle in der strategischen Personalentwicklung ein. Der vorlie-
gende Band bereitet die theoretischen und methodischen Grundlagen 
praxisnah auf und gibt Konzepte für die erfolgreiche Durchführung von 
Feedbackprozessen an die Hand.
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2., vollständig überarbeitete 
und erweiterte Aufl age

Rüdiger Hossiep
Jennifer Esther Zens
Wolfram Berndt

Praxis der
Personalpsychologie

Hilko Paulsen / Timo Kortsch
Stressprävention in 
modernen Arbeitswelten
Das „Einfach weniger 
Stress“-Manual

2020, VIII/80 Seiten, 
Großformat, inkl. CD-ROM, 
€ 34,95 / CHF 45.50
ISBN 978-3-8017-2924-0
Auch als eBook erhältlich

Mit dem „Einfach weniger Stress“-Manual wird ein Konzept für Grup-
pentrainings zur Stressprävention ebenso wie für individuelle Coa-
chings und Beratungen vorgestellt. Die beiliegende CD-ROM beinhaltet 
alle notwendigen Trainingsmaterialien, bestehend aus Arbeitsblät-
tern, Präsentationsfolien und Stundenverlaufsplänen.

Annika Krick / 
Jörg Felfe / Karl-Heinz Renner
Stärken- und 
Ressourcentraining
Ein Gruppentraining zur Gesundheits-
prävention am Arbeitsplatz

2018, 160 Seiten, Großformat, inkl. DVD, 
€ 39,95 / CHF 48.50
ISBN 978-3-8017-2920-2
Auch als eBook erhältlich

Dieses Manual enthält ein systematisches Trainingsprogramm für 
Akteure und Verantwortliche im betrieblichen Gesundheitsma-
nagement. Beschäftigte lernen in diesem Trainingsprogramm, ihre 
eigenen Stärken und Ressourcen besser zu nutzen und zu entwi-
ckeln.
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Im Zeitalter der Digitalisierung kommt vieles auf den Prüfstand. Un-
ternehmen durchlaufen umfangreiche Veränderungsprozesse, um wett-
bewerbsfähig zu bleiben. Den Blick hierbei nur auf die organisationale 
Komponente dieser Prozesse zu richten, würde zu kurz greifen. Coach 
und Hochschullehrer Prof. Dr. Ulrich Lenz erläutert im Interview der 
vorliegenden Ausgabe des Coaching-Magazins, weshalb Change Ma-
nagement heutzutage zunehmend auch intrapersonale Aspekte berück-
sichtigen muss. Knapp umrissen: Wo bleibt die Führungskraft, wenn 
sie im Zuge des Vorhabens, den Mitarbeitern mehr Selbstorganisation 
zu übertragen, an unmittelbarem Einfluss verliert? Und: Was macht 
dies mit ihrem Selbstverständnis? Spätestens hier kommt das Thema 
Coaching ins Spiel.

Wann immer im Coaching persönliche Veränderung erreicht werden 
soll, stellen sich auch die Fragen, wie der hierfür notwendige, tiefe Zu-
gang zur eigenen Person hergestellt werden kann und wie eine möglichst 
nachhaltige Verankerung der Ergebnisse zu erreichen ist. Sicher ist dies 
auf ganz unterschiedlichen Wegen möglich und stets vom Klienten und 
dessen konkreten Anliegen abhängig. In der Rubrik Konzeption stellt 
Coach Olaf Georg Klein einen Ansatz vor, der sich insbesondere bei der 
Arbeit mit schreibaffinen Klienten anbietet und in sehr praxisorientierter 
Weise Antworten auf beide genannten Fragen liefert: Die Integration 
von selbstreflektierendem Schreiben in den Coaching-Prozess.

Dass ein Coaching immer auch die Ressourcen und Prägungen des je-
weiligen Klienten in den Blick nehmen muss, verdeutlicht auch Angelika 
Leder, indem sie in der Rubrik Spotlight unter anderem aufarbeitet, 
welche Besonderheiten bei der Begleitung zahlenorientierter Manager 
zu berücksichtigen sind. Konkret: Wie kann Coaching beim Onboarding 
von Vorständen hilfreich sein, die sich vor allem an Zahlen und Fakten 
orientieren und weniger auf Menschen, Beziehungen und Emotionen 
ausgerichtet sind?

Auch im Jahr 2020, in das Sie, liebe Leserinnen und Leser, hoffentlich 
gut gestartet sind, freuen wir uns über Ihre Anregungen und Wünsche 
unter: redaktion@coaching-magazin.de 

Ihr

David Ebermann
(Chefredakteur)
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6. Internationaler 
Coachingkongress: 

Programm und Keynotes

Der sechste Internationale Coachingkon-
gress „Coaching meets Research“ wird sich 
im Juni 2020 dem Themenmotto „Coaching 
Essentials 1980–2050“ widmen.

„Im Sinne einer Gesamtschau möchten wir 
den Blick auf nachhaltig bewährte, top aktu-
elle und zukünftige Strömungen, Standards 
und Entwicklungen von Coaching-Theorie 
und -Praxis richten“, erläutern die Veranstal-
ter des Internationalen Coachingkongresses 
„Coaching meets Research“ das Motto ihres 
sechsten Kongresses: „Coaching Essentials 
1980–2050“.

Welche Meilensteine haben die Coaching-
Praxis in der Vergangenheit geprägt? Wie sieht 
gutes Coaching gegenwärtig aus und wohin 
wird es sich zukünftig entwickeln? Vorträge, 
Plenumsdiskussionen, Themen-Labs und For-
schungskolloquien, die sich an diesen Fragen 
orientieren, werden am 09. und 10.06.2020 
im Zentrum des Kongresses stehen, der im 
schweizerischen Olten unter gemeinsamem 
Dach der Fachhochschule Nordwestschweiz 
(FHNW) und der Zürcher Hochschule für 
Angewandte Wissenschaften (ZHAW) durch-
geführt wird. Zusätzliche Workshops finden 
am 08.06.2020 statt und können gesondert 
gebucht werden.

Deutsch- und 
englischsprachige Keynotes

„Wir hatten noch selten so viele spannende 
internationale Antworten auf den Call for 
Speakers wie dieses Jahr“, so Kongressleiter 
Dr. Robert Wegener. Als Keynote-Speaker 
fungieren Prof. Dr. Heidi Möller von der Uni-
versität Kassel (Thema: „Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft von Coaching: Woher 
wir kommen und wohin wir gehen“), Dr. Uwe 
Böning (Böning Consult; Thema: „Coaching 
Update oder Coaching Reloaded“), Prof. Dr. 
David Lane (Middlesex University, UK; The-
ma: „The future and the role of coaching within 
it – implications for the field“) und Dr. Nicky 

Terblanche von der Stellenbosch University 
in Südafrika (Thema: „A peek into the future 
of coaching: artifical intelligence coaching in 
action!“). Alle englischsprachigen Keynotes 
werden auf Deutsch übersetzt – und anders-
herum. (de)

bit.ly/2PeEJDP

Dr. Werner Vogelauer 
verstorben

Am 10. Oktober 2019 ist Dr. Werner Voge-
lauer in St. Pölten (Österreich) verstorben. 
Der Coach und Organisationsentwickler 
war Co-Gründer der Trigon Entwicklungs-
beratung und ein Doyen der Coaching-
Branche.

Er galt als die prägende Gestalt für Coaching 
in Österreich und war in der deutschsprachi-
gen Coaching-Branche äußerst geschätzt. Am 
10.10.2019 ist Dr. Werner Vogelauer nach lan-
ger Krankheit in St. Pölten (Österreich) ver-
storben. „Seine Freundschaft, sein Lebenswil-
le, seine Fröhlichkeit und seine Bereitschaft, 
für sich und seine Überzeugungen einzutreten, 
werden uns immer in Erinnerung bleiben“, ge-
denkt das Unternehmen Trigon seines Mitbe-
gründers.

Als promovierter Wirtschaftswissenschaftler 
war Dr. Vogelauer über 15 Jahre als Führungs-
kraft tätig, bevor er sich 1983 als Management-
trainer selbstständig machte. 1985 gründete 
er gemeinsam mit sechs weiteren Mitstreitern 
die Trigon Entwicklungsberatung GmbH in 
Graz. Die Gründung weiterer fünf Standorte 
folgte. Gemeinsam mit Hans von Sassen rief 
er 1993 den ersten Trigon-Zertifikatslehrgang 
Coaching auf der Grundlage der Transaktions-
analyse ins Leben.

Dr. Vogelauer befasste sich als einer der 
ersten im deutschsprachigen Raum bereits 
seit Ende der 1980er Jahre systematisch mit 
dem Thema Coaching. Dabei konnte er auf 
sein Wirtschafts- und Organisationsentwick-

lungswissen als auch auf seine Ausbildung in 
der Transaktionsanalyse aufbauen, wie er im 
Interview mit dem Coaching-Magazin 2010 
ausführte. Coaching war für ihn stets in eine 
breitere Perspektive eingebunden und er ver-
stand sich in Abgrenzung zur Expertenbera-
tung strikt als Prozessberater. Als überzeugter 
Transaktionsanalytiker „sage ich meinen Kli-
enten nicht, wo es lang geht. Aber ich helfe 
ihnen, ihren Weg zu gehen“, erläuterte er sei-
nen Ansatz und fügte hinzu: „Die Basis dafür, 
dass ein gutes Gespräch entstehen kann, ist, 
dass man den Anderen akzeptiert – und sich 
selbst auch mag.“ 

Mit seinen Büchern „Coaching-Praxis“ (1. 
Auflage 1998) und „Methoden ABC im 
Coaching“ (1. Auflage 2000) hat der 1948 
geborene Österreicher ebenfalls Einfluss auf 
die Entwicklung der Coaching-Branche ge-
nommen. Beide Bände liegen in erweiterten 
und vollständig überarbeiteten Auflagen vor.

Auch in der Verbandsarbeit und als Speaker 
war der begeisterte Leichtathlet und Halbma-
rathonläufer aktiv. Seit 2009 war Dr. Vogelau-
er als Senior Coach Mitglied im Deutschen 
Bundesverband Coaching e.V. (DBVC), bis 
2015 zusätzlich als zertifizierter Coaching-
Weiterbildungsanbieter (DBVC), und en-
gagierte sich im Präsidium des Austrian 
Coaching Councils (ACC), dessen Ehren-
präsident er zuletzt war. 

„Er war ein wirklich feiner Mensch. Mit ‚Sir 
Werner‘ hat einer der Großen der deutsch-
sprachigen Coaching-Branche die Bühne 
verlassen. Ein großer Verlust“, gedenkt Dr. 
Christopher Rauen, Geschäftsführer der 
Christopher Rauen GmbH und 1. Vorsitzen-
der des DBVC, des Verstorbenen. (ap)

bit.ly/2QFpJQk
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Kompetenz meiner Verbandskollegen und 
-kolleginnen machen die IOBC zu einem 
maßgeblichen Player im internationalen 
Coaching-Markt“, so IOBC-Präsident Gau-
theret weiter.

Während die Webseite der IOBC bereits im 
September 2019 online ging (das Coaching-
Magazin berichtete), werden deren Inhalte 
nun sukzessive um Informationen zum Ver-
band, dessen Struktur und Aufnahmekriterien 
erweitert. Bestandteil der Webseite ist auch 
das „IOBC Network“, eine internationale On-
line-Datenbank mit professionellen Business-
Coaching-Anbietern. (de)

www.iobc.org

2. Deutscher Prism Award auf 
ICF-Coachingtag verliehen

Der 12. Coachingtag der ICF-D fand im No-
vember 2019 in München statt. Im Rahmen 
des Fach- und Weiterbildungskongresses 
erfolgte die Vergabe des Prism Awards 
2019. Mit dem Preis sollen Unternehmen 
ausgezeichnet werden, die durch profes-
sionell konzipierte und praxiserprobte 
Coaching-Programme überzeugen. 

Mehr als 200 Besucher nahmen nach Anga-
ben der Veranstalter am 12. Coachingtag der 
International Coach Federation Deutschland 
(ICF-D) teil, der am 15. und 16.11.2019 in 
München ausgerichtet wurde. Das Schwer-
punktthema lautete wie im Vorjahr: „Agile 
Leadership in einer digitalen Welt“. Im interna-
tional geprägten Rednerfeld befanden sich u.a. 
Jean-Francois Cousin, Präsident der globalen 
ICF-Organisation, Dr. Markus Ebner, der als 
Organisations- und Wirtschaftspsychologe an 
den Universitäten Wien und Klagenfurt lehrt 
und forscht, sowie Prof. Dr. Jonathan Passmo-
re, Direktor des Henley Centre für Coaching 
in Großbritannien.

Im Zuge des Coachingtags wurde zum zwei-
ten Mal der Prism Award der ICF-D verge-
ben. Die Gewinner wurden von einer Jury, 
bestehend aus sieben Coaching-Experten, 
ermittelt. Ausgezeichnet wurden Adidas und 
Vodafone. Während sich der Erfolg des von 
Adidas betriebenen Coaching-Programms 
„streng nach betriebswirtschaftlichen Richt-
linien“ messen lasse, wie die ICF-D mitteilt, 
zeichne sich das Vodafone-Programm u.a. da-
durch aus, dass es „durch den engen Bezug zur 
Konzernstrategie die mit der Digitalisierung 
verbundenen Herausforderungen nachhaltig 
und souverän unterstützt und begleitet“. 

„Beiden Preisträgern ist das große Engage-
ment der Programmverantwortlichen ge-
meinsam, welche mit viel Engagement und 
Sachverstand aus begrenzten Ressourcen 
ganz außergewöhnliche Ergebnisse erzielten“, 
so Dr. Geertje Tutschka, Verantwortliche des 
Awards.

Volkswagen wurde, wie die ICF-D mitteilt, 
aufgrund seines „differenzierten System[s] aus 
ineinandergreifenden Coaching-Angeboten“ 
mit einem erstmals vergebenen Sonderpreis 
bedacht. Auch für das Jahr 2020 soll der Prism 
Award erneut ausgeschrieben werden, kündigt 
die ICF-D an.  Einreichungen sollen ab Jahres-
anfang möglich sein. (de)

www.coachfederation.de

Internationaler Dachverband für 
Business-Coaching gegründet

Auf Initiative des Deutschen Bundesver-
bandes Coaching e.V. (DBVC) haben der 
DBVC und der Austrian Coaching Council 
(ACC) am 30.07.2019 den internationalen 
Dachverband International Organization 
for Business Coaching (IOBC) gegründet.

Am 30.07.2019 fand in Konstanz die Grün-
dungsversammlung der IOBC statt, die 
Vereinsregistrierung erfolgte im November 
2019. Dies berichtete die IOBC in ihrer ers-
ten Pressemitteilung vom 19.12.2019. „Wir 
haben einen internationalen Dachverband für 
Business-Coaching gegründet, welcher das 
Ziel hat, im Bereich Business-Coaching und 
Leadership die höchsten Qualitätskriterien 
im globalen Coaching-Markt zu integrieren. 
Dafür wollen und werden wir ein weltwei-
tes Netzwerk an Coaches und Coaching-
Experten aufbauen“, sagt Denis Gautheret, 
Präsident der IOBC. Gautheret, Vice Pre-
sident Vendor Portfolio Management bei 
der Deutschen Telekom AG, wurde auf der 
Gründungsversammlung des Verbands ein-
stimmig zum Präsidenten gewählt. Weitere 
Vorstandsmitglieder sind Alexander Harm-
sen (1. Vizepräsident), Dr. Michael Toma-
schek (2. Vizepräsident, Obmann des ACC) 
und Dr. Ursula Wagner (3. Vizepräsidentin). 
Die Struktur des Verbands sieht zudem einen 
Verwaltungsrat vor, in den Dr. Christopher 
Rauen (1. Vorsitzender des Vorstands des 
DBVC) als Vorsitzender und Eberhard Hau-
ser (Vorsitzender des DBVC-Präsidiums) 
gewählt wurden.

„Wir haben mit dem Vorstand ein kompeten-
tes Team mit internationalen Wurzeln und 
Berufserfahrung sowie einem starken, welt-
weiten Netzwerk professioneller Coaching-
Anbieter. Dies und die geballte Coaching-

Termine 2020

Informationen zu Tagungen, Kongressen, 
Messen und weiteren coaching-relevanten 
Veranstaltungen finden Sie laufend aktu-
alisiert auf der Homepage des Coaching-
Magazins: www.coaching-magazin.de/
news/coach-jahr
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„Jede noch so kleine Kurskorrektur kann alles verändern“

Von Alexandra Plath

Die US-Amerikanerin Debra Benton ist seit 
mehr als 40 Jahren als Executive-Coach, Auto-
rin und Speakerin tätig und hat sich als „CEO 
Whisperer“ international einen Namen ge-
macht. Die Plattform TopCEOCoaches.com 
zählte sie 2013 zu den „Top Ten Coaches in the 
World“ – zusammen mit weiteren Größen der 
Branche wie Ram Charan, Tony Robbins und 
Marshall Goldsmith. Das Magazin Portfolio 
schrieb: „Debra Benton ist eine der Top fünf 
Coaches, deren Nummer man auf Kurzwahl 
speichern sollte.“ Benton hat es auf die Titelsei-
te von The Wall Street Journal und USA Today 
geschafft, in zahlreichen renommierten Medien 
wie Time, BusinessWeek, Fortune und The New 
York Times wurde über sie berichtet und sie ist 
ein häufig gesehener Gast in TV-Sendungen. 
Wer steckt hinter dieser umtriebigen Geschäfts-
frau, die sich nicht nur in Coachings, sondern 
auch im Rahmen ihrer Bücher und Vorträge ins-
besondere den Themen effektive Führung und 
Selbstpräsentation widmet, und bereits mit 23 
Jahren ihr eigenes Unternehmen gegründet hat?

Benton wusste laut eigener Aussage schon 
früh, dass sie Karriere machen wollte. Direkt 
nach ihrem Schulabschluss studierte die 1953 
im US-Bundesstaat Kansas geborene Benton 
Wirtschaft und Finanzen an der Colorado Sta-
te University und schloss ihr Studium 1974 
mit dem Bachelor ab. Doch ihr Einstieg ins Be-
rufsleben verlief nicht glatt, da sie ihren Job bei 
einem Computerhersteller bereits nach kurzer 
Zeit wieder verlor. Man habe ihr vorgewor-
fen, bei den „good ole boys” anzuecken, wie 
sie dem Coaching-Magazin erzählt. Benton, 
die aus einer Unternehmerfamilie stammt, 
beschloss daraufhin, sich selbständig zu ma-
chen. So gründete sie 1976 im Alter von 23 
Jahren ihr Consulting-Unternehmen Benton 
Management Resources in Denver, Colorado. 
Das sei selbstverständlich nicht ohne Risiko 
gewesen, berichtete sie, aber die unternehme-
rische Veranlagung liege ihr „im Blut“ und sie 
habe viel Unterstützung erhalten. Sie baute ihr 
Unternehmen erfolgreich aus und legte ihren 
Schwerpunkt darauf, Professionals – in erster 

Linie CEOs und Senior Executives – dabei 
zu unterstützen, ihre Karriere weiterzuentwi-
ckeln und berufliche Übergänge zu bewältigen.

Von Anfang an orientierte sich Benton dabei 
konsequent an erfolgreichen CEOs, zu denen 
sie gezielt Kontakt aufbaute. Wie die Ame-
rikanerin dem Coaching-Magazin berichtet, 
hatte sie das Glück, bereits in jungen Jahren 
eine Reihe von erfolgreichen Beratern und 
CEOs als Mentoren zu gewinnen, die ihr hal-
fen, ihre Firma voranzutreiben und von denen 
sie viel gelernt habe. Dies war, wie sie hervor-
hebt, zu einer Zeit, als der Beruf des Coachs 
im Businesskontext noch nicht etabliert ge-
wesen sei. Oder wie es einer ihrer Klienten 
ausgedrückt habe: Sie habe bereits gecoacht, 
bevor Coaching in Mode gekommen sei. „Ich 
war fasziniert davon, erfolgreichen Menschen 
weiterhelfen, sie beraten und dadurch Verän-
derungen herbeiführen zu können“, erzählt 
Benton rückblickend. „Aufgrund meiner ei-
genen Coaching- und Mentoring-Erfahrung 

Debra Benton im Kurzportrait
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durch großartige CEOs hatte ich eine vielsei-
tige, frische und unverfälschte Perspektive.“

Seit den 1990er Jahren hat Benton Management 
Resources seinen Sitz in Fort Collins, Colora-
do. Hier lebt Benton auch in einer ländlichen, 
von Ranches geprägten Gegend außerhalb der 
Stadt. Nach ihren diversen Tätigkeitsfeldern 
gefragt, ordnet Benton ihre Aufgaben drei Be-
reichen zu: Ein Drittel ihrer Zeit verbringe sie 
mit Schreiben und Recherche, zu einem Drit-
tel sei sie als Speakerin auf Events und Konfe-
renzen in den USA sowie auf der ganzen Welt 
unterwegs und zu einem Drittel arbeite sie als 
Executive-Coach in erster Linie mit CEOs.

Coach und Beraterin

Der Kern von Bentons unternehmerischem Er-
folg liegt in ihrer Tätigkeit als Executive-Coach 
und Beraterin. Seit über 40 Jahren unterstützt 
sie CEOs und Manager dabei, wirkungsvoll 
aufzutreten, berufliche Veränderungen zu be-
wältigen und Mitarbeiter effektiv zu führen. 
Laut eigenen Angaben liege ihre Aufgabe im 
Grunde darin, bei ihren Klienten zunächst ein 
Bewusstsein zu schaffen und anschließend 
gezielte Anpassungen umzusetzen, weil jede 
noch so kleine Kurskorrektur alles verändern 
könne. Durch ihre Zusammenarbeit würden 
auch die besten Führungspersönlichkeiten 
noch besser werden, ist Benton überzeugt. 
Tatsächlich liest sich die Liste ihrer Klienten 
wie ein „Who‘s Who“ international erfolgrei-
cher Börsenunternehmen. „Ich hatte die Ehre, 
mit einigen der besten und klügsten Köpfe von 
GE, Microsoft, Pepsi, Novartis, Time-Warner, 
NASA, American Express, Dell, Kraft Foods, 
Citicorp, Deloitte, Kellogg‘s, McDonalds, UAL 
zusammenzuarbeiten“, betont Benton in ihrem 
LinkedIn-Profil. Auf ihrer Homepage wirbt sie 
damit, sie habe als Coach ihre Klienten darauf 
vorbereitet, Donald Trump zu interviewen, 
bei den Academy Awards aufzutreten, für das 
US-Präsidentenamt zu kandidieren, vor dem 
Kongress auszusagen sowie Ermittler der U.S. 
Border Patrol geschult.

Typische Themen in ihren Leadership-Coa-
chings seien es, (1) Schwachstellen und Blind 
Spots zu eliminieren, (2) den lösungsorien-

	» Beyond Branding: Differentiate to Exceed Among Exceeders
	» Executive Presence: Develop Your Successful Leadership Style
	» How Top CEOs Manage Conflict
	» Coach to Win: How to Mentor the  

Next Generation of Leaders

Motto: Become a More Effective Leader 
	» Eliminierung von Schwachstellen und Blind Spots 
	» Lösungsorientierter Umgang mit Konflikten
	» Effektive Zusammenarbeit und Kommunikation
	» Durchsetzung und Kommunikation kritischer Entscheidungen 
	» Mentoring und Entwicklung der nächsten Führungsgeneration

„Put simply, what I do for 
a living is bring awareness, 
then adjustment – because 

even a small mid-course 
correction changes 

everything. When we 
work together, even the 
best leaders get better.“

DEBRA BENTON
Executive-Coach | Bestsellerautorin | Top-Speakerin

	» Geboren am 16.12.1953 in Quinter, Kansas
	» 1971–1974 Colorado State University, B.Sc.
	» 1976 Gründung von Benton Management Resources
	» Lebt in Fort Collins, Colorado

Bestseller über CEO Presence & Leadership
	» Lions Don’t Need to Roar (1991)
	» How to Think Like a CEO (1996)
	» Secrets of a CEO Coach (1999)
	» Executive Charisma (2004)
	» The CEO Difference (2014)
	» The Leadership Mind Switch (2017) 

EXECUTIVE-COACHING

AUTORIN

KURZBIOGRAFIE

SPEAKERIN
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tierten Umgang mit Konflikten, (3) die effek-
tive Zusammenarbeit und Kommunikation 
mit verschiedensten Partnern, (4) die Durch-
setzung und Kommunikation kritischer Ent-
scheidungen sowie (5) die Entwicklung von 
klaren, prägnanten und kohärenten Arbeitsbe-
ziehungen zu stärken. Ihren Ansatz bezeichnet 
Benton, die mit vielen ehemaligen Klienten 
kontinuierlich im Austausch steht und Freund-
schaften zu einigen unterhält, als „direkt, of-
fen und ehrlich“. Entscheidet man sich für ein 
Coaching bei ihr, erhält man elf verbindliche 
Zusagen, die u.a. ihre persönliche Betreuung 
als Ratgeberin, Zugang zu ihrem Wissens- und 
Erfahrungsschatz, praktische Hilfestellungen 
und Zugang zu ihrem Kalender sowie unbe-
grenzten Telefon- und Mailverkehr verspre-
chen. Während diese Punkte eine Verschmel-
zung von Prozess- und Fachberatung erahnen 
lassen, klingt ihre „besondere Fähigkeit“ wie-
derum ganz nach Coaching. Diese liege darin, 
ihren Klienten unzählige neue Denkanstöße zu 
geben, die deren Anschauungen in Frage stel-
len und dazu einladen, Erfahrungen außerhalb 
der eigenen Komfortzone zu machen.

Die Autorin und 
Hochschullehrerin

Benton ist Autorin von elf Büchern, darunter 
Bestseller der Managementliteratur zu The-
men wie CEO Presence und Leadership, die in 
verschiedene Sprachen übersetzt wurden. Be-
reits mit ihren ersten beiden Büchern „Lions 
Don’t Need to Roar“ (1991) und „How to 
Think Like a CEO“ (1996), für das sie zahlrei-
che CEOs interviewte, gewann sie eine große 
Leserschaft und gab den Ton für ihre folgen-
den Bücher vor: Benton, so ihr Anspruch, 
bietet aufstrebenden Führungskräften prak-
tische Ratschläge und Unterstützung, um 
beruflich voranzukommen und am Arbeits-
platz hervorzustechen. Sie zeigt auf, wie sie 
sich authentisch und wirksam verkaufen und 
eine „executive presence“ entwickeln können. 
Dabei geht es um das richtige Auftreten und 
Networking, ebenso wie um Mimik, Gestik 
und Sprache bis hin zu Führungsqualitäten 
wie persönliche Integrität, Haltung und Au-
thentizität. Auch viele ihrer folgenden Bü-
cher wie „Secrets of a CEO Coach“ (1999), 

„How to Act Like a CEO“ (2000), „Executive 
Charisma“ (2004) und „The CEO Difference“ 
(2014) kommen als klassische Karrierefibeln 
daher, haben Ratgebercharakter und bieten 
Step-by-step-Erklärungen sowie praxisorien-
tierte Anleitungen. 

Dabei ist es Benton ein persönliches Anliegen, 
ihr Wissen und ihre Erfahrung mit der jün-
geren Generation zu teilen, wie sie auf ihrer 
Homepage mitteilt: „Ich schreibe Bücher, so 
dass die Menschen auch in Zukunft noch lange 
von meinem Wissen und meiner Erfahrung 
profitieren können.“ Mit ihrem jüngsten Werk 
„The Leadership Mind Switch“ (2017) widmet 
sich Benton in Zusammenarbeit mit Co-Au-
torin Kylie Wright-Ford der aktuellen Frage, 
wie sich Führung in der neuen Arbeitswelt 
verändert und neu überdacht werden muss. 
Neben ihren Büchern hat die umtriebige Ame-
rikanerin ihre Recherche und Expertise auch 
in unzähligen Artikeln, Podcasts, Blogs, Videos 
und Webinaren verarbeitet, die Themen wie 
„How to Interview and Look Confident“ oder 
„How To Make Small Talk“ abdecken.

Entsprechend ihres Antriebs, Wissen an jün-
gere Generationen weiterzugeben, ist Benton 
zudem in der universitären Lehre tätig. Sie 
unterrichtet Leadership an der Colorado Sta-
te University am College of Business (Global 
Social & Sustainable Enterprise program) und 
hat einen Lehrauftrag an der Monfort School 
of Business der University of Northern Colo-
rado. Bereits 1994 wurde sie von der Colorado 
State University als „Distinguished Alumni“ 
geehrt.

Die Keynote-Speakerin 

Ebenso verarbeitet Benton die Themen ihrer 
Bücher in ihren Auftritten als Keynote-Speake-
rin, das dritte Standbein ihres Unternehmens. 
Dabei genießt sie laut TopCEOCoaches.com 
den Ruf einer „wirkungsvollen, charismati-
schen und überzeugenden“ Rednerin. Diesen 
Eindruck vermitteln auch die zahlreichen Vi-
deos, die man im Netz von ihren Auftritten an-
schauen kann. Ihre Gage liegt laut der Website 
keynotespeakers.com im fünfstelligen Bereich 
zwischen 15.000–25.000 US-Dollar. Nach ei-

genen Angaben hat sie im Laufe ihrer Karri-
ere vor hunderten namhaften Unternehmen 
und Publikumsgrößen von bis zu 5.000 Zu-
schauern in mehr als 18 Ländern gesprochen, 
darunter Konzerne wie American Express, 
United Airlines, Viacom, McKinsey & Com-
pany, Comcast, Kraft und Hewlett-Packard. 
Die Themen ihrer Reden spiegeln den Stoff 
und die Inhalte ihrer Bücher wider: Es geht um 
Personal Branding und Professional Presence, 
um Konfliktmanagement und wirkungsvolle 
Kommunikation sowie – natürlich – um Men-
toring und Coaching.

Die Themen der wirkungsvollen Selbstpräsen-
tation und Leadership spielen in allen Tätig-
keitsfeldern von Benton eine ausgeprägte 
Rolle. Ein überzeugendes und authentisches 
Auftreten und die Fähigkeit, die eigene Person 
sowie eigene Stärken und Ziele „verkaufen“ zu 
können, ist laut Benton die Basis jedes Erfolgs. 
Zudem sei es essentiell, die Spielregeln und 
Gepflogenheiten sowie die komplexen Bezie-
hungsgefüge im Management zu kennen und 
passende Strategien zu entwickeln. Dank ihrer 
langjährigen Erfahrung, engen Zusammenar-
beit und zahlreichen Gesprächen mit CEOs 
betont Benton zu wissen, wie Top-Manager 
denken und handeln und kennt ihre Schwach-
stellen – ein Erfahrungsschatz, der ihr größtes 
Kapital darstellt.

Mit Blick auf die Zukunft des Business-Coa-
chings warnt Benton im Gespräch mit dem 
Coaching-Magazin vor einer inflationären 
Verwendung des Begriffs „Coach“ und rät Kli-
enten dazu, sorgfältig zu selektieren. Heutzu-
tage gebe es viele selbsternannte Coaches mit 
starker Social-Media-Präsenz und schillernden 
Websites, die aber über zu wenig Erfahrung 
und Wissen verfügten, um Klienten effektiv 
und nachhaltig weiterzuhelfen. Benton ist 
überzeugt, dass jahrelange, konkrete Praxis- 
erfahrung essentiell sei, denn beim Coaching 
gehe es schließlich um den Umgang und das 
Verstehen der Natur des Menschen – in einem 
Business-Setting.

Alexandra Plath
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Kathrin Rehbein
Kathrin Rehbein Beratung & Training

„Als Coach, Beraterin, Trainerin und Consultant begleite 
ich Führungskräfte, Professionals und Menschen in Ver-
änderung mit Kompetenz, Erfahrung und Leidenschaft.“

22587 Hamburg | Tel.: 040 86621654
www.kathrinrehbein.de

Jessika Tewes
SCET

„Ich richte mich mit meiner Tätigkeit an Menschen, die 
sich Veränderungen wünschen oder sich bereits in Verän-
derungsprozessen befinden, in ihren individuellen Lebens-
situationen Unterstützung suchen oder sich Zeit und Raum 
für sich und ihre persönliche oder berufliche Entwicklung 
nehmen möchten.“

61197 Florstadt | Tel.: 0170 3813068
www.scet-coaching.de

Wolfgang Schmidt 
management forum wiesbaden

„Seine Arbeitsschwerpunkte sind neben dem Einzel- und 
Team-Coaching die Beratung von Unternehmen in viel-
fältigen HR-, PE- und OE-Fragen. Er hat sich dem Ansatz 
einer ganzheitlichen, prozessorientierten Gestaltung von 
strategieorientierten Veränderungsprozessen verschrieben.“

65207 Wiesbaden | Tel.: 0611 5440536
www.mafowi.de

www.coach-datenbank.de/coach/kathrin-rehbein.html www.coach-datenbank.de/coach/christian-fritzsche.html

www.coach-datenbank.de/coach/stephan-emanuel-hild.html

www.coach-datenbank.de/coach/denise-berger.html

www.coach-datenbank.de/coach/jessika-tewes.html

www.coach-datenbank.de/coach/wolfgang-schmidt.html

Dr. Christian Fritzsche
ChF Beratung & Training

„Dr. Christian Fritzsche ist selbstständiger Unternehmens-
berater und Trainer sowie Business Coach mit Fokus auf 
Führung, Kommunikation und Vertrieb.“

63739 Aschaffenburg | Tel.: 0151 57605237
www.chf-beratung.de

Stephan Emanuel Hild
Cultural Consultant

„Ich möchte, dass Menschen sich selbst besser verstehen – 
daher bin ich Coach.“

80802 München | Tel.: 089 23702460
www.cultural-consultant.com

Denise Berger 
Denise Berger Coaching & Consulting

„Als Systemischer Coach bin ich die professionelle Beglei-
tung auf Augenhöhe, von der ExpertINNEN auf ihrem Weg 
profitieren. Mein Schwerpunkt liegt in der Begleitung von 
weiblichen Fach- und Führungskräften im Bereich Human 
Resources.“

63500 Seligenstadt | Tel.: 0151 70336015
www.deniseberger.de

Guido Steinbach 
Immobilienmenschen GmbH

„Gemeinsam mit meinen Klienten erarbeite ich Lösungen, ge-
stalte Veränderungen, finde Inspirationen, forme Entwicklun-
gen, stärke Potenziale und definiere Wünsche und Träume.“

50672 Köln | Tel.: 0221 16906126
www.guidosteinbach.de

www.coach-datenbank.de/coach/guido-steinbach.html www.coach-datenbank.de/coach/susanne-jess.html

Susanne Jess 
Jess – Coaching & Consulting

„Susanne Jess ist Bankerin und Diplompsychologin. Seit 
18 Jahren begleitet sie Menschen bei ihrem persönlichen 
Entwicklungsprozess.“

20251 Hamburg | Tel.: 0179 4790390
www.jess-cc.de
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Mit dem ACC wurde ein gemeinschaftliches Forum geschaffen, um als Österreichischer Dachverband die Interessen, 
Entwicklung und die Etablierung eines anerkannten Berufsbildes für Coachs zu fördern.

Als Plattform der Interessensvertretung für professionelles Coaching hat sich der ACC zum Ziel gesetzt, einen  Berufs- 
und Verhaltenskodex für Coachs zu defi nieren, gemeinsame berufl iche, wirtschaftliche und soziale Interessen und 
mehr Transparenz und Professionalität am BeraterInnenmarkt zu vertreten.

Aufgaben und Ziele des ACC
• Professionalisierung der Coaching-Methoden
• Festlegung von Ausbildungsstandards
• Qualitätssicherung im Coaching
• Etablierung des Berufsbildes
• Qualitative Marktübersicht
• Öffentlichkeitsarbeit & Lobbying
• Servicestelle für KundInnen & Coachs

Kontakt
ACC – Österreichischer Dachverband für Coaching 
+43 1 89 222 39 • info@coachingdachverband.at • www.coachingdachverband.at

Ihr Nutzen als ACC-Mitglied
• Lobbying – Entwicklung und Positionierung des  Berufsbildes 

Coaching, Kontakte zu hochkarätigen Netzwerken aus 
 Politik und Wirtschaft

• Service – Vergünstigungen für Verbandsmitglieder, ermä-
ßigte Teilnahmen an Weiterbildungsworkshops, Aufnahme 
in die  Coaching-Datenbank ...

• Marketing – aktive Öffentlichkeitsarbeit zur Platzierung des 
ACC und seiner Mitglieder

Der DBVC ist fachlicher, wissenschaftlicher und unternehmerischer 

Kristallisationspunkt für alle Schlüsselpersonen des Coaching-Feldes. Er verbindet 

Experten aus Praxis, Unternehmen, Wissenschaft und Weiterbildung. Seiner 

führenden Rolle gemäß, setzt sich der DBVC durch Förderung und Entwicklung des 

Coachings in Praxis, Forschung und Lehre, Fort- und Weiterbildung für Seriosität, 

Qualitätsstandards und Professionalität in der Coaching-Branche ein.

www.dbvc.de

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

Qualität im Business Coaching

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

Coaching 
Magazin

 – Leserforum –

1|2020 – S 13

Coaching 
Magazin

 – Anzeigen –



Interview mit Prof. Dr. Ulrich Lenz
Weshalb Change Management nicht mehr ohne Coaching auskommt

Ein Gespräch mit David Ebermann
Prof. Dr. Ulrich Lenz kann aus umfangreicher Führungserfahrung schöp-
fen. Mehr als 20 Jahre war der Münchner in den Bereichen HR und 
Change Management operativ tätig. Eine Zeit, die spürbaren Einfluss 
auf das gegenwärtige Wirken des Hochschullehrers, Kongressleiters und 
Coachs hat. So liegt ein Hauptaugenmerk weiterhin auf dem Umgang 
mit Veränderungsprozessen im Zeitalter der Digitalisierung. Diese seien 
heute, so Lenz, in stärkerem Maße von einer persönlichen Komponente 
geprägt. In der Konsequenz nehme die Bedeutung, die Coaching im Kon-

text von Change Management spielt, unweigerlich zu.
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Eine wichtige Lebensphase, um 
die es beispielsweise ging, war der 
Eintritt ins Berufsleben: Was sind 

die Anforderungen der jungen 
Leute? Wie lässt sich für sie ein gutes 

Jobumfeld herstellen?

2017 haben Sie die Leitung 
des Coaching-Kongresses der 
Hochschule für angewandtes 

Management mit Sitz in 
Ismaning übernommen. Was 

hat Sie an der Aufgabe gereizt?

An der Hochschule – zu diesem Zeitpunkt 
war ich noch Dekan der Fakultät Wirtschafts-
psychologie – legen wir einen besonderen 
Schwerpunkt auf das Thema Coaching. Die 
Kongressleitung übernahm ich von meiner 
ehemaligen Kollegin, Prof. Dr. Jutta Heller. 
Sie hatte den Kongress 2014 gegründet. Be-
sonders gereizt hat mich daran, dass ich auf-
grund meines eigenen berufsbiografischen 
Hintergrunds und der Ausrichtung unserer 
Hochschule helfen wollte, fundierte Konzep-
te und Ideen zu entwickeln sowie eine größe-
re Öffentlichkeit für das Thema Coaching zu 
gewinnen. Dafür ein Forum bereitzustellen, 
war das wesentliche Ziel, bei dem ich auf drei 
bereits durchgeführte Kongresse aufbauen 
konnte.

Welche Aspekte sind Ihnen bei 
der inhaltlichen Gestaltung 

des Kongresses wichtig? 

Wir legen besonderen Wert auf die wissen-
schaftliche Fundierung anwendungsorien-
tierter Beiträge. Sowohl mit dem Kongress 
als auch mit unserem Studienschwerpunkt 
im Bereich Coaching, den wir anbieten, ver-
folgen wir die Vision, zur Professionalisie-
rung von Coaching beizutragen. Deshalb ist 
es wichtig, dass auf dem Kongress nicht die 
neuesten Moden und Tools – nach dem Motto 
„ich habe da mal was ausprobiert“ – vorgestellt 
werden. Dies ist zwar aufgrund dessen, dass 
die Kongressbeiträge durchaus eine gewisse 
Bandbreite abdecken, nicht immer hundert-
prozentig auszuschließen. Aber die wesent-
liche Zielsetzung eines Beitrages besteht da-
rin, ein Konzept, das auf einer gut fundierten 
Theoriegrundlage basiert, praxisnah zu präsen-
tieren. Wenn die Menschen, die am Kongress 
teilnehmen, nach zwei Tagen abreisen, sollen 
sie etwas mitnehmen, aber nicht nur auf reiner 
Toolebene, sondern insbesondere auch Impul-
se auf konzeptionellem Gebiet.

Das Kongressthema 
2018 lautete: 

„Lebensphasenorientiertes 
Coaching“. Worum 

ging es konkret?

Angesichts der intensiven Veränderungen, de-
nen Menschen im beruflichen Kontext ausge-
setzt sind, wollten wir Konzepte und Ideen an-
bieten, wie berufsbezogene Umbrüche gestaltet 
werden können. Eine wichtige Lebensphase, 
um die es beispielsweise ging, war der Eintritt 
ins Berufsleben: Was sind die Anforderungen 
der jungen Leute? Wie lässt sich für sie ein 
gutes Jobumfeld herstellen? Ein wesentlicher 
Schwerpunkt des Kongresses war das Thema 
der Unternehmensübergabe bzw. -nachfolge. 
Es handelt sich hierbei sowohl im Leben des ab-
gebenden als auch des aufnehmenden Inhabers 
oder Inhaberkreises um einen weitreichenden 
Umbruch, der tief in den beruflichen und sehr 
intensiv auch in den privaten Lebensbereich 
hineinragt. Einerseits spielt das Thema des 
Loslassens hier eine große Rolle. Andererseits 
gehen Nachfolger ins Risiko, mit einer hohen 
Verantwortung für Mitarbeitende und Vermö-
gensgegenstände im Unternehmen umgehen  

zu müssen. Neben diesem Spannungsfeld wur-
de auf dem Kongress beleuchtet, wie berufsbe-
zogene Lebensumbrüche generell gemeistert 
werden und wie Coaches ihre Klienten hierbei 
wirkungsvoll begleiten können.

Sie selbst haben Erfahrung 
im Coaching von Klienten, 
die – z.B. aus der Rolle der 
angestellten Führungskraft 

kommend – eine Selbstständigkeit 
aufbauen möchten. Wie sieht 

ein solches Coaching aus?

Zunächst wird hinterfragt, wie es um die Res-
sourcen steht, die es für die Selbstständigkeit 
braucht. Klienten, die an eine Gründung den-
ken, sind häufig noch auf der Suche und sagen 
eben nicht: „Okay, die Entscheidung steht und 
jetzt will ich wissen, wie ich mein Unterneh-
men aufbaue!“ Auf die Wünsche und Hoffnun-
gen, die mit dem Vorhaben verbunden sind, zu 
schauen und dabei die Frage zu beleuchten, ob 
der gewünschte Eintritt in die Selbstständig-
keit vielleicht auch eine Flucht sein könnte, ist 
wichtig. Es wird also hinterfragt, was genau der 
potenzielle Gründer hinter sich lassen möchte. 
Geht es dem Klienten z.B. darum, Frust im 
bisherigen Job oder Ärger mit dem „nervigen“ 
Chef loszuwerden? In Aspekte wie diesen wird 
hineingespürt, um aufseiten des Klienten die 
Sicherheit herzustellen, dass die Gründung aus 
eigenem Antrieb und damit aus einer starken 
Position heraus angegangen wird. Das ist mir 
wichtig und ich arbeite im Coaching grund-
sätzlich – gerade aber auch in diesem Kontext 
– mit Konzepten der Ressourcenorientierung 
und der Positiven Psychologie. Es gilt dem-
nach, niemanden zu verunsichern, sondern 
eine klare Entscheidung zu ermöglichen – 
auch unter Berücksichtigung der Risiken und 
zu erwartenden Hürden. In der nächsten Phase 
geht es darum, dass der Klient oder die Klien-
tin für sich erarbeitet: Was ist eigentlich meine 
Idee? Worin besteht meine Mission? Was will 
ich in die Welt bringen und wie kann ich das 
konkret angehen?

Wie viel Expertenberatung 
enthält ein Coaching im Kontext 

der Existenzgründung?

Die Herausforderung für den Coach besteht 
tatsächlich darin, weitestgehend auf der Pro-
zessebene zu bleiben. Es ist wichtig, dem Kli-
enten durch Fragen, Perspektivenwechsel etc. 
zu helfen, sein eigenes Konzept zu entwickeln. 
Mit Einwilligung des Klienten kann eine kurze 
Fachberatungssequenz eingeflochten werden. 
Vor allem dann, wenn – wie in meinem Fall 
(lacht) – die eine oder andere eigene relevan-
te Erfahrung besteht, ist die Versuchung aber 
groß, stärker in eine beratende Expertenrolle 
hineinzurutschen. Dies wäre nicht im Sinne ei-
nes professionellen Coachings. Ich lege daher 
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viel Wert darauf, mich selber gut zu kennen 
und die eigene Wirkung in einem Coaching-
Prozess immer sehr genau zu reflektieren.

2019 widmeten Sie sich 
dem Kongressthema 

„Coaching in disruptiven 
Veränderungsprozessen“. 

Welche zentralen Erkenntnisse 
haben Sie gewonnen?

Wir beleuchteten die Perspektiven der Grün-
der bzw. der Start-ups, die eine Disruption 
durch eine innovative Idee anstoßen, sowie 
die Perspektive der Menschen in Organisa-
tionen, die von einer Disruption überrollt 
werden. Eine Erkenntnis bestand darin, dass 
auch die Gründer nur mit Wasser kochen. Das 
Wachstum eines Start-ups muss sehr gut vom 
Gründer reflektiert werden, um zu verstehen, 
dass dadurch strukturelle Änderungen erfor-
derlich werden können und dass sich auch der 
Gründer als Person in seinem Verhalten und 
Führungsstil weiterentwickeln muss, um das 
Wachstum der Organisation fortlaufend zu un-
terstützen. Aufseiten derer, die von Disrupti-
on bedroht sind, muss es ermöglicht werden, 
eine sinnvolle Balance zwischen Bewahren 
und Veränderung zu halten. Was ist in unserer 
Organisation und in meinem Wirken als Füh-

ben, unter den VUCA-Bedingungen (volati-
lity, uncertainty, complexity, ambiguity) nicht 
mehr weiterkommen. Dies geschieht zunächst 
auf rationaler Ebene, muss aber auch emoti-
onal verarbeitet werden. Konkret: Ich habe 
Führungskräfte im Coaching, deren Organi-
sationen heute mehr auf Selbstorganisation 
der Mitarbeiter setzen. Auf der rationalen 
Ebene heißt es dann von Klientenseite: Das 
ist in Ordnung, wir müssen das machen und 
ich stehe hinter dieser Entscheidung. Dann 
folgt aber mitunter der Satz: Wo werde ich 
jetzt eigentlich noch gebraucht? Dieser innere 
Konflikt betrifft die Person selbst, was in Ver-
änderungsprozessen noch nicht immer ausrei-
chend berücksichtigt wird. Die Führungskraft 
hat vielleicht schon teamorientiert geführt, 
finale Entscheidungen aber alleine getroffen, 
war wichtig, wurde bei Fragen angesprochen, 
übte eine Steuerungswirkung aus und hatte 
einen Führungsstatus inne. Das machte ihr 
Selbstbild aus. Im Zuge der Selbstorganisa-
tion verliert dies aber potenziell an Bedeu-
tung. Das muss die Führungskraft erst einmal 
vor sich selbst und auch vor ihrem privaten 
Umfeld verarbeiten können. Ich sehe darin ei-
nen wichtigen Punkt, weshalb ich auch dafür 
plädiere, das systemorientierte Vorgehen mit 
psychodynamischen Konzepten zu verbinden 
und dieses Zusammenwirken zu verstehen.

rungskraft – auch angesichts der Disruption 
– bewahrenswert? Worauf können wir aufbau-
en? Was müssen wir hingegen über Bord wer-
fen und welche neuen, veränderten Prozesse 
müssen wir einführen? Diese Fragen sind nicht 
trivial und reichen stark in die intrapersonale 
Ebene hinein. Führungskräfte müssen sich z.B. 
damit auseinandersetzen, wie sie mit ihrem 
Wirken auf die Veränderungsprozesse Einfluss 
nehmen.

Sie sagen, dass 
Transformationsprozesse heute 

oft von intensiveren persönlichen 
Veränderungen auf Klientenseite 

gekennzeichnet sind …

Als Coach arbeite ich im Wesentlichen mit 
Führungskräften, Projektleitern sowie mit Ex-
pertinnen und Experten zusammen. Wenn ich 
reflektiere, vor welchen Herausforderungen 
diese Menschen stehen, dann wird deutlich, 
dass sich die heutige industrielle Revolution 
bzw. das, was man als „4.0“ bezeichnet, fun-
damental von den vorangegangenen industri-
ellen Revolutionen unterscheidet. Und zwar 
dahingehend, dass sich Arbeit und Leben 
jetzt viel stärker gegenseitig durchdringen. 
Und: Menschen stellen häufig fest, dass sie 
so, wie sie bisher geführt und gearbeitet ha-
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Wir sollten nicht diejenigen sein, die 
der neuesten Mode hinterherrennen 

und versuchen, so ein paar Coaching-
Stunden mehr zu verkaufen.

Lässt sich daraus folgern, dass 
Change Management heute kaum 
noch ohne Coaching auskommt?

Durchaus. Ich denke, dass sich Coaching ange-
sichts der heutigen Komplexität von Verände-
rungsprozessen zu einem unverzichtbaren Ins-
trument entwickeln wird, das wesentlich dazu 
beiträgt, es Menschen in verantwortlichen 
Positionen zu ermöglichen, diese Change-
Prozesse überhaupt bewältigen zu können. 
Voraussetzung ist, dass sich Coaching weiter 
professionalisiert. Ich sehe diesbezüglich – z.B. 
im Ausbildungsbereich und auf Verbandsebe-
ne – sehr positive Entwicklungen und hoffe, 
dass es den vielen guten Coaches gelingt, sich 
von den Scharlatanen, die es leider immer 
noch gibt, weiter abzusetzen.

Welche Entwicklungsrichtungen 
sehen Sie für Coaching? 

Zu bedenken geben möchte ich zunächst, dass 
wir Coaches uns heute manchmal relativ unre-
flektiert auf Trends einstellen und diese dann 
lautstark propagieren. Mein „Lieblingsbegriff “ 
in diesem Zusammenhang ist der des agilen 
Coachs, den ich mit wachsender Begeisterung 
hinterfrage (lacht). Coaches helfen von jeher 

Fo
to

: P
ro

f. 
D

r. 
Pe

te
r F

isc
he

r, 
4M

 O
nl

in
em

ar
ke

tin
g 

G
m

bH

ihren Klienten, Aspekte zu reflektieren, ihre 
Potenziale zu erweitern und sich neue Perspek-
tiven zu eröffnen. Wir sollten nicht diejenigen 
sein, die der neuesten Mode hinterherrennen 
und versuchen, so ein paar Coaching-Stunden 
mehr zu verkaufen. Eine wesentliche Entwick-
lungsrichtung sehe ich dennoch darin, dass wir 
lernen müssen, stärker mit Teams zusammen-
zuarbeiten. Team-Coaching ist wahrhaftig 
nichts Neues, aber die Voraussetzungen und 
die Gestaltung von Teamarbeit ändern sich 
in agilen Organisationen grundlegend. Es be-
steht ein höherer Selbstorganisationsgrad. Für 
etablierte Organisationen ist dies nicht selbst-
verständlich. Ich habe Situationen erlebt, in 
denen eine Geschäftsführung gesagt hat: Liebe 
Teams, wir wollen euch nun mehr Selbstorga-
nisation geben. Die Teams sagten aber: Das 
wollen wir gar nicht! Wesentlich wird sein, dass 
Coaches solche Prozesse der Selbstorganisie-
rung gut begleiten können. Ein zweiter Punkt 
besteht darin, dass Coaching selber komple-
xer wird. Für mich steht zur Diskussion, ob 
ein Coach für einen Veränderungsprozess im-
mer ausreicht oder Coaches lernen müssen, 
auch in Beraternetzwerken zusammenzuar-
beiten. Angesichts der Komplexität heutiger 
Veränderungsprozesse kann es sinnvoll sein, 
unterschiedliche Coaches mit unterschied-

lichen Schwerpunkten und Ausrichtungen 
projektbezogen in einem wirkungsvollen und 
ganzheitlich arbeitenden Beratungssystem zu 
vereinen. Beispielsweise mag eine Kollegin 
oder ein Kollege im Team-Coaching besonders 
erfahren sein und übernimmt dieses, während 
ein anderer Coach im Bereich der Begleitung 
von Führungskräften in Umbruchsituationen 
über viel Erfahrung verfügt und sich diesbe-
züglich einbringt. Als wichtig erachte ich zu-
dem, dass Coaches über eine gewisse Metho-
denbandbreite verfügen. Wenn wir alle vier 
VUCA-Dimensionen mit nur einem Ansatz 
abdecken wollen, z.B. mit dem systemischen 
Arbeiten, stellt sich mir zumindest die Frage, 
ob das der Komplexität dieser Bedingungen 
angemessen ist. Deshalb versuchen wir auch 
im Rahmen unseres Studiengangs ein fundier-
tes Methodenspektrum anzubieten.

Müssen Coaches heute ein anderes 
Kompetenzprofil erfüllen?

Heute hört man Land auf Land ab, wir bräuch-
ten einen Umbruch, alles müsste ganz anders 
angegangen werden. Davon halte ich nur be-
grenzt etwas. Aus dem Innovationsmanage-
ment und der Innovationsforschung wissen 
wir, dass Neues in der Regel auf Vorhandenem 
aufbaut. Ich würde daher nicht behaupten, 
Coaches sollten jene Kompetenzen, die sie 
in der Vergangenheit erworben haben, über 
Bord werfen. Notwendig ist aber eine Fortent-
wicklung von Kompetenzen, die konsequent 
angegangen werden muss. In Gesprächen mit 
Kolleginnen und Kollegen merke ich, dass 
zwar viel in die eigene Weiterbildung investiert 
wird, aber häufig bleibt man dabei im eigenen 
Beritt. Beispielsweise vertieft der systemische 
Coach dann seine systemischen Fähigkeiten. 
Ich möchte dazu aufrufen, sich auch in andere 
Felder hineinzubewegen, um dann reflektiert 
zu schauen: Was nehme ich in meinen fort-
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entwickelten Kompetenzbaukasten auf? Ein 
wichtiges Thema ist z.B. die Frage, inwieweit 
Coaches Möglichkeiten des technologischen 
Fortschritts in ihre Coaching-Prozesse integ-
rieren wollen und welche zusätzlichen Kom-
petenzen hierfür benötigt werden.

Hier kommt das Thema 
Coaching-on-Demand ins Spiel.

Richtig. Gerade mit den immer besser werden-
den digitalen Assistenz- und Kommunikations-
systemen wird das Thema Coaching-on-Demand 
wichtiger. Und zwar auch deshalb, weil Klienten 
aufgrund der VUCA-Bedingungen hier und jetzt 
vor einer neuen Situation stehen können und 
schnelle Entscheidungen treffen müssen, die ei-
ner Reflexion mit einem Coach bedürfen.

Sie haben einen Klienten während 
einer Restrukturierungsphase 

begleitet. Das war, wie Sie 
berichten, ein „langjähriger“ 

Prozess. Muss der Grundsatz, 
ein Coaching sei immer 

zeitlich begrenzt, im Change-
Kontext relativiert werden?

Ja, allerdings in einer sehr reflektierten Form. 
Coaching ist bekanntlich eine Zusammenar-
beit auf Augenhöhe. Dazu gehört das Selbstver-
ständnis des Coachs, einen Auftrag jederzeit in 
Übereinstimmung mit dem Klienten beenden 
zu können. Ich schaue auf den Prozess und 
reflektiere mit den Klienten, was ihnen jetzt 
hilft. Und das kann auch die bewusste und 
zielorientierte Beendigung des Coachings sein. 
Coaching-Prozesse können wesentlich kürzer 
verlaufen, als ursprünglich vereinbart, weil das 
Anliegen des Klienten vorzeitig erfüllt ist. Ich 
hatte schon erfolgreiche Coachings, die streng-
genommen gar nicht erst angefangen haben. 
Man hat ein Telefonat im Sinne einer Auftrags-
klärung geführt, das möglicherweise etwas in-
tensiver war, und der Klient sagte: „Prima, Sie 
haben mir die Augen geöffnet.“ Hier geht es um 
die Haltung, Coaching niemals ausschließlich 
als Geschäft zu verstehen und möglichst vie-
le Stunden verkaufen zu wollen. Wenn diese 
Haltung gegeben und die Beendigung eines 
Coachings immer eine Option ist, über die 

man offen sprechen kann, halte ich nicht viel 
davon, einen Coaching-Prozess per se zeitlich 
zu begrenzen. Es ist dann in Ordnung, wenn 
Coach und Klient gemeinsam beschließen, eine 
längerfristige Begleitung einzugehen. Dabei 
sind immer wieder Haltepunkte einzubauen, 
um reflektieren zu können, was in der gerade 
aktuellen Situation das Richtige ist.

Nach Ihrem Studium 
der Wirtschafts- und 

Organisationswissenschaften an 
der Universität der Bundeswehr 
und der 1990 abgeschlossenen 

Promotion an der TU Berlin 
waren Sie zunächst rund drei 

Jahre lang als externer Berater 
tätig. Wie kam es dazu?

Während und nach meiner Zeit als Bundes-
wehroffizier überlegte ich, wie ich einen gu-
ten Einstieg in die Wirtschaft realisieren kann. 
Mein Glück war es, dass ich bereits während 
der Bundeswehrzeit eine große Projekteinfüh-
rung geleitet hatte. Als Marineoffizier fuhr ich 
zur See, bin in den letzten Jahren meiner Bun-
deswehrzugehörigkeit aber damit beauftragt 
worden, die Einführung eines IT-Systems für 
die Personalrekrutierung der gesamten Bun-
deswehr zu leiten. Das gab es damals noch 
nicht. Diese Erfahrung eröffnete mir den Weg 
in die Unternehmensberatung, zunächst in 
die klassische Fachberatung. Erst später, als 
ich interimsweise in einem mittelständischen 
Maschinenbauunternehmen als Sanierungsma-
nager tätig war, kam ich mit psychologischen 
Thematiken in Berührung. Von jetzt auf gleich 
mussten viele Menschen entlassen werden, 
um das Unternehmen retten zu können. Von 
Coaching hatte ich damals noch keine Ahnung, 
aber ich merkte erstmals, dass man für Beratung 
mehr braucht als Excel-Tabellen. Diese „Er-

kenntnis“ sollte zwar selbstverständlich sein, 
war für mich damals aber tatsächlich Neuland.

Ab 1993 haben Sie verschiedene 
interne Positionen 

bekleidet – insbesondere 
im Change Management. 

Ein gezielter Schritt?

Ja, ich habe mich ganz klassisch beworben, wur-
de also nicht durch einen Kunden losgeeist. 
Es war an der Zeit, in eine interne, operative 
Verantwortung zu wechseln, nachdem mir die 
externe Beratertätigkeit einen guten Überblick 
verschafft hatte. Dass ich dann viele Jahre als 
angestellter Change Manager gearbeitet habe, 
verstehe ich hinsichtlich meiner heutigen Ar-
beit als Vorteil. Ich habe die Veränderungs-
prozesse in den Unternehmen aktiv verant-
wortet – einschließlich Budget, Führung und 
Realisierung der Ziele des Change-Programms. 
Zunächst ging es um Kostensenkungsprogram-
me. Der Vorstandsvorsitzende, mein damali-
ger Chef, sagte: „Lenz, dafür kriegen Sie keine 
Weihnachtskarten.“ Und ich habe auch keine 
bekommen. Das waren schwierige Prozesse, 
für die man ein dickes Fell benötigt. Die un-
mittelbare, operative Arbeit vor Ort gemacht 
zu haben, ist eine andere Erfahrung als eine 
Tätigkeit als Coach, Berater oder Personal-
entwickler, der andere befähigen soll, solche 
Aufgaben zu lösen. Ich bin überzeugt davon, 
aufgrund dieser Erfahrungen für meine Klien-
ten und Klientinnen anschlussfähiger zu sein.

In Ihre Zeit als „Interner“ fiel 
auch Ihre erste Coaching-

Ausbildung, die Sie von 2001 bis 
2003 absolvierten. Wie ist das 

Thema in Ihren Fokus geraten?

Die Situation, die mich zum Coaching führte, 
habe ich heute noch sehr gut vor Augen. Aus-
schlaggebend war ein dramatisches Scheitern. 
Ich habe einen Veränderungsprozess auf rein 
kognitiver, konzeptioneller Seite mit weitge-
hender Bravour gestalten können. Anschlie-
ßend waren Trainings mit den Personen durch-
zuführen, die nun in neuen Arbeitsbereichen 
tätig werden sollten. Ich hatte Bauchschmer-
zen damit, aber mein Chef sagte damals: „Ach 

Coaching ist bekanntlich eine 
Zusammenarbeit auf Augenhöhe. 

Dazu gehört das Selbstverständnis 
des Coachs, einen Auftrag jederzeit 

in Übereinstimmung mit dem 
Klienten beenden zu können.
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komm, das bisschen Training kannst Du doch 
auch noch machen.“ Ich stolperte dann in das 
erste, auf zwei Tage angesetzte Training und 
musste es schon am Mittag des ersten Tages 
abbrechen, weil ich es dadurch, dass ich nur 
auf der rational-argumentativen Schiene un-
terwegs war, vergeigt hatte. Ich habe schlicht 
und einfach die Menschen verloren. Ich hätte 
mir dann einfach sagen können, dass das nicht 
mein Gebiet ist. Stattdessen wollte ich lernen, 
wie es besser geht, denn ich bin nun einmal 
ein Mensch, der von Interesse und Neugierde 
geprägt ist. Das war der Einstieg in eine mehr-
jährige Phase der Aus- und Weiterbildung.

Ist Ihr Blick auf das Thema 
internes Coaching und 

Vertraulichkeit durch Ihre 
internen Tätigkeiten beeinflusst?

Ja, auf jeden Fall. Mir ist vollkommen bewusst, 
dass internes Coaching vor gewissen Schwie-
rigkeiten und Restriktionen steht. Ich hatte 
damals den Grundsatz, nie in der eigenen Kon-
zerngesellschaft zu coachen. Es gab zwar viele 
Anfragen, aber die habe ich stets abgelehnt 
und mir gesagt: Wenn ich in Konzernteil A 
arbeite, biete ich nur Coachings in Konzern-
teil B an. Als interner Coach muss ich wissen, 
dass ich ansonsten ein Risiko eingehe, wenn 
ich in eine Führungshierarchie eingebunden 
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bin. Vielleicht kommt meine Führungskraft zu 
mir und fragt nach Informationen über einen 
Klienten, weil sie gerade darüber nachdenkt, 
diese Person zu befördern oder zu kündigen 
etc. Es kann auch sein, dass dann Druck aus-
geübt wird, nach dem Motto: Ich weiß ja, dass 
Sie nichts erzählen dürfen, aber mir können 
Sie doch vertrauen. Der Coach kann also in 
Double-Bind-Situationen hineingeraten. Die 
einzig richtige Haltung ist es dann, den Forde-
rungen standzuhalten. Dass es keine Auskünfte 

gibt, muss im Coaching generell gelten, in der 
internen Rolle steht man aber unter erhöh-
tem Druck. Das zweite Risiko, in das sich ein 
interner Coach begibt, ist die Gefahr, vom 
Klienten als Botschafter des Unternehmens 
angesehen zu werden. Und wenn der Coach 
in der Vergangenheit der Geschäftsführung 
zugeordnet war, kann es sein, dass der Klient 
z.B. wissen will, was er machen muss, um be-
fördert zu werden. Ich will nicht sagen, dass ich 

internes Coaching per se ablehne. Wenn man 
die Spielregeln ganz klar absteckt und eine 
Kultur schafft, in der es eine Führungskraft 
als selbstverständlich erachtet, dass der Coach 
keine Auskünfte gibt, kann internes Coaching 
funktionieren. Ich halte aber überhaupt nichts 
von der Diskussion, dass eine Führungskraft 
als „Coach“ ihrer Mitarbeiter agieren sollte. 

Seit 2014 lehren Sie an der 
Hochschule für angewandtes 
Management. Weshalb haben 
Sie sich für den Sprung in die 
Hochschullehre entschieden?

Entscheidend war, dass ich in meiner persön-
lichen Lebensplanung an einem Punkt ange-
kommen war, an dem ich mich fragte, was ich 
weitergeben und in die Welt bringen kann. 
Ich gelangte zu der Einsicht, dass ein guter 
Zeitpunkt gekommen war, die nächste Gene-
ration in ihren Lern- und Entwicklungspro-
zessen zu begleiten. Ich bringe viele Stärken 
mit. Sie können aber auch davon ausgehen, 
dass ich während meiner mehr als zwanzig-
jährigen Führungserfahrung so ziemlich jeden 
Fehler begangen habe, den man machen kann 
(lacht). Ich habe also einiges Weiterzugeben. 
Der Wechsel in diese für mich neue Welt war 
für mich sehr anspruchsvoll, ich habe ihn aber 
sehr bedacht vollzogen.

Ich habe die Veränderungsprozesse 
in den Unternehmen aktiv 

verantwortet – einschließlich Budget, 
Führung und Realisierung der Ziele 

des Change-Programms.

Coaching 
Magazin

 – Portrait –

1|2020 – S 19



Portrait

Prof. Dr. Ulrich Lenz, Business-Coach, 
Berater, Autor. An der Hochschule 

für angewandtes Management 
lehrt er im Master-Studiengang 

Wirtschaftspsychologie u.a. Business-
Coaching und Change Management. 

Er verfügt über mehr als 20 Jahre 
internationale Führungserfahrung 

als ergebnisverantwortlicher Change 
Manager, im Sanierungsmanagement und 

in der Führungskräfteentwicklung. In 
Coaching- und Beratungsprojekten hilft 

er Menschen und Organisationen, ihr 
Potenzial in der VUCA-Welt zu entfalten.

www.lenz-advisoryservices.com
www.fham.de
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An der Hochschule leiten Sie den 
Bereich Business-Coaching und 

Beratung, den Masterstudierende 
der Wirtschaftspsychologie 

wählen können. Wie ist dieser 
Schwerpunkt konzipiert? 

In der Kompetenzentwicklung gehen wir von 
der Person aus, die in Coaching und Beratung 
arbeiten möchte. Ein ganz wichtiger Punkt be-
steht darin, dass man sich selbst als Mensch 
sehr gut kennenlernt, die eigenen Reaktions-
muster, Antreiber usw. versteht. Dann kann 
man sie so einsetzen, dass der Klient am Coa-
ching wächst. Dementsprechend beginnen wir 
mit Methoden der Selbst- und Fremdwahr-
nehmung und laden die Studierenden ein, 
solche Feedbacks und Reflexionen einzuho-
len und durchzuarbeiten. Wir lehren dann im 
weiteren Verlauf verschiedene psychologische 
Konzepte im Coaching – ganz bewusst, um 
einen multimethodischen Ansatz zu stärken 
und den Studierenden die Möglichkeit zu ge-
ben, bewusst auszuwählen, in welche Richtung 
sie gehen möchten, und sich z.B. zu fragen: 
Arbeite ich lieber lösungsfokussiert oder doch 
eher systemisch etc.? Was spricht mich auch 
emotional am meisten an? Welche weiteren 
Ansätze kann ich später in meine Coachings 
integrieren? Zudem gilt es, schon während 
des Studiums Praxiserfahrung zu sammeln, 
konkrete Coachings durchzuführen und die-
se im Rahmen von Supervision in die Studi-
engruppe einzubringen. Hier reflektieren die 
Studierenden die eigenen Coaching-Prozesse 
und holen sich weiteren theoretischen Input. 
In ihrer Studienarbeit befassen sich die Teil-
nehmer dann nochmals mit der Reflexion des 
von ihnen durchgeführten Coaching-Prozes-
ses. Darüber hinaus haben die Studierenden 
des Coaching-Schwerpunktes die Möglich-
keit, das zusätzliche Wahlpflichtfach Karriere-
Coaching zu wählen. Die Masterstudierenden 
führen in diesem Rahmen Coachings mit Ba-
chelorstudierenden durch, die vor ihrer Be-
rufswahl stehen. 

Der Selbsterfahrung 
messen Sie demnach – auch 

im Hochschulrahmen – 
zentrale Bedeutung bei?

Ja, dieser Aspekt ist uns sehr wichtig, weil ein 
förderliches und effektives Coaching zwingend 
voraussetzt, dass sich der Coach als Person 
akzeptiert und gleichzeitig lernoffen ist für 
Übertragungen und Gegenübertragungen, 
die im Coaching durch den Klienten erfol-
gen. Coaches müssen dies reflektieren kön-
nen. Der Philosoph Martin Buber sagte: „Der 
Mensch wird am Du zum Ich.“ Dieses Zitat 
drückt gut aus, weshalb der Coach eine hohe 
Verantwortung trägt, sich selbst zu verstehen. 
Und zwar durch die Reflexion dessen, was er 
in Kommunikationsbeziehungen erlebt. Die 
Studierenden hierfür zu sensibilisieren, ist ein 
ganz wesentlicher Punkt, dem wir uns inten-
siv widmen. Für die professionelle Arbeit als 
Coach ist auch Supervision unabdingbar, was 
wir den Studierenden ebenfalls vermitteln.

Welche beruflichen 
Wege schlagen Ihre 

Absolventen ein?

Da besteht ein breites Spektrum. Diejenigen, 
die sich als Coach selbstständig machen wol-
len, sind in der Regel schon etwas ältere Ab-
solventen. Ich berate sie auf Wunsch über das 
Studium hinaus, weil ich es für wichtig halte, 
dass dieser Schritt gut reflektiert und nicht 
aus der Euphorie eines erfolgreich absolvier-
ten Studienschwerpunktes heraus gegangen 
wird. Den einen oder anderen Absolventen 
konnte ich auch bereits in eine sehr erfolgrei-
che Selbstständigkeit begleiten. Häufig gehen 
die Absolventen zunächst aber in angestellte 
Tätigkeiten, z.B. in die Personalentwicklung. 
Andere werden als Scrum-Master in agilen 
Projekten tätig oder leiten kleinere Verände-
rungsvorhaben in Unternehmen und nehmen 
in diesem Kontext Coaching-Rollen wahr. 
Teilweise treten sie auch in Prozessberatungs-
unternehmen ein und führen Coachings und 
Trainings durch.

Seit 2018 bieten Sie – parallel 
zur Hochschullehre – mit 
„Lenz Advisory Services“ 

eine Begleitung von 
Führungskräften an, die Sie 

als „ganzheitlich“ bezeichnen. 
Was meinen Sie damit?

Wenn ich in einer Auftragsklärung bin, kann 
ich aufgrund meiner Erfahrung und Entwick-
lung unterschiedliche Perspektiven anbieten, 
um mit dem Klienten genau zu erörtern, wel-
ches Vorgehen zu seinem Anliegen und Kon-
text passt. Es geht mir bei dem Begriff darum, 
über einen Werkzeugkasten zu verfügen, den 
man einsetzen kann. Dazu gehört es auch, 
auf die eigenen Grenzen zu achten und sich 
zu fragen: Wann brauche ich z.B. einen Ko-
operationspartner? Auch die Freiheit, einen 
Auftrag nicht annehmen zu müssen, habe ich 
mir immer bewahrt. Was dem Klienten tatsäch-
lich hilft, steht für mich an erster Stelle. Das ist 
manchmal weder für den Coach noch für den 
Klienten ein einfacher Weg. 
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Wer schreibt, der bleibt
Wie selbstreflektierendes Schreiben den Coaching-Prozess vertieft und nachhaltiger gestaltet

Von Olaf Georg Klein
Wie können Coaches gewährleisten, dass ihr Klient einen möglichst tiefen 
Zugang zur eigenen Person findet? Wie stellen sie sicher, dass der Coaching-
Erfolg, vollzogene Entwicklungen und erlangte Erkenntnisse eine stabile 
Verankerung erfahren und sich nicht früher oder später verflüchtigen, wenn 
nach dem Coaching der Arbeitsalltag Einzug hält? Das hier vorgestellte 
Konzept, das die Integration des selbstreflektierenden Schreibens in den 

Coaching-Prozess vorsieht, bietet Antworten auf diese Fragen.
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Wie nachhaltig ist eigentlich das, was ein Kli-
ent in einem Coaching erkennt, lernt, versteht, 
verändert und zumindest für eine Weile in-
tegriert? Wie lange erinnert sich der Klient 
an eine Coaching-Sitzung, deren Verlauf und 
wesentliche Wirkfaktoren – ohne eine Ver-
schriftlichung? Was im Moment neu, anregend 
oder inspirierend erscheint, ist oft schon nach 
kurzer Zeit wieder vergessen oder nur noch 
schemenhaft erinnerbar. Was man dagegen 
aufschreibt, bleibt. Von daher sollte Coaching 
durch verschiedene Dimensionen des Schrei-
bens abgesichert und ergänzt werden.

Der Wert selbstreflektierenden 
Schreibens

Normalerweise schreibt man im Alltag an 
andere – in Briefen, E-Mails, SMS, per Twit-
ter – und nicht für sich selbst. Das Schreiben 
für eine vertiefende Selbstreflexion, für einen 
Dialog mit sich selbst zu nutzen, ist in dieser 
beschleunigten Gegenwart fast in Vergessen-
heit geraten. Dabei hat es in unserer Kultur 
eine jahrhundertelange Tradition. Es fand und 
findet vor allem beim Tagebuchschreiben statt 
(Klein, 2018). Erst seit kurzem kommt das 
Altvertraute nun in einem neuen Gewand als 
„Journaling“ aus den USA zurück ins öffentli-
che Bewusstsein. Dabei besteht zwischen bei-
den keinerlei Unterschied. Es geht um dieselbe 
Sache: um einen gezielten Dialog mit sich selbst.

Schreiben und Erinnern

Durch das Schreiben über sich selbst kann 
man das, was man vorher nur in seinem Kopf 
hatte – und beinahe wieder vergessen hät-
te – aufs Papier oder auf einen Bildschirm 
bannen. Seien es Ziele, Ideen, Erfahrungen, 
Vorsätze, herausragende Erlebnisse oder 
spontane Erinnerungen an einen wesentli-
chen Augenblick. Dadurch, dass das „nur“ 
Gedachte niedergeschrieben wurde, ist es 
dem Vergessen entrissen. Es kann nämlich 
wieder und wieder gelesen und damit sowohl 
bewusst erinnert als auch vertiefend einge-
prägt werden. Wie wenig man selbst dem 
eigenen Gedächtnis vertrauen kann, ist den 
meisten bewusst – nur was man dagegen tun 
könnte, wird selten systematisch vermittelt, 

weder in der Schule noch im Studium oder 
in einer Coaching-Ausbildung.

Schreiben als Weg zur 
vertieften Erkenntnis

Das Niedergeschriebene wird aber nicht nur 
vor dem Vergessen bewahrt. Es ist auch auf 
einer anderen Ebene präsent: nicht nur kurz 
im Kopf, sondern fixiert auf dem Papier. Der 
Schreibende kann das, was er denkt, noch 
einmal „von außen“ betrachten und befragen. 
Habe ich das wirklich korrekt ausgedrückt? 
Ist das Ziel wirklich realistisch? Wofür könnte 
die Idee noch gut sein? Wie kann ich meinen 
Vorsatz in mir lebendig halten? Das heißt, die 
Selbstreflexion und die Vertiefung des eigenen 
Denkens ist im Prozess des Aufschreibens be-
reits integriert und wirksam – ohne dass es ei-
ner bestimmten Ausbildung oder Anstrengung 
bedarf. So unterstützt das Schreiben ganz von 
allein eine vertiefte Selbsterkenntnis.

Nebeneffekte des 
selbstreflektierenden Schreibens

Das Schreiben über sich führt obendrein zu 
einer größeren Konzentration, weil der Pro-
zess des Schreibens (je länger, je intensiver) zu 
einer verstärkten Selbstzentrierung beiträgt. Es 
verbessert die Ausdrucksfähigkeit, da auch für 
diffuse Zustände und Gefühle Worte gesucht 
und gefunden werden. Es fördert die genau-
ere Wahrnehmung von eigenen und fremden 
Gefühlen. Außerdem hilft es, Stress abzubau-
en und sich besser erinnern zu können. Eigene 
und die Umgebung betreffende Veränderun-
gen können über längere Zeiträume beobachtet 
und wahrgenommen sowie Wesentliches von 
Unwesentlichem besser unterschieden werden. 
Das alles stärkt am Ende das eigene Selbstwert-
gefühl und macht unabhängiger von äußeren 
Zuschreibungen und Manipulationen. Genauer 
nachzulesen und ausführlicher in Klein (2018).

Warum ist selbstreflektierendes 
Schreiben wenig verbreitet?

Leider wird den meisten bereits in der Schu-
le die spontane Freude am Schreiben ausge-
trieben. Die Fokussierung auf Fehlerfreiheit, 

Geschwindigkeit und äußerlich vorgegebene 
Inhalte (Gedichtinterpretationen, Bildbeschrei-
bungen, Aufsätze) führen oft zu Stress, nicht 
selten sogar zu Scham und Ängsten. Eine Anlei-
tung zum selbstreflektierenden Schreiben findet 
überhaupt nicht statt. Wenn Jugendliche von 
sich aus spontan Tagebuch schreiben, tun sie 
das häufig nur in negativen Ausnahmesituati-
onen. Und da es an Anleitung, Austausch und 
Ermutigung fehlt, stellen die meisten es bald 
wieder ein. So muss für die meisten Klienten 
(und Coaches?) die Freude am Schreiben und 
insbesondere am selbstreflektierenden Schrei-
ben erst wiederhergestellt werden.

Selbstreflektierendes 
Schreiben im Coaching

Schreiben ist oft mit Ängsten und Scham 
besetzt. Daher ist es vorteilhaft, mit den An-
regungen zum Schreiben möglichst niedrig-
schwellig zu beginnen.

Den Klienten zum  
Schreiben anregen

Nach einem ausführlichen, klärenden Vorge-
spräch könnte der Coach den Klienten zum 
Beispiel bitten, sich die Ziele oder Probleme, 
an denen er im Coaching arbeiten möchte, 
aufzuschreiben. Sich quasi einen Notizzettel 
zu machen und ihn zur ersten Sitzung mit-
zubringen. Sich Notizen zu machen, sind die 
meisten Menschen gewohnt. Das stellt keine 
hohe Hürde dar. Da es jetzt aber um den Klien-
ten selbst geht, wird der Fokus des Schreibens 
bereits vom Außen auf das Innen verlegt. Der 
Klient kann außerdem die Erfahrung machen, 
dass er in dem Moment, in dem er die Ziele 
notiert, die Ebene wechselt. Er ist danach in 
der Lage, seine Ziele quasi noch einmal von 
außen anzusehen, zu umschreiben, zu präzi-
sieren und vielleicht sogar schon von selbst, 
dahinterliegende Ziele zu entdecken.

Von der ersten Coaching-Stunde 
an mitschreiben

In der ersten Coaching-Stunde sollte neben den 
üblichen Themen (Ziele, Anliegen, Rahmen,  
Rhythmen, methodisches Vorgehen usw.) auch 
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das Schreiben selbst zur Sprache kommen. Der 
Coach fragt z.B., wie leicht oder schwer dem 
Klienten das Aufschreiben der Ziele gefallen 
ist, wann und wo er geschrieben und was er 
für Erfahrungen dabei gemacht hat. Und es 
wird klargestellt, dass diese Notizen ebenso 
wie anderes selbstreflektierendes Schrei- 
ben im Coaching nicht beurteilt, bewertet 
oder gar zensiert werden – anders als in der 
Schule. Es geht auch nicht um Fehlerfreiheit, 
sondern ausschließlich um den Erkenntnis-
wert für den Klienten, der durch dieses Ver-
schriftlichen entsteht.

In der Coaching-Stunde macht sich der Coach 
selbst Notizen und lädt auch den Klienten ein, 
nach einem Abschnitt, einem Thema, einer be-
stimmten Erkenntnis oder Lösung sich einen 
Moment Zeit zu nehmen und ein paar Notizen 
zu machen. Das hilft, die Stunde zu struktu-
rieren und die Selbstreflexion des Klienten 
zu stärken. Was ist ihm wichtig? Wie kann er 
das ausdrücken? Der Klient hat außerdem die 
Möglichkeit, noch einmal nachzufragen, wenn 
er beim Aufschreiben bemerkt, dass ihm et-
was doch nicht so klar geworden ist, wie es im 
ersten Moment schien. Auch das führt in der 
Regel zu einer Vertiefung und Intensivierung 
des Coaching-Prozesses.

Empfehlungen am Ende 
der Coaching-Stunde

Am Ende der Stunde bekommt der Klient 
die Anregung und die durchaus dringende 
Empfehlung, sich alsbald, am besten schon 
am nächsten Tag, die eigenen Aufzeichnun-
gen noch einmal anzusehen und mit einer 
schriftlichen Zusammenfassung der für ihn 
wesentlichen Elemente der Coaching-Sitzung 
zu beginnen. Er möge sich doch dafür einen 
gemütlichen, inspirierenden Raum suchen 
(Selbstsorge) und vor allem nicht zum eigenen 
Kritiker werden, denn es geht nicht um Per-
fektion, sondern um Erkenntnis. Von daher 
wäre es nützlich, sich die eigenen Notizen und 
den nach und nach entstehenden Text über 
die Erlebnisse, Erfahrungen, Erkenntnisse 
und Veränderungen wiederholt anzusehen. 
Wo und wann immer nötig oder möglich, 
könne er ja dann immer noch genauer formu-

lieren oder ergänzen. Das hat normalerweise 
gleich mehrere Effekte. Zum einen wird der 
Coaching-Prozess auch zwischen den einzel-
nen Sitzungen gestärkt und zum anderen die 
Erwartungshaltung gemildert, die erste Zu-
sammenfassung, die der Klient schreibt, müsse 
gleich „perfekt“ sein.

Angst und Selbstzweifel auflösen

Der Coach betont, dass diese Zusammenfas-
sung in der Hauptsache der vertieften Selbst-
reflexion des Klienten dient. Dass der Klient 
dadurch die Möglichkeit bekommt, zu einem 
späteren Zeitpunkt seine Zusammenfassun-
gen nachzulesen und so den eigenen Verände-
rungs- und Wachstumsprozess nachzuverfol-
gen. Dennoch wäre es natürlich ganz nützlich, 
wenn auch der Coach diese Zusammenfassun-
gen noch einmal anschaut und mit dem Klien-
ten bespricht. Auch dabei geht es wieder um 
Erkenntnis und Feedback und nicht um Bewer-
tung. Erfahrungsgemäß nehmen viele Klienten 
dieses Angebot an. Die meisten schicken ihre 
Zusammenfassung dann zwei oder drei Tage 
vor der nächsten Sitzung an den Coach. Einige 
ziehen es vor, sie mitzubringen und mit dem 
Coach ad hoc zu besprechen.

Aufzeichnungen besprechen

Aufzeichnungen des Klienten mit den eigenen 
Notizen über die Stunde zu vergleichen und 
durchzulesen, ist eine deutliche Zusatzaufgabe 
für den Coach – aber sie ist es wert: Der Coach 
sieht, wo der Klient steht, was er gehört, ver-
standen, erkannt und was er bereits umgesetzt 
hat, was in der Zeit zwischen den Sitzungen 
passiert ist. Das macht die kommende Sit-
zung unglaublich dicht und effektiv. Gleich-
zeitig wird sichergestellt, dass der Klient auch 
zwischen den Sitzungen aktiv im Coaching-
Prozess ist und bleibt. Durch das Besprechen 
der Aufzeichnungen am Anfang jeder Stunde 
wird die Selbstreflexionsfähigkeit des Klienten 
gestärkt. Dabei wird nicht nur auf die Inhalte, 
sondern auch wieder auf das Schreiben als kre-
ativen Prozess selbst eingegangen: Wie ist es 
dem Klienten beim Schreiben gegangen? Wo 
hat er geschrieben, wann, könnte er die Um-
stände des Schreibens verändern?

Die sensible Haltung des Coachs

Die Art und Weise, wie in der Coaching-Sit-
zung über die Aufzeichnungen des Klienten 
gesprochen wird, entscheidet maßgeblich 
darüber, ob der Klient mit Begeisterung 
weiterschreibt oder nicht. Grundsätzlich gilt, 
dass der Text des Klienten selbst zu einem 
Erkenntnisgegenstand für Klient und Coach 
wird. Er ist eben nicht nur eine Zusammen-
fassung der letzten Stunde und einiger Beob-
achtungen, sondern lädt seinerseits zu einer 
Entdeckungsreise ein. Denn woher soll der 
Klient wissen, was er denkt, bevor er liest, was 
er geschrieben hat? Von daher ist die Grund-
haltung des Coachs folgende: „Als Sie den 
Text geschrieben haben, haben Sie das … for-
muliert, wenn Sie das jetzt lesen, fällt Ihnen 
da vielleicht auch … auf ?“ Und dann kann 
man Auslassungen, Sprünge, Widersprüche, 
unbewusste Aspekte oder was auch immer 
ganz entspannt besprechen. (Denn die aus-
gesprochen prozessorientierte Haltung lautet 
somit ja: „Inzwischen sind Sie schon wieder 
ein Anderer und können anders auf das vor 
ein paar Tagen Formulierte zurückschauen.“) 
Die unbedingt zu vermeidende, weil fixieren-
de und belehrende Haltung des Coachs wäre: 
„Sie haben hier doch … geschrieben!“ Alles, 
was der Coach dann sagt, wird (mit Recht) 
als Festlegung und als Kritik gehört, egal, wie 
vorsichtig sie formuliert wird.

Der Klient erkennt die Vorteile

Oft erkennt der Klient schon in der zweiten Sit-
zung intuitiv und meist auch explizit die Vor-
teile, die in diesem Verschriftlichen stecken: 
die Verdichtung des Prozesses, die Sicherheit, über 
die gleichen Dinge zu sprechen, einander präzise 
verstanden zu haben, gemeinsam auf einem 
Erkenntnisweg zu sein. Missverständnisse, 
Verwechslungen oder Fehlinterpretationen 
können aufgedeckt und erkenntnisfördernd 
beseitigt werden. Auf bestimmte Aspekte und 
Ansätze kann man vertiefend zurückkommen. 
Und dann können der Coach und der Klient 
äußerst präzise und sehr genau da weiterma-
chen, wo sie in der letzten Stunde aufgehört 
haben. Die Frage, ob überhaupt, warum und 
wozu man eine Zusammenfassung nach einer 
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Sitzung schreiben sollte, kommt in der Regel 
gar nicht mehr auf. Nachfragen des Klienten, 
ob die Zusammenfassung denn ausreichend, 
zu lang oder zu kurz gewesen sei, wird dem 
Klienten selbstverständlich immer elegant 
zurückgespiegelt. „Wenn Sie auch später Ihre 
Aufzeichnungen gerne wieder zur Hand neh-
men und lesen, und wenn Sie Ihnen dann we-
der zu detailliert noch zu kurz sind, dann sind 
sie genau richtig.“

Alte Zusammenfassungen erneut lesen

Das Schreiben entfaltet außerdem eine be-
trächtliche Langzeitwirkung. Neben den 
schon beschriebenen Effekten beim Schrei-
ben selbst und beim gemeinsamen kreativen 
Besprechen der Zusammenfassungen bekom-
men diese Texte natürlich auch den Charakter 
von authentischen Dokumenten. Erfahrungs-
gemäß vergessen Klienten oft ihre Ausgangs-
situation, mit der sie einmal ins Coaching 
gekommen sind. Das Nachlesen des eigenen 

Erkenntnis- und Veränderungsprozesses aus 
einer gewissen Distanz bringt daher noch ein-
mal einen beachtlichen Erkenntnisgewinn. 
Vor allem kann auch noch einmal genauer 
nachvollzogen werden, was genau dem Kli-
enten wirklich geholfen hat, was schwierige 
Muster waren, wo es zu Durchbrüchen und 
gänzlich neuen Erfahrungen gekommen ist 
und wie diese zustande kamen. Das gibt zu-
sätzliche Orientierung, die Gewissheit vor-
anzukommen und beflügelt oft den gerade 
stattfindenden Coaching-Prozess.

Schreiben als Interventionsmethode

Alles, was bisher über diesen Verschriftli-
chungs- und Selbstreflexionsprozess gesagt 
wurde, lässt sich problemlos methodisch in 
jede Art von Coaching integrieren, kann es 
vertiefen, absichern und intensivieren. Ein-
mal an diesem Punkt angekommen, kann das 
Schreiben aber auch als eine eigene Interven-
tionsmethode genutzt werden. So kann der 

Coach beginnen, dem Klienten noch andere 
Schreibaufgaben vorzuschlagen, die aus dem 
kreativen Schreiben, der Poesietherapie, dem 
Journaling und dem therapeutischen Schreiben 
stammen. Beispiele wären: ein Erfolgstage-
buch zu führen; eigene Emotionen und Ge-
fühle, ihr Entstehen und ihre Auswirkungen 
wahrzunehmen und zu beschreiben; glückli-
che Momente, außergewöhnliche Erfolge zu 
notieren; ein fokussiertes Tagebuch oder ein 
Arbeitsjournal über ein kreatives Projekt zu 
führen; einen Brief an einen Konfliktpartner 
oder den Chef zu schreiben – ohne ihn abzu-
schicken. Alle diese Übungen stärken neben 
ihrer thematischen Ausrichtung auch immer 
die Konzentration, die Selbststeuerung und 
die Fokussierung des Klienten.

Keine Zeit für das Schreiben?

Der Haupteinwand, der von manchen Coa-
ches gegen den hier vorgestellten Ansatz 
vorgebracht wird, ist, dass Klienten für das 
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Der Autor

Olaf Georg Klein arbeitet seit 1991 
als Einzel-Coach mit seinen Klienten 

vorrangig an existentiellen Themen. Er 
studierte Theologie, Philosophie und 

Psychologie. 2018 veröffentlichte er ein 
Sachbuch über das „Tagebuchschreiben“. 
Ebenso das Buch „Zeit als Lebenskunst“ 
(2007) sowie einen Bestseller über Ost-
West-Missverständnisse „Ihr könnt uns 

einfach nicht verstehen“ (2001). Als Lehr-
Coach bietet er seit 1996 eine Coaching-

Einzelausbildung an.
www.personal-coaching-berlin.de
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Schreiben keine Zeit hätten. Nach 28 Jahren 
Erfahrung mit diesem Ansatz kann jedoch 
vom Autor dieses Beitrages festgestellt werden, 
dass Klienten jeder Hierarchieebene bis hin 
zu Vorständen während des Coachings dieses 
selbstreflektierende Schreiben praktizieren. Je 
weiter der Coaching-Prozess voranschreitet, 
umso intensiver, ausführlicher und auch indi-
vidueller. Viele machen auch gerne Übungen, 
die darüber hinausgehen und ein großer Teil 
der Klienten behält das selbstreflektierende 
Schreiben auch nach dem Coaching bei. Dass 
mangelnde Zeit ein vorgeschobenes Argument 
ist, und wie man dem begegnet, ist in Klein 
(2007) zu lesen. Wenn Coaches berichten, 
dass ihre Klienten das Schreiben nicht wirk-
lich annehmen und praktizieren, dann liegt 
das nach eingehenden Beobachtungen vor 
allem an drei Gründen: Einmal, dass der 
Coach selbst keinen wirklichen Zugang zum 
selbstreflektierenden Schreiben hat, es nicht 
selbst praktiziert und von daher auch nicht 
authentisch vermitteln und implementieren 
kann. Zweitens, dass er auf mögliche Schreib-
hemmungen, die der Klient mitbringt, nicht 
adäquat eingeht und diese nicht schon am 
Anfang auflöst. Oder drittens, dass er mit den 
Texten, die die Klienten schreiben, so umgeht, 
dass sich Klienten an eine bewertende Lehrer- 
oder Schulsituation erinnert fühlen und wie-
der mit dem selbstreflektierenden Schreiben 
aufhören.

Langzeitwirkung

Wer schreibt, der bleibt, sagt ein altes Sprich-
wort. Wir leben in einer Kultur, in der das (nur) 
gesprochene Wort inzwischen wenig oder oft 
sogar gar nichts mehr gilt, schriftlich fixierte 
Verträge, Protokolle von Sitzungen oder Ar-
beitsbesprechungen dagegen als „die“ wirklich 
bindende Realität wahrgenommen werden. 
Vor diesem Hintergrund ist es außerordentlich 
interessant, darüber zu reflektieren, inwieweit 

Beratungsprozesse, therapeutische Sitzungen 
und in diesem Falle Coaching-Sitzungen über-
haupt als „wirkliche Realität“ angenommen 
und integriert werden (können).

Sind diese nicht doch nur zufällig, beliebig, 
punktuell, situativ und alles in allem schnell 
vergänglich? Wie ernst, realitätshaltig, fun-
diert nimmt ein Klient und am Ende auch ein 
Coach selbst das wahr, was in einer Sitzung 
gesprochen wurde? Was davon ist wirklich 
leicht vergänglich und nur auf den Moment 
bezogen und was hat einen bleibenden Wert? 
Was kann als eine gesicherte Ausgangsbasis 
genommen werden? Daher kann man sagen, 
dass innerhalb dieser westlichen Kultur der 
gesamte Prozess des Coachings durch eine 
Verschriftlichung definitiv aufgewertet wird. 
Und das nicht nur, weil er durch das Schrei-
ben strukturierter, verbindlicher und intensi-
ver wird – sondern eben auch, weil der ganze 
Prozess kulturell anders eingeordnet und ver-
ankert werden kann. Obendrein gerät das Coa-
ching selbst gerade nicht, wie so vieles andere 
im Leben des Klienten, relativ schnell wieder 
in Vergessenheit.
 
Als letztes und ebenfalls nicht unerheblich 
ist anzumerken, dass der Klient in späteren 
Konfliktsituationen, oft noch Jahre nach dem 
Abschluss eines Coachings, einen enormen 
Gewinn aus seinen eigenen Aufzeichnungen 
ziehen kann. Er kann sich nämlich den ge-
samten Coaching-Prozess von damals noch 
einmal durchsehen, sich wichtige Anregun-
gen, Übungen, Interventionen, Strukturen und 
Erkenntnisse vergegenwärtigen und auf seine 
neue Situation übertragen.

Tagebuchschreiben – für 
Coaches und Klienten

Zudem beginnen viele Klienten bereits im 
Coaching, ein Tagebuch zu führen. Und zwar 

neben und parallel zum eigentlichen Coaching-
Prozess. Und im besten Falle tut der Coach es 
selbst auch für seine eigene Selbstentwicklung. 
Aber anders als der Name suggeriert, muss ein 
Tagebuch nicht täglich geschrieben werden 
und kann dennoch zu einem steten Begleiter 
werden. Es erlaubt einem, die Zeit noch ein-
mal rückwärts laufen zu lassen und die eigene 
Entwicklung zu reflektieren. Es stärkt die Acht-
samkeit sich selbst und anderen gegenüber 
und ist nicht zuletzt ein Reich der Freiheit. 
Dort kann man wirklich rücksichtslos offen 
sein, ohne andere dadurch zu verletzen. Man 
kann genauer erkennen und unterscheiden, 
was die wirklich eigenen Antriebe, Werte und 
Bedürfnisse sind und welche man ungeprüft 
übernommen hat. Man kann das eigene Den-
ken beobachten und ausrichten und die eige-
nen Emotionen beeinflussen. So stärkt es das 
Selbstwertgefühl und die Selbstbestimmung 
gleichermaßen (Klein, 2018). Und das kommt 
am Ende den Klienten zugute.

Coaching 
Magazin

 – Konzeption –

1|2020 – S 26



Von Dr. Bernd Schmid
Das menschliche Miteinander ist komplex. Erfahrungshorizonte einer 
Person kommen oft unbewusst in ihrer Kommunikation und Art der 
Beziehungsgestaltung zum Ausdruck. Coaches sollten ein Gespür für 
die Wirkung eigener Prägungen und jener ihres Gegenübers haben, denn 
sowohl die eigene Anschlussfähigkeit an den Klienten als auch dessen 
Beziehungen zu seinem Umfeld sind durch unbewusst wirkende Muster 
beeinflusst. Ein Aspekt, der eine wertvolle Perspektive im Coaching dar-

stellen kann, ist die Prägung durch das Herkunfts-Milieu.

Die Milieu-Perspektive im Coaching
Betrachtungen einer beruflichen Partnerschaft
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schrieben, wie sie sich im Coaching dargestellt 
hat. Dabei handelte es sich um eine Begleitung 
über 14 Jahre mit insgesamt sechs dreistündi-
gen Sitzungen. Einige Angaben wurden aus 
Diskretionsgründen verändert, ohne jedoch 
die im Kontext des Themas Milieu relevanten 
Aspekte zu verfälschen.

Das Coaching wird hier unter dem Gesichts-
punkt der Milieu-Passung der beiden Partner 
dargestellt. Das Beispiel wurde deshalb ge-
wählt, weil das Thema Milieu hier bedeutsam 
ist. Erstens begegneten sich in diesen beiden 
Menschen recht unterschiedliche Herkunfts-
Milieus, auch nach eigener rückblickender 
Beschreibung durch einen der Partner: „Un-
sere Probleme hatten Ähnlichkeiten mit den 
Problemen nach der deutschen Wiederverei-
nigung, ständig Neid- und Gleichrangigkeits-
themen!“ Obwohl jeder der beiden über gute 
eigene Kompetenzen verfügte, kostete das 
gemeinsame Unternehmertum doch so viele 
Überbrückungsanstrengungen, dass dies letztlich 
zu einem „Ermüdungsbruch“ führte.

Zweitens unterschieden sich beide Partner in 
aktuellen Lebensorientierungen, Inszenierungs-
stilen, in Interessen und Arbeitsorganisation, 
hinsichtlich ihres Milieu-Zugangs bei hoch-
rangigen Managern und in der Akzeptanz 
als Marke und für bestimmte Funktionen 
bei Auftraggebern. Dabei scheint es sich um 
Merkmale zu handeln, die sich trotz vielfäl-
tiger Bemühungen als relativ unveränderlich 
gezeigt haben.

Die beiden Partner

A war klinischer Psychologe, dessen ursprüng-
licher Tätigkeitsbereich für ihn an Reiz ver-
loren hatte. Er stammte in väterlicher wie in 
mütterlicher Linie aus Unternehmerfamilien mit 
akademischer Bildung. 

B arbeitete nach einem technisch-kaufmän-
nisch orientierten BWL-Studium zunächst als 
angestellter und dann als freiberuflicher Trai-
ner. Er stammte aus dem Arbeitermilieu mit 
einem zum Meister eines Industriebetriebes 
aufgestiegenen Vater und einer Mutter, die 
Hausfrau war.

In diesem Text wird skizziert, wie Milieu auf 
Beziehungsgestaltung wirkt und über Part-
nerschaft mitentscheidet. Dafür wird ein 
Coaching zweier Eigentümer eines Beratungs-
unternehmens im Licht dieser Perspektive 
betrachtet. Nach jahrelangen Bemühungen, 
Milieu-Unterschiede zu überbrücken, erlitt deren 
Beziehung schließlich einen Ermüdungsbruch.

Milieu-Differenzen werden oft aus Naivität 
und/oder Opportunismus als Gestaltungs-
feld nicht einmal wahr- oder ernstgenommen. 
Probleme werden lange kompensiert bzw. er-
tragen. Dabei bauen sich Empfindlichkeiten 
und Ungleichgewichte auf, die – je mehr sie 
verschleppt werden – kaum mehr konstruktiv 
verarbeitet werden können.

Üblicherweise handelt man solche Probleme 
unter „persönlicher Chemie“ ab. Wahrscheinlich 
gibt es auch so etwas wie eine persönliche Pas-
sung zum „Stallgeruch“ einer Organisation. Man 
kann das unten dargestellte Beispiel durchaus so 
beschreiben. Hier sollen jedoch Beziehungen 
unter dem Gesichtspunkt von Milieu-Wirkung 
und Herausforderungen der Milieu-Begegnung 
betrachtet werden. Dass über längere Strecken 
schon aus relativ kleinen Kulturunterschieden 
bei Partnern Reibungsverluste erwachsen kön-
nen, ist bei näherem Hinsehen nicht verwun-
derlich. Weitere Überlegungen zu Milieu als 
Tabuthema in Wirtschafts- und Beraterkreisen 
sowie zu „gläsernen Decken und Zäunen“ und 
„Milieu-Migration“ wurden bereits an anderer 
Stelle angestellt (Schmid, 2010 & 2019).

Milieu

Milieu wird hier verstanden als erlebte, in vieler 
Hinsicht prägende Umwelt. Es handelt sich um 
komplexe gelernte Muster, die man selbst nicht 
unbedingt bewusst wahrnimmt oder zu benennen 
weiß. Sie strahlen hintergründig nach außen wie 
nach innen und werden von anderen intuitiv 
aufgenommen und beantwortet.

Nahaufnahme einer 
beruflichen Partnerschaft 

Im Folgenden wird eine berufliche Partnerbe-
ziehung zweier Unternehmensberater so be-

Die Einzelkinder A und B kannten sich aus der 
Schulzeit und intensivierten ihre Beziehung 
später. B machte A mit den Gepflogenheiten 
der freien Wirtschaft und des selbständigen 
Arbeitens vertraut. A half B in neue gesell-
schaftliche Kreise vorzudringen und mentale 
Horizonte zu erweitern. Diese durchaus be-
glückende wechselseitige Ergänzung wurde 
als Freundschaft zelebriert.

1. Sitzung, 1996

A und B wünschten anlässlich eines gemeinsa-
men Auftrags bei einem Großkunden, den A 
akquiriert hatte, ein Coaching. Im Vorfeld hat-
ten A und B ihre gelegentliche Zusammenar-
beit durch die Gründung einer gemeinsamen 
GbR verfestigt.

Für die Abwicklung dieses Auftrags war vor-
gesehen, dass A und B als Beraterteam eine 
bestimmte Maßnahme in vielen Wieder-
holungen mit unterschiedlichen Unterneh-
mensteilen über mehrere Jahre gemeinsam 
durchführen. Doch hatten sich schon nach 
mehrmaliger Wiederholung Spannungen 
ergeben, die beide im Dienste ihrer Freund-
schaft, der gemeinsamen Firma und der Zu-
sammenarbeit vor Ort frühzeitig angehen 
wollten. Sie begriffen ihr Problem zu dieser 
Zeit als ein didaktisches Problem und woll-
ten durch Designüberarbeitungen ihr Zusam-
menspiel verbessern.

Mehr nebenbei wurden Rollenverteilungen 
in der gemeinsamen Firma deutlich: A war 
der „Außenminister“, gewann als promo-
vierter Psychologe hochrangige Partner und 
Auftraggeber für interessante Projekte. Er 
reiste gerne und liebte die Abwechslung und 
„Neulandgewinnung“. B fungierte als „Innen-
minister“, nahm als graduierter Betriebswirt 
die ganze innere Organisation der GbR in die 
Hand, kümmerte sich um Regelmäßigkeiten, 
Vor- und Nachbereitung der Maßnahmen, um 
Abrechnungen, Steuererklärungen, technische 
Ausstattungen, Büroverwaltung etc.

In dieser 1. Sitzung wurden dann tatsächlich 
Designs überdacht und das Zusammenspiel 
der beiden neu verabredet. Die Stimmung 
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Durch As Kreativität und Marketing waren 
weitere Themenfelder entstanden. A kümmer-
te sich um diese und besorgte B für die gemein-
same Arbeit im Großauftrag einen Kollegen, 
der A teilweise ersetzen sollte. Auch in die neu-
en Projekte, die in As Verantwortung lagen, 
wurden weitere Kollegen einbezogen. Diese 
wurden für die GmbH gegen Honorar tätig. 
B wirkte etwas neidisch, doch hatte er gute 
Gründe, weshalb er sich hier nicht betätigen 
konnte. Auch ließ er sich durch Beteuerungen 
von Wertschätzung und Freundschaft in auf-
kommender Unzufriedenheit mit der beruflich 
weniger anspruchsvollen Rolle besänftigen. 
A deutete nur vorsichtig an, dass er unsicher 
war, ob beide Gleichwertiges leisteten und ob 
man manches nicht einfacher handhaben bzw. 
an Verwaltungsdienstleister auslagern könnte.

3. Sitzung, 1999

Thema der dritten Sitzung war die Frage, wie mit 
Partnern umgegangen werden sollte. A hatte die 
unternehmerische Expansion weiter betrieben 
und weitere Geschäftsfelder entwickelt. Stabile 
Aufträge gab er teils an B, mehr noch aber an 
weitere Honorarkräfte als Subunternehmer 
weiter. Dadurch wuchsen Umsatz und Koordi-
nations- bzw. Verwaltungsarbeit, welche wie-
derum B übernahm, da es sich ja auch um sein 
Geschäft handelte. A fand sich durch „häufige 
Marathon-Sitzungen zwecks Absprachen“ eher 

war optimistisch und großzügig, getragen von 
Freundschaft und Aufbruchsstimmung.

2. Sitzung, 1998

Anlass der zweiten Sitzung war eine Betriebsprü-
fung der GbR. Diese war im Stil rüde verlaufen, 
was in erster Linie B hart traf, weil Sicherheitsori-
entierung und Ordentlichkeit zu seinem Selbst-
verständnis gehörten und er sich für alles Formale 
zuständig fühlte. A fand das alles ärgerlich, nahm 
Anteil an Bs Belastungen, war aber froh, Organi-
satorisches B überlassen zu können. Differenzen 
im Umgang damit wurden angesprochen, aber 
durch Verfestigung der Zuständigkeitsverteilung 
im Unternehmen beantwortet. Daher hatte A 
auch der Überführung der GbR in eine GmbH 
zugestimmt, da dies zwar höheren Verwaltungs-
aufwand doch auch eine bessere Absicherung 
und steuerliche Positionierung bringen sollte.

Diese Entwicklung rechtfertigte auch weiter-
hin eine gleichrangige GmbH-Beteiligung, 
zumal B erhebliche zeitliche und nervliche 
Belastungen ins Feld führen konnte. B baute 
die Unternehmensverwaltung aus, um „auf 
der sicheren Seite zu sein“, und kümmerte 
sich um alles persönlich. A war etwas genervt 
von als ausufernd erlebten Gesellschafter-/
Geschäftsführersitzungen, beugte sich aber 
den vermeintlichen Notwendigkeiten, da B 
für beide alles auf sich nahm.
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halten, die schließlich auch die Freundschaft, 
mit der alles angefangen hat, gefährdete.

Beide Partner spiegelten, dass sie solche Per-
spektivenerweiterungen unangenehm, aber 
wichtig finden. Coach und Klienten sprachen 
über eine mögliche berufliche Trennung als 
Chance, sich gegenseitig wieder Freiräume zu 
geben und Bisheriges zu würdigen. So bestand 
die Möglichkeit, ihre gemeinsame Geschichte 
als Erfolg anzusehen und nicht als das Schei-
tern, das sie befürchteten. Auch wurden sie 
vom Coach ermutigt, sich nicht vor den un-
bekannten Herausforderungen zu fürchten. 
Für beide würde das Leben auch nach einer 
Trennung stimmig gestaltet werden können. 
Betretene Nachdenklichkeit. Wie wichtig es 
ihnen sei, gegenseitige Würdigung und die 
Freundschaft zu erhalten, betonten beide.

6. Sitzung, 2010

A bat den Coach um einen Termin für eine 
Gesamtbetrachtung seiner beruflichen und 
privaten Lebensentwicklung. Er berichtete, 
dass er sich entschlossen hatte, die gemeinsame 
GmbH 2008 aufzulösen, nachdem die Span-
nungen unerträglich geworden waren. A und 
B waren übereingekommen, dass jeder seine 
Kunden, Partner und Produkte in eine eigene 
unternehmerische Zukunft mitnehmen kann.

Zum Ende 2008 wurde die GmbH beendet. 
A führte seine berufliche Arbeit als Alleineig-
ner einer Nachfolge-GmbH, B als Freiberufler 
fort. Im Rahmen der Abwicklung gab es eine 
dritte Steuerprüfung. Das Finanzamt setzte 
den von A übernommenen Geschäftswert 
auf ein Mehrfaches dessen an, was B über-
nommen hatte. Neben dem Umstand, dass A 
dadurch steuerlich erheblich und viel mehr als 
B belastet wurde, machte dies auch deutlich, 
wie verschieden schon vorher die unterneh-
merischen Anteile bzw. Wertschöpfungen ge-
wesen waren. Im Zuge der Trennung und der 
Steuerprüfung seien alle Unterschiede noch 
einmal drastisch zutage getreten und B habe 
die Beziehung verbittert abgebrochen. Die 
Freundschaft sei gestorben und das Notwen-
dige so unpersönlich wie möglich abgewickelt 
worden. Dies sei auch schmerzhaft gewesen.

macht, sich aber gegenseitig schätzt und ent-
schieden hat, miteinander auszuharren.

5. Sitzung, 2003

In der fünften Sitzung ging es um die Klärung 
der Geschäftspartnerschaft. Mittlerweile hat-
te eine weitere Finanzamtprüfung die GmbH 
heimgesucht. Auch diese sei „unter die Haut 
gegangen“, besonders B. Nicht dass es gravie-
rende inhaltliche Probleme gegeben habe, aber 
das Klima sei vonseiten der Prüfer sadistisch 
gewesen und B habe sich trotz Mitgefühlsäu-
ßerungen von A damit alleine gelassen gefühlt.

A sprach an, dass er der ewigen Differenzen 
und des sich gegenseitigen Nervens müde sei. 
Außerdem wollte er sich die Bilanzen, auch die 
des Gebens und Nehmens in der Beziehung 
ansehen. Ihn beschäftigten immer öfter die Fra-
gen: Wer ist der Dumme? Wem gehören welche 
Erträge aus der Unternehmertätigkeit? Bisher 
habe er alle Erträge, die er erwirtschaftete, in die 
GmbH eingebracht. Von B sei da wenig gekom-
men. Natürlich sah A, wie viel B nach wie vor 
im Großprojekt und im Betreiben der GmbH 
leistete. Doch entsprach das seines Erachtens 
nur einem Bruchteil des Umsatzes, den er selbst 
erschlossen habe. Zwar hätten beide versucht, 
dem auch finanziell Rechnung zu tragen, aber 
bei Weitem nicht in angemessenem Umfang. 
B war gekränkt, zählte wie schon oft seine Ver-
dienste und die Nachlässigkeiten von A auf. A 
stimmte dem zwar nicht wirklich zu, wollte aber 
auch nicht ungerecht sein und die alte Freund-
schaft nicht infrage stellen. Doch es war kaum 
noch ein positiver Kreislauf zwischen beiden 
spürbar. Daher sprach der Coach vorsichtig die 
Option einer grundsätzlichen Neuordnung der 
Beziehung bis hin zur Trennung an.

Die Verhältnisse drohten, sich in eine ernst-
haft unbefriedigende Richtung zu entwickeln, 
weil beide eben doch verschiedene Lebenso-
rientierungen hatten. Man konnte sich nicht 
recht vorstellen, wie ein zukunftsfähiges Mo-
dell des gemeinsamen Unternehmertums 
ohne wesentliche Neuausrichtung entste-
hen sollte. Es schien daher doch besser, auch 
Trennung frühzeitig als Option zu bedenken, 
anstatt an einer alten Verklammerung festzu-

in Niederungen gezogen. B füllte die Lücke in 
seiner Weise, was zunehmend zu Konflikten mit 
den Partnern führte. Anders als in der Abstim-
mung mit A fühlten sie sich durch B gegängelt. 
Doch wollten beide an dem System festhalten.

Vorsichtige Fragen danach, ob sich die Bezie-
hung noch auf einem Gleichgewichtsweg befin-
det, wurden aufgenommen, ohne dass daraus 
direkt Klärungsbedarf abgeleitet wurde. A war 
das wohl eher unbequem, weil dadurch seine 
Freiheiten vom operativen Tagesgeschäft infra-
ge gestellt worden wären und noch mehr Be-
ziehungsdiskussionen angestanden hätten. B 
fürchtete wohl um seine Gleichrangigkeit in der 
Beziehung und seinen Rang als Berater und Un-
ternehmer. Eine unterschwellig erlebte Krän-
kung verhinderte wohl, solche Themen ernst zu 
nehmen. Die spürbaren Unterschiedlichkeiten 
der Lebensorientierung und der durch sie wir-
kenden Herkunfts-Milieu-Prägungen wurden 
mehr mit Revierteilungen und Lockerung von 
täglicher Gemeinsamkeit beantwortet.

4. Sitzung, 2001

Thema der vor allem von A gewünschten vier-
ten Sitzung sollte die Zukunft der beruflichen 
Zusammenarbeit sein. A brachte seine berufli-
chen Lebenspläne ins Spiel. Er habe vor, 2005 
seine Berufstätigkeit zurückzuschrauben und 
auf ein neuerdings erworbenes Anwesen in 
den USA zu ziehen. Dann würde er nur noch 
gelegentlich zu den interessantesten Maßnah-
men nach Deutschland kommen. Dies hätte 
mit seinem Lebenshunger und seiner Lust an 
Reisen und Kultur zu tun.

B reagierte gutwillig und erwartete vermutlich 
eine Erhöhung seines Gewichts im Unterneh-
men. Für ihn war klar, dass er sein bisheriges 
Leben fortsetzen würde. Doch wenn es zu 
Reizthemen des bisherigen Zusammenwirkens 
kam, wirkte B wie ein etwas unterdrückt aufge-
brachter Underdog und A wie ein etwas gequält 
wirkender Topdog. Um solche intuitiven Wahr-
nehmungen nicht zu ignorieren, aber auch keine 
ungewünschten Zerwürfnisse herauszufordern, 
wurden sie vom Coach mit einem „gutmütigen“ 
Bild entlassen: Sie seien wie ein altes Ehepaar, 
das sich gut kennt, sich keine Illusionen mehr 
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Der Autor

Dr. phil. Bernd Schmid ist Gründer und 
Leitfigur der isb-GmbH, Wiesloch (seit 
1984) und der Schmid-Stiftung. Er ist 
u.a. Ehrenmitglied der Systemischen 
Gesellschaft und Ehrenvorsitzender 
im Präsidium des DBVC. Essays zu 

persönlichen und professionellen Themen 
unter www.blog.bernd-schmid.com, zahlreiche 

Veröffentlichungen in Schrift, Video und 
Audio zum kostenlosen Download unter:  

www.systemische-professionalitaet.de.
www.isb-w.eu/de

www.coach-datenbank.de/coach/ 
bernd-schmid.html

Literatur

	»Schmid, Bernd (2019). „Milieu“ als Perspektive im Business-Coaching. RAUEN Coaching-
Newsletter, 19(10), S. 1–4.
	»Schmid, Bernd (2010). Milieu – ein wenig beachteter Faktor im Coaching. OSC, 17(1), S. 25–35.

As eigene GmbH lief sehr erfolgreich. Auch 
B verbuchte Erfolge, wenn auch in kleinerem 
Rahmen. Die Trennung habe beiden gut getan, 
Kräfte freigesetzt. A habe sich den operativen 
Dimensionen seiner Unternehmertätigkeit ge-
stellt und bemerkt, dass man tatsächlich vieles 
an Dienstleister geben kann. Unterm Strich 
hatte er weniger Aufwand damit als vorher. Er 
wunderte sich, dass er sich selbst durch Vermei-
dung entmündigte, indem er alles Betriebswirt-
schaftliche B überlassen hatte. Dieser habe sich 
allerdings auch in alles reingewühlt und damit 
die Beziehung kontrolliert.

Im Rückblick auf die Beziehung zu B zeigte 
sich A erleichtert: „Das ist endlich beendet. 
Wir hätten das gar nicht machen dürfen!“ Das 
Wertegewicht in dieser Beziehung hat in der 
gemeinsamen Unternehmerzeit nicht mehr 
gestimmt. A entmündigte sich, weil er die er-
kennbaren Themen nicht angegangen ist. Dazu 
gehörte vielleicht auch, dass B ihm den Groß-
auftrag und seine Freiheit gleichzeitig sichern 
sollte, ohne dass er dies unternehmerisch richtig 
erkannt und angemessen gestaltet hätte. Für B 
war es unterschwellig immer kränkend gewesen, 
sich in As Schatten zu bewegen, während dieser 
sich zunehmend „im Licht spannender Themen, 
hochrangiger Kunden und Partner sonnte“. Bei-
de wollten diese unterschiedlichen Milieu-Ausstat-
tungen durch Gleichmacherei und Freundestreue 
überspielen. Kein Wunder, dass A es mit B „nicht 
leicht, nicht heiter, nicht lustvoll“ fand.

Milieu-Betrachtungen

Erst nachträglich wurde A der Milieu-Hinter-
grund als bedeutendes Thema deutlich: As 
Vater war lange Bürgermeister einer mittelgro-
ßen Stadt, der ganz in seinem Amt aufging. Er 
diente rundum der „höheren Sache“ und liebte 
die Autorität und Reputation seines Amtes. Der 
Großvater (Vater der Mutter) war als Unterneh-
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mer relativ früh verstorben („eine Legende!“). 
Er lebte sein Unternehmertum als Passion und 
„hatte die Sache im Griff “. Die Familie des Vaters 
betrieb ein überregionales Dienstleistungsunter-
nehmen, das im Zuge der deutschen Geschich-
te regional umsiedeln musste. Solche Hinter-
grundbilder helfen, teilweise zu erklären, dass 
A in der Partnerschaft tatsächlich die größeren 
unternehmerischen Schritte wagte (Akquisition, 
Markenaufbau, Leitung von Projekten, in denen 
andere für ihn arbeiteten, etc.), während B hier 
nicht ankoppeln konnte, unternehmerisch eher 
auf sichere Reproduktion und Verwaltung setzte 
und die Beratungen selbst durchführte.

Obwohl A sich als Psychologe nicht bewusst 
als Unternehmer sah, hatte er vieles an Selbst-
verständlichkeit seines Milieus in sich aufgenom-
men. Da er aber weder die Großväter noch den 
Vater als Rollenmodelle länger hatte studieren 
können, blieben diese Identität und Kompetenz 
bruchstückhaft. So könnte man sich erklären, 
dass ihm konkrete Vorstellungen fehlten, wie 
man den Großauftrag 1996 unternehmerisch 
gut in Szene setzen und mit den Talenten von A, 
B und anderen zur Passung in Strukturen, Ver-
einbarungen und Rollen hätte bringen können. 
Allerdings brachte – entgegen As Hoffnungen 
– B diese Qualitäten, zumindest was das Selbst-
verständnis und die innere Milieu-Ausstattung 
betrifft, auch nicht mit. Vielleicht hätten sie sich 
im Zusammenspiel entwickeln und mit verteil-
ten Kompetenzen beieinanderbleiben können, 
vielleicht auch nicht. Nach Unbedarftheiten 
und Vermeidung blieben ihnen das Lernen aus 
Fehlern und die befreiende Trennung. Schwer 
zu sagen, ob die private Freundschaft ohne den 
gemeinsamen unternehmerischen Versuch ei-
nen anderen Verlauf genommen hätte.

Abschließend gilt es, auch die Milieu-Begeg-
nung mit dem Coach zu reflektieren. Es ist ver-
mutlich nicht verborgen geblieben, dass der 

Autor eher mit A auf eine Milieu-Ebene kam. 
Dies erklärt auch, weshalb nicht B, sondern A 
die Coaching-Beziehung nach der Trennung 
weiterführte. Die Brücke lässt sich dort se-
hen, wo beim Autor ein Milieu-Hintergrund 
festgestellt werden kann, bei dem sich hand-
werkliche Traditionen mit mittelständischem 
Unternehmertum und etwas verlorener aka-
demischer Tradition mischen. Dies soll hier 
nicht ergründet, aber auf solche Dimensionen 
hingewiesen werden. Spannend wäre zu wis-
sen, ob sich etwas anderes entwickelt hätte, 
wenn die Milieu-Nähe des Coachs zu B größer 
gewesen wäre.

Bei diesem Beitrag handelt es sich um eine überar-
beitete und gekürzte Fassung von: Schmid, Bernd 
(2011). Die Milieuperspektive im Coaching. 
Betrachtung einer beruflichen Partnerschaft. In 
Christoph Schmidt-Lellek & Ferdinand Buer 
(Hrsg.), Life-Coaching in der Praxis (S. 271–
283), Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht.
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Häufig gestellte Fragen
Die Coaches und Coach-Ausbilder Dr. Christopher Rauen und Andreas 

Steinhübel beantworten Fragen aus der Praxis

Sie erachten es als wichtig, 
eine Coaching-Ausbildung 

über einen Zeitraum von zwölf 
Monaten anzulegen. Weshalb?

Rauen: In einer Coaching-Ausbildung wird 
man viel mit fremd gedachtem Wissen, 
Konzepten und Anwendungsfeldern kon-
frontiert. Es braucht eine gewisse Zeit, das 
zu verstehen, zu sortieren und in das eigene 
Leben und Verständnis sowie die eigenen 
Handlungsmuster zu integrieren. Dies ist 
innerhalb weniger Tage nicht zu schaffen. In 
den Präsenzphasen einer Ausbildung können 
Impulse gegeben werden, aber die eigentliche 
Arbeit müssen die Teilnehmer selbst leisten: 
Sie müssen die Themen und gemachten Er-
fahrungen in sich aufnehmen, einsortieren 
und in ein eigenes Konzept überführen. Das 
braucht Zeit.

Steinhübel: Es gibt eine grundsätzliche Ähn-
lichkeit zwischen unserer Ausbildung und 
dem Coaching. Im Coaching können wir 
durch gute Fragestellungen, durch Impulse 
und einer logischen Beratungsarchitektur 
einen Ermöglichungsrahmen schaffen. Das 
gleiche gilt für die Ausbildung. Die Haupt-
arbeit, das gelernte Wissen in das eigene 
Verständnis und Weltbild zu integrieren, ist 
Aufgabe des einzelnen Absolventen. Teil-
nehmer berichten immer wieder, dass dies 
unheimlich kraftvoll, aber teilweise auch sehr 
anstrengend sei.

Warum vermitteln Sie 
als Ausbilder einen 

methodenübergreifenden 
Ansatz?

Rauen: Wir sind beide, wenn auch auf unter-
schiedliche Art und Weise, sehr stark geprägt 
vom systemischen Modell. Es bietet eine gute 
Grundlage. Als Coaches müssen wir aber fle-
xibel auf unterschiedliche Situationen, Erfor-

dernisse, Anliegen und Ziele reagieren, daher 
müssen wir mit unterschiedlichen Denkmo-
dellen arbeiten. 

Steinhübel: Ein eigenes Konzept zu entwickeln, 
geht nur, wenn man Varianz kennenlernt. Da-
bei sollten alle Methoden und Konzepte, so 
unterschiedlich sie auch sein mögen, auf den 
gleichen Effekt abzielen: Im Coaching geht es 
nicht um Wunderheilung oder darum, schnelle 
Ziele zu erreichen, sondern um menschliche 
Weiterentwicklung.

Würden Sie das Konzept 
der Führungskraft als 
Coach unterstützen?

Steinhübel: Ich finde das Label „Führungskraft 
als Coach“ gefährlich. Grundsätzlich muss eine 
Führungskraft erstmal Führungskraft sein mit 
allem, was dazugehört, wie etwa disziplinari-
scher Verantwortung, Ergebnisverantwortung 
etc. Wenn dieses Rollenbild klar definiert ist, 
kann eine Führungskraft Coaching-Kompe-
tenzen ergänzen. Aber eine Führungskraft 
kann nicht Coach ihrer Mitarbeiter sein. Das 
ist aus meiner Sicht „Pfusch am Bau“. Sprach-
lich ist der Begriff „Führungskraft mit ergän-
zenden coachenden Kompetenzen“ für mich 
der passendere.

Rauen: Das kann ich nur unterschreiben. Ich 
glaube nicht, dass es – bis auf sehr seltene 
Ausnahmen – eine Führungskraft als Coach 
geben kann, aber durchaus Führungskräfte 
mit einer coachenden Haltung. Es ist wichtig, 
dass man seine Rolle kennt und nicht versucht, 
zwei durchaus konträre Rollen in einer Per-
son zu vereinen. Es ist sinnvoller, sich erstmal 
über eine Rolle klar zu werden. Die meisten 
Führungskräfte sind dankbar, wenn sie für 
sich erstmal Klarheit darüber haben, was 
Führung ist. Hier jetzt noch eine Coaching-
Rolle draufzulegen, ist eine Überforderung, 
die man keiner Führungskraft nahelegen oder 

Die Autoren

aufdrängen sollte, nur weil es gut zur Firmen-
kultur passen würde. Aber Führungskraft zu 
bleiben und eine coachende Grundhaltung 
einzunehmen, sich sozusagen ein Stück weit 
als Entwicklungsarrangeur seiner Mitarbeiter 
zu verstehen, das halte ich für sehr sinnvoll.

Das Interview führte Alexandra Plath, redak-
tion@coaching-magazin.de. Eine Langfassung 
lesen Sie auf: www.coaching-magazin.de/
beruf-coach/coaching-ausbildung-50

Dr. Christopher Rauen (Foto: links) ist 
Dipl.-Psych., Senior Coach (DBVC), 

Geschäftsführer der Christopher Rauen 
GmbH, Initiator und 1. Vorsitzender 
des DBVC sowie Lehrbeauftragter, 

Fachbuchautor und Herausgeber des 
Coaching-Magazins und des Coaching-
Newsletters. Andreas Steinhübel (rechts) 
ist Dipl.-Psych., Senior Coach (DBVC), 

Systemischer Organisationsberater 
(WIBK), Inhaber der Steinhübel 

Coaching GmbH, Lehrbeauftragter und 
Fachbuchautor. Gemeinsam qualifizieren 

sie im Rahmen der RAUEN Coaching-
Ausbildung seit 2002 Coaches nach dem 
integrativen Ansatz. Ihr 50. Ausbildungs-

gang startet im Mai 2020. 
www.rauen.de

www.steinhuebel.de
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Von Angelika Leder
Die Übernahme einer neuen Aufgabe erfordert nicht nur fachliches Know-
how, sondern auch zwischenmenschliches Geschick. Dies ist vor allem 
dann der Fall, wenn die Herausforderung mit dem Eintritt in das Bezie-
hungsgeflecht eines unbekannten Arbeitsumfelds verbunden ist. Für soge-
nannte „Zahlenmenschen“, deren Fokus sich in erster Linie auf objektive 
Fakten richtet, birgt eine solche Situation besondere Fallstricke. Coaching 
kann hier Abhilfe schaffen, wie der vorliegende Beitrag illustriert, der das 

Onboarding zahlenorientierter Manager in einen Vorstand aufgreift.

Coaching von zahlenorientierten Managern
Am Beispiel des Onboardings in einen Vorstand
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Onboarding als 
Herausforderung

Für jeden Manager ist es eine besondere Her-
ausforderung, wenn er zum ersten Mal in den 
Vorstand einer Unternehmung berufen wird. 
„Ich bin stolz, es mit dieser Position weiter ge-
bracht zu haben, als ich das früher je vermutet 
hätte“, sagt Volker V. (52) vor Antritt seiner 
ersten Position als CFO einer AG. Doch Eu-
phorie und Freude können in Angst und sogar 
Entsetzen umschlagen. Volker V. berichtet bald 
nach dem Onboarding von großen Problemen 
damit, seine eigene Rolle zu definieren, gute 
Beziehungen zu den anderen Vorstandsmit-
gliedern aufzubauen und zugleich seine Po-
sition im Vorstand so zu gestalten, dass er 
seiner neuen Aufgabe gerecht werden könne. 
Vorstand Horst H. (48) fragt sich: „Wo bin ich 
da hineingeraten?“ Er schildert, dass der Um-
gang im Vorstand weit hinter dem zurückblei-
be, was er erwartet hätte und für notwendig 
halte, und er überlege auszusteigen, damit er 
„morgens noch in den Spiegel schauen kann“. 
Die Vorständin Ursula U. (48) fühlt sich als 
einzige Frau in dem Vorstand, dem sie nun 
als CFO angehört, von den „älteren Herren“ 
ausgegrenzt. Es sei schwer für sie, sich ohne 
eine vertraute Person in dem neuen Umfeld 
nach außen souverän zu zeigen, während sie 
innerlich vor allem angespannt sei.

Ähnlich geht es vielen in einer solchen Lage, 
wie eine aktuelle Studie (McGill et al., 2019) 
belegt. Die Autoren berichten, dass fast die 
Hälfte neuer Vorstandsmitglieder innerhalb 
der ersten 18 Monate scheitere und dass die 
Kosten solcher Fehlschläge ein Vielfaches des 
Jahresgehalts dieser Führungskräfte ausma-
chen.

Für neuberufene Vorstände nennt die Studie 
folgende Hauptprobleme: noch nie dagewese-
ne Herausforderungen in der neuen Rolle, den 
schwierigen Umgang mit Menschen und Be-
ziehungen, Zweifel an der eigenen Kompetenz 
und immer wieder ein Schwanken zwischen 
Begeisterung und Selbstzweifeln. All diese 
Probleme rufen geradezu nach Unterstützung 
durch einen Coach und stehen im Zentrum 
dieses Beitrags.

Die Besonderheiten 
der Zielgruppe

Die Schwierigkeiten beim Onboarding in einen 
Vorstand sind bei „zahlenorientierten Mana-
gern“ noch ausgeprägter als bei anderen Neuvor-
ständen. Zahlenorientierte Manager zeichnen 
sich durch eine hohe Ziel- und Ergebnisorien-
tierung aus. Viele von ihnen haben ausgeprägte 
analytische Fähigkeiten, sie sind extrem schnelle 
Denker und ihr Denken, Sprechen und Handeln 
sind mehr auf Zahlen und Fakten als auf Men-
schen, Beziehungen und Emotionen ausgerichtet. 
Auch noch in hohen Positionen definieren sich 
viele von ihnen vor allem über ihre Fachkom-
petenz und Performance und weniger über Be-
ziehungen und Persönlichkeit (Leder, 2012).

Im Folgenden wird über vier Beispiele von Kli-
enten berichtet (Namen und Details wurden 
verändert), die neu in einen Vorstand eingezo-
gen sind oder einziehen sollen: Volker V., der 
sich auf seine neue Herausforderung vorab vor-
bereiten will und das diffuse Gefühl hat, dass 
er seine Beziehungskompetenzen erweitern 
sollte; Horst H., der nicht fassen kann, in welch 
ein schwieriges Umfeld er da hineingeraten ist; 
Felix F. (55), der sich schon in der neuen Posi-
tion befindet, bereits viele Fehler gemacht hat, 
isoliert ist und jetzt den Schaden begrenzen 
möchte; und Ursula U., die als erste Frau in ei-
nen aus lange miteinander vertrauten Männern 
bestehenden Vorstand eintreten wird.

Sie alle entsprechen dem Typus der zahlen- 
orientierten Manager – und sie sehen sich auch 
selbst so. Das ist wichtig zu wissen, denn genau 
das, was beim Eintritt in einen Vorstand – ins-
besondere wenn man von außen kommt – äu-
ßerst wichtig ist, gehört nicht zu den Stärken 
solcher Führungskräfte:

	» das eigene Gefühlschaos verstehen und da-
mit umgehen können, 

	» das eigene Umfeld analysieren und unge-
schriebene Gesetze erfassen, 

	» sich auf Beziehungsaufbau, Nähe und Zuge-
hörigkeit fokussieren,

	» eine selbstreflektierte, eigenständige Persön-
lichkeit sein und zugleich eigene Ansichten 
relativieren und mit Diversität umgehen.

Die vier 
Essentials

Die nächsten Abschnitte gehen auf die vier ge-
nannten und wichtigsten Punkte im Coaching 
von zahlenorientierten Führungskräften, die eine 
Vorstandsposition übernehmen werden oder ge-
rade angetreten haben, ein. Für zahlenorientierte 
Menschen liegt die Bedeutung dieser Themen 
nicht nahe. Der Coach muss deshalb seinen 
Klienten für sie gewinnen, indem er an dessen 
Situation anknüpft, sein Angebot argumentativ 
begründet, sich austauscht und die angestrebten 
positiven Auswirkungen in den Blick rückt.

Emotionen besänftigen

Eine erste Vorstandsposition verunsichert. 
Wer zum ersten Mal Mitglied eines Vorstands 
wird, kann gar nicht wissen, was hinter den 
verschlossenen Türen passiert, wie dort kom-
muniziert wird und wie Entscheidungen ge-
troffen werden. Hinzu kommt, dass man als 
Vorstand nicht nur die Verantwortung für den 
eigenen Arbeitsbereich trägt, sondern auch 
mitverantwortlich für die Entscheidungen des 
Gesamtvorstands ist. Diese Verunsicherung 
und das mit ihr einhergehende Wechselbad 
der Gefühle sind Gründe, weshalb neue Vor-
stände einen Coach aufsuchen.

Die meisten zahlenorientierten Manager sind 
von ihrer Fachkompetenz und ihrem Poten-
zial, Leistung zu bringen, so überzeugt, dass 
die Verunsicherung sie unerwartet trifft. Es 
ist neu und bedrohlich für sie, dass das Tem-
po, mit dem sie Leistung bringen wollen, und 
ihre reale Abhängigkeit von der Kooperation 
mit den anderen nicht oder nur sehr schwer 
in Einklang zu bringen sind. Das Coaching ist 
für sie wichtig, weil es ihnen eine Erweiterung 
ihrer Sichtweisen und eine persönliche Ent-
wicklung ermöglicht.

Für weibliche Vorstände wie Ursula U. gilt all 
dies erst recht. Auch wenn viele von ihnen dies 
nicht wahrhaben wollen, weil sie es einfach 
falsch finden, sind sie mit Themen konfron-
tiert, die für Männer nicht relevant sind. Sie 
geraten in ein männlich geprägtes Umfeld, in 
dem oft Vorstellungen von „weiblichem“ Ver-
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halten vorherrschen. Wenn eine neue Vorstän-
din dem nicht entspricht, kann dies zunächst 
Ablehnung und Kritik hervorrufen.

Im Coaching geht es deshalb zunächst um 
Selbstempathie, also darum, die eigenen, 
ungewohnten Gefühle wie Enttäuschung, 
Ärger oder auch Angst in ihrer Ausprägung 
und in ihrer Wirkung zu erkennen, zu verste-
hen und anzunehmen. Die Klienten erfahren 
im Coaching, diese Gefühle zu nutzen, um 
umsichtiger und reflektierter vorzugehen, 
als es ohne diese Gefühle der Fall wäre. Da-
rin liegt die Chance, folgenschwere Fehler 
zu vermeiden.

Eine große Rolle spielt die Angst, „es nicht zu 
schaffen“. Zu stark ausgeprägte negative Ge-
fühle machen inkompetent. Deshalb muss der 
Klient seine Angst reduzieren können. Dafür 
gibt es vor allem drei Möglichkeiten: Erstens 
ist daran zu arbeiten, Distanz zur neuen Rolle 
aufzubauen, das Leben als Zeitlinie zu sehen 
und den verbreiteten Glaubenssatz aufzuge-
ben: „Wenn ich diesen Vorstandsposten verlie-
re, bekomme ich nie wieder einen.“ Zweitens 
ist sich selbst eine Experimentierhaltung zuzu-
gestehen, die Lernen und Entwicklung zulässt, 
und drittens hilft es, das unbewusste Verbot 
zu scheitern („Das darf niemals passieren“), 
außer Kraft zu setzen und auch dann gnädig mit 
sich selbst umzugehen, wenn „es nicht gleich 
klappt“.

Für Horst H. war es wichtig zu verstehen, wel-
che Emotionen in welcher Ausprägung in ihm 
den Wunsch auslösten, das Unternehmen so-
fort wieder zu verlassen. Sein Stress ließ nach, 
als er verstand, dass er mit solchen Gefühlen 
nicht alleine ist und dass er sich Zeit nehmen 
muss und kann, um seine Gestaltungsmöglich-
keiten auszuloten.

Das Umfeld begreifen

Gerade weil er in ein abgeschlossenes Gremi-
um eintritt und eine neue Rolle übernimmt, 
muss ein neuer Vorstand sein neues Umfeld 
analysieren und verstehen. Dies ist unver-
zichtbar, um richtig hinschauen, wahrneh-
men, Fragen stellen und Hinweise auch auf 

verdeckte Dos und Don‘ts aufnehmen zu kön-
nen. All das ist keineswegs leicht und bedarf 
der Anregung durch einen Coach. Der Coach 
muss die Aufmerksamkeit seines Klienten auf 
dieses Thema richten, und er muss dies auch 
gründlicher tun, als es sein Klient für nötig 
erachten würde. Gerade zahlenorientierte 
Klienten halten sich damit erfahrungsgemäß 
nicht lange auf, denn sie möchten sich am 
liebsten so schnell wie möglich an ihre „ei-
gentliche Arbeit“ machen.

Der Coach muss relevante Fragen stellen und 
gemeinsam mit dem Klienten Hypothesen bil-
den und Handlungsoptionen erarbeiten. Hier 
einige der wichtigsten Fragen, die auch in ei-
ner aktuellen Studie der Bertelsmann-Stiftung 
(Edding, 2017) genannt sind:

	» Wie wurde der neue Vorstand ausgewählt? 
Vom Vorsitzenden des Aufsichtsrats und/
oder mit oder ohne Zustimmung des CEOs 
und anderer Vorstandsmitglieder? Hat der 
neue Vorstand eine Querschnittsfunktion 
oder operative Verantwortung?

	» Wie ist die Meeting-, Kommunikations- und 
Entscheidungskultur im Vorstand? Wie viel 
offener Konflikt und wie viel Kritik sind er-
laubt oder gar erwünscht?

	» Wie ist die Kultur in Bezug auf Silodenken 
bzw. Zusammenarbeit?

	» Gibt es eine für das Unternehmen prägende 
Geschichte, ein „Narrativ“?

	» Was ist die wichtigste Erwartung an den 
neuen Vorstand?

Volker V. hat diese Aufgabe der Vorbereitung 
mit Bravour gelöst. Er hatte die Fragen im 
Blick. Trotzdem beinhalteten einige der im 
Coaching erarbeiteten Antworten für ihn, 
dass er die Regeln der Zusammenarbeit mit 
seinen Peers schnellstmöglich verändern 
musste, um überhaupt eine Chance zu haben, 
seinen Auftrag zu erfüllen. Auch für Ursula U. 
sind diese Themen sehr wichtig. Sie wollte vor 
allem herausfinden, wie sehr sie von CEO und 
Aufsichtsrat unterstützt wird. Zudem wurde 
ihr erst im Coaching deutlich, dass sie sich als 
Expertin für Finanzfragen sieht, die mit Gen-
derthemen nichts zu tun haben will. Aber ge-
nau damit muss sie rechnen.

Dazugehören, den Modus wechseln

Wer als zahlenorientierter Manager neu in den 
Vorstand kommt, muss mehr in den Aufbau 
von Beziehungen investieren, als er denkt. Es 
geht in Unternehmen nicht nur um Perfor-
mance, sondern vor allem um Beziehungen. 
Zahlenorientierte Klienten können das kom-
plett unterschätzen. Die neue Zugehörigkeit 
erfordert einen Modus-Wechsel. Gemeinsam-
keiten rücken in den Vordergrund.

Wie wichtig der Aufbau von vertrauten Bezie-
hungen ist, zeigt sich am Beispiel von Felix F. 
Er war als neuer Vorstand in einem spanischen 
Unternehmen zuständig für das „Outsourcing“ 
von Unternehmensfunktionen nach Osteuro-
pa. Dafür musste er viel reisen. Er siedelte sein 
Büro in seinem Wohnort München an, um sich 
auf die Auslandsreisen zu konzentrieren und 
trotzdem gelegentlich zu Hause sein zu kön-
nen. Die Beziehungen zum Vorstand in Mad-
rid sollten später ausgebaut werden – er war ja 
im Auftrag des CEO unterwegs. Das entspricht 
aber nicht der Kultur des Unternehmens. Dort 

6. Internationaler  
Coachingkongress
9./10. Juni 2020, Olten/Schweiz

«Coaching meets Research ...
Coaching Essentials 1980 – 2050» 
Der Coachingkongress feiert sein 
10-jähriges Bestehen. Zu diesem Anlass 
werden bewährte, aktuelle und zu- 
künftige Entwicklungen und Standards 
aus Coaching-Wissenschaft und -Praxis 
präsentiert.

Kongressformate 
Internationale Keynotes (D/E), 
öffentliche Forschungskolloquien, 
Themen-Labs, Podium, Plenar- 
Veranstaltungen, einzigartige 
Networking Events und Diskussions- 
foren.

Exklusiv-Workshops am 8. Juni 2020

Jetzt anmelden! Wir freuen uns auf Sie.

www.coaching-meets-research.ch
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misst man persönlichen Treffen besondere Be-
deutung bei. Nach nur neun Monaten musste 
der neue Vorstand gehen.

Der Coach muss den Klienten darin unterstüt-
zen, sich dem Thema Beziehung gezielt zu wid-
men. Dazu gehört, dies überhaupt als wichtig zu 
erkennen und Empathie gegenüber den Men-
schen in seinem Umfeld zu entwickeln. Empa-
thie, das Sich-Einfühlen und Hineindenken in 
andere, ist unentbehrlich dafür, die Hoffnun-
gen, Wünsche und Erwartungen bzw. Befürch-
tungen ihm gegenüber erkennen zu können.

Der Coach reflektiert mit dem Klienten, wie 
seine jeweiligen Interaktionspartner ihre Per-
sönlichkeit, ihre Situation und die des Un-
ternehmens sehen. Er tut dies, um mögliche 
Gemeinsamkeiten zu erkennen, denn hier 
steht nicht mehr das kritische Hinterfragen 
als eingefahrenes Muster des eigenen Ver-
haltens im Vordergrund, sondern die Suche 
nach Verbindendem. Daher gilt es, den Klien-
ten darauf vorzubereiten, dass er sich auf das 
Zusammenspiel mit den anderen einschwingt 
und dass er seine Hypothesen über das, was 
andere erwarten, in persönlichen Gesprächen 
überprüft und daran anknüpft. 

Immer wieder trifft man gerade bei zahlenorien-
tierten Managern auf die Vorstellung, Empathie 

bedeute, ständig nach den anderen zu schauen, 
um es ihnen recht zu machen. Dass Empathie 
nicht darin besteht, Wünsche und Erwartungen 
anderer zu erfüllen, sondern darin, sie zu ken-
nen, um daran anzuknüpfen, gerade wenn man 
sie nicht erfüllen kann, muss vermittelt werden. 
Es ist wichtig, dieses Missverständnis im Coa-
ching aufzugreifen, um zu verhindern, dass der 
Klient das Konzept der Empathie ablehnt.

Empathie ist nicht nur für sich genommen ein 
zentraler Baustein der Beziehungsorientierung. 
Sie ist zugleich die Voraussetzung von Eleganz 
und Freigiebigkeit, zwei weiteren Konzepten für 
den gelungenen Umgang mit anderen, die der 
Coach für die Bewältigung von schwierigen Si-
tuationen anbieten kann. Mit Eleganz ist die 
Reduktion von Komplexität gemeint. Es geht 
darum, Emotionen wie Enttäuschung, Ärger 
und Besorgtheit bei anderen und unnötige 
Konflikte zu vermeiden. Freigiebigkeit bedeu-
tet, Wertschätzung und Freude zu verbreiten, 
sich für andere zu interessieren sowie Einblick 
in eigenes Wissen, Erfahrung und persönliche 
Motivation zu geben (Leder, 2012).

Eigenständigkeit und 
Diversität verbinden

Wer im Vorstand reüssieren will, braucht nicht 
nur Beziehungskompetenz, überdurchschnitt-

liche Analysefähigkeit und fachliche Expertise.  
Und wer in einen Vorstand eintritt, muss 
sich nicht nur – am besten vorweg – mit 
den eigenen Gefühlen und der Situation, die 
ihn erwartet, auseinandersetzen. Er braucht 
auch eine eigenständige Persönlichkeit, die 
auf Selbstreflexion und der Definition eigener 
Anliegen und Werte beruht, die dem Klienten 
in der Kommunikation im Unternehmen als 
Ressource und Basis dient. Wer bin ich? Wer 
will ich sein? Wie will ich sein? Wofür will 
ich stehen? Warum bin ich hier und was hat 
für mich Sinn?

Zahlenorientierte Manager neigen nicht zu 
solchen Überlegungen. Neben der fachlichen 
Orientierung und der Leistung scheinen sie 
keinen Platz dafür zu haben. Aber sie werden 
gebraucht, um auch schwierige Situationen 
zu bewältigen und als Führungskraft gestalten 
und Einfluss ausüben zu können.

Für den Coach gibt es viele Wege, den Kli-
enten darin zu unterstützen, herauszufinden, 
was das Anliegen ist, das er wichtig findet, 
das ihn treibt und das er in das Unterneh-
men und in die Welt tragen möchte. Ein An-
liegen ist immer mehr als eine Ego-Agenda, 
mehr als Machterhalt und das Ziel, viel Geld 
zu verdienen. Es formuliert das „Wozu“ des 
Machterhalts.

Coaching 
Magazin

 – Spotlight –

1|2020 – S 36

Coaching 
Magazin

 – Spotlight –



Die Autorin

Fo
to

: Y
vo

nn
e A

nt
l

Literatur

	»Assig, Dorothea & Echter, Dorothee (2018). Freiheit für Manager. Frankfurt/New York: Campus.
	»Edding, Cornelia (2017). Vielfalt ins Topmanagement. Gütersloh: Bertelsmann Stiftung.
	»Leder, Angelika (2012). Wie Zahlenmenschen ticken: Stärken – Grenzen – Potenziale. München: 
Hanser.
	»McGill, Pamela; Clarke, Philip & Sheffield, David (2019). Exploring the experience of exe-
cutive coaching during leadership transitions into C-suite roles. International Journal of Evidence 
Based Coaching and Mentoring, 17(1), S. 3–18.

Angelika Leder ist Senior Coach 
(DBVC), Executive-Coach für 

zahlenorientierte Führungskräfte mit 
hoher Erfolgs- und Ergebnisorientierung, 

für geschäftsführende Unternehmer 
und Investoren. Kundenkreis: Banken, 

Financial Services, IT, technisch geprägte 
B2B-Industrie. Hintergrund: Langjährige 
Führungserfahrung in Public Relations, 

Berufserfahrung USA, Staatsexamen 
Philosophie und Germanistik. Coaching: 

Leadership, Transition, Onboarding, 
Deutsch und Englisch.

www.angelikaleder.de
www.coach-datenbank.de/coach/ 

angelika-leder.html

Wie können Coach und Klient das ergrün-
den? Durch spezifische Fragen ermöglicht 
der Coach dem Klienten die Selbstreflexion. 
Hilfreich könnten auch Persönlichkeitstypo-
logien, Motivationsanalysen, Wertetests und 
dergleichen sein, gerade weil zahlenorientierte 
Manager Interesse an Modellen haben und in-
teressiert daran sind, sich einzuordnen.

Besonders wirksam zur Selbstreflexion sind 
Narrative des Klienten über sich selbst, die 
der Coach erfragt und die dann beide zusam-
men analysieren. Dabei werden Erfolgsmuster, 
Vorlieben, Werte und die Sinnkonstruktionen 
des Klienten erkennbar, die ihm sein Anliegen 
bewusst machen. Fragen zur Selbstklärung des 
eigenen Anliegens sind sehr gut bei Assig und 
Echter (2018) beschrieben.

Der Klient sollte das Idealbild von sich visua-
lisieren, also in ein Bild übertragen, und dieses 
Bild so in seinem Unterbewussten verankern, 
dass es jederzeit abrufbar ist. Das hilft ihm, mit 
seiner Haltung und seinem Verhalten seinem 
Idealbild zu entsprechen, als Persönlichkeit in 
schwierigen Situationen zu überzeugen und 
Einfluss zu nehmen. Dies ist für zahlenori-
entierte Manager besonders wichtig, weil sie 
stets der Gefahr ausgesetzt sind, hinter Zahlen 
und Fakten als Menschen und Persönlichkei-
ten förmlich zu verschwinden. Eigenständig-
keit als Persönlichkeit und ein durchdachtes 
Anliegen sind der Gegenpol zur Empathie, zu 
der Notwendigkeit, mit den Erwartungen und 
Wünschen anderer umzugehen, ohne sich ver-
biegen oder verstellen zu müssen.

In diesen Kontext gehört auch das Thema des 
Umgangs mit Unterschieden und Diversität, ein 

Thema, das gerade für zahlenorientierte Füh-
rungskräfte nicht einfach, aber in höchstem 
Maße erfolgsrelevant ist. Es ist unvermeidlich, 
dass es in Unternehmen und in jedem Vor-
stand Menschen mit sehr unterschiedlichen 
Werten, Anliegen und Handlungsmustern 
gibt, mit denen ein neues Vorstandsmitglied 
kooperieren muss. Das erfordert die Fähigkeit, 
Persönlichkeiten zu akzeptieren und wertzuschät-
zen, auch wenn diese ganz andere Werte und 
Vorstellungen von Zusammenarbeit haben.

Gerade weil sie stark in der Analyse sind und 
sich über ihre fachliche Kompetenz definieren 
und insbesondere dann, wenn sie einen Bereich 
verantworten, der den Zwängen des Kapital-
marktes unterliegt, geraten zahlenorientierte 
Führungskräfte leicht in eine Haltung von 
„my way or no way“. Diese Haltung ist nicht 
hilfreich. Im Onboarding-Coaching kann der 
Coach mit dem Klienten erarbeiten, wie er mit 
Unterschieden konstruktiv umgehen kann. Für 
Horst H., der schier an der von Silodenken do-
minierten Unternehmenskultur seines neuen 
Arbeitgebers verzweifelte, war es wichtig, sich 
mit der Realität der Unterschiedlichkeit zu be-
fassen, und seinen Umgang damit zu planen.

Diversität ist besonders in hybriden Unterneh-
men ein Thema und eine Herausforderung, 
weil dort klassisch organisierte Bereiche und 
solche mit agilen Organisationsformen zusam-
menarbeiten müssen. Vorstände, in deren Zu-
ständigkeit es beide Arten von Organisationen 
und Arbeitsweisen gibt, sind besonders stark 
darauf angewiesen, klug und konstruktiv mit 
Diversität umgehen zu können, um in einer 
immer volatileren und stärker globalisierten 
Welt erfolgreich zu sein.

Fazit

Coaching im Kontext des Eintritts in den 
Vorstand eines Unternehmens ist wichtig und 
hilft, neuen Herausforderungen besser gerecht 
zu werden und verbreitete Probleme zu ver-
meiden. Es sollte frühzeitig begonnen werden, 
am besten zwei Monate bevor der Vorstand in 
spe seine neue Aufgabe übernimmt. Coaching 
im Prozess des Onboardings hilft den Klien-
ten, Unsicherheiten und Kompetenzeinbrüche 
zu überwinden.

Für zahlenorientierte Manager muss das Coa-
ching während des Onboardings vor allem 
Themen adressieren, die sie von sich aus nicht 
in den Fokus rücken würden: den Umgang mit 
den eigenen Emotionen, die Einschätzung ih-
res zukünftigen Arbeitsumfeldes, die Stärkung 
der Beziehungsorientierung und die Entwick-
lung einer reflektierten, eigenständigen Per-
sönlichkeit.
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Kurzbeschreibung

„Der Magische Spiegel“ ist ein Coaching-
Tool zur Förderung der Selbstreflexion und der 
Akzeptanz der eigenen Person. Es unterstützt 
die Weiterentwicklung der Introspektionsfähig-
keiten der Klienten und bringt sie konsequent 
in Verbindung mit sich selbst. Die Klienten 
stehen – begleitet von ihrem Coach – vor 
einem mannshohen Spiegel und betrachten 
sich eingehend. In der Beobachtung von Kör-
persprache, Gestik und Mimik während der 
Spiegelreflexion und der Kommunikation er-
geben sich für den Coach wertvolle Hinweise 
auf die innere Positionierung seiner Klienten 

sich selbst gegenüber. An der Reaktion dieser 
bei der direkten Konfrontation mit ihrem ei-
genen Erscheinungsbild wird erkennbar, wel-
chen Zugang sie bereits zu sich selbst haben, 
ob sie sich annehmen und akzeptieren oder ob 
es Bereiche gibt, die abgelehnt und verachtet 
oder sogar abgestoßen werden.

Anwendungsbereiche

Eine Coaching-Sitzung mit Hilfe des „Magi-
schen Spiegels“ gibt wertvolle Hinweise auf 
angenommene und noch nicht bearbeitete 
Anteile der inneren Struktur eines Klienten. 
Insofern handelt es sich im ersten Schritt um 

Der Magische Spiegel
Ein Coaching-Tool von Ralf Gasche

ein Analysewerkzeug, das zu Beginn eines Pro-
zesses hilfreiche Ansätze zu offenen Themen, 
unverstandenen eigenen Reaktionen und eige-
nen Anteilen im Gesamtkontext geben kann. 
Im weiteren Verlauf ist der „Magische Spiegel“ 
eine wirksame Unterstützung für Coach und 
Klient in den verschiedenen Phasen von Verän-
derung und Entwicklung. Durch die Beobach-
tungen ergeben sich oft essentielle neue An-
sätze für die weitere Eigenarbeit des Klienten 
in seinem Alltag. Im Zusammenhang mit der 
Schlussphase und dem Abschied im Coaching 
liefert eine Betrachtung im „Magischen Spie-
gel“ einen deutlichen Einblick, welche Verän-
derungen im Laufe des Coaching-Prozesses 
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mit und in dem Klienten stattgefunden haben 
und jetzt möglicherweise deutlich sichtbar 
werden: Haltung, Mimik, Gestik, Selbstver-
ständnis, Emotionen, Sicherheit, Souveränität, 
Ausstrahlung und Überzeugungskraft können 
entsprechende Reflexionsansätze bieten.

Effekte

Mit Hilfe eines großen Spiegels als Reflexi-
onsfläche kann der Coach eine umfängliche 
Palette an Themen abdecken, die die Klien-
ten mit sich selbst und mit anderen haben. 
Losgelöst von bestimmten Zielsetzungen in 
einer konkreten Anwendungsphase lernen die 
Klienten ehrliches, konsequentes und wohl-
wollendes Reflektieren ihrer eigenen Person. 
Der Spiegel ist hierbei ein wirkungsvoller 
Impulsgeber zur Selbstzuwendung. Die Effek-
te zu Beginn eines Coaching-Prozesses sind 
zumeist sehr eindrucksvoll, da die Klienten 
sich selten so intensiv mit ihrem eigenen Er-
scheinungsbild, ihrem Ausdruck und ihren 
Emotionen beschäftigt haben. Der Mensch 
sieht sich – unter Anleitung und mit viel Zeit 
für die Betrachtung aller Details – manchmal 
zum ersten Mal intensiv selbst an und beginnt 
zu realisieren, wer er wirklich ist. Das bewuss-
te Hinsehen und Wahrnehmen entfaltet eine 
große Wirkung. Die Reaktionen reichen von 
Scheu über Scham, Erstaunen, Verwunderung, 
verhaltener Freude und Stolz bis hin zu Ableh-
nung, tiefem Entsetzen, Frustration, aber auch 
Zuversicht, Hoffnung, Glück und Aufbruch-
stimmung. Dies hängt vom jeweiligen Status 
der Selbstzuwendung und Selbsterkenntnis 
ab. Ziele bei der Arbeit mit dem „Magischen 
Spiegel“ lauten: 

	» Abgleich von Fremdbild mit Eigenbild,
	» Vermittlung eines klaren und realistischen 

Eigenbildes,
	» Annahme der eigenen Person,
	» Kontakt mit sich selbst und den eigenen 

Gefühlen herstellen,
	» Erkennen der eigenen Wirkung auf das Um-

feld,
	» Bestimmung von Ansätzen zur persönlichen 

Weiterentwicklung,
	» Entwicklung von bewusster Selbstzuwen-

dung und Achtsamkeit, 

	» Aufbau einer Wertschätzung der eigenen 
Person gegenüber, Selbstliebe,

	» Entwicklung von Ausdrucks- und Strahl-
kraft, Erhöhung der Souveränität. 

Ausführliche Beschreibung

Die Anwendung des Tools erfolgt in fünf 
Schritten. Hierbei kann der vierte Schritt, die 
eigentliche Übung, anhand unterschiedlicher 
Ansätze durchgeführt werden, die auf spezifi-
sche Zielsetzungen ausgerichtet sind.

1. Schritt: Basis herstellen

Nachdem der Coach in Zusammenarbeit mit 
seinem Klienten eine klare Arbeitsgrundlage 
für den Coaching-Prozess ermittelt hat und 
Ziele sowie Ausrichtung deutlich geworden 
sind, kann geprüft werden: Inwieweit und 
wann erscheint der Einsatz des „Magischen 
Spiegels“ sinnvoll?

2. Schritt: Themen prüfen

Grundsätzlich sind alle Themen geeignet, die 
im weitesten Sinne eine Verbesserung der Intro-
spektionsfähigkeit, das Erkennen eigener Anteile 
und/oder das Herstellen einer grundsätzlich 
besseren Verbindung zur eigenen Person beinhal-
ten. Oft ergeben sich gute Gelegenheiten aus 
dem Small Talk heraus, die der Coach für eine 
Reflexionsübung mit dem Spiegel nutzen kann.

3. Schritt: Vorbereitung und Einladung

Entscheidet sich der Coach für die Anwendung 
des „Magischen Spiegels“, bereitet er seinen Kli-
enten durch Erläuterung der ungefähren Vor-
gehensweise und der eventuellen Ziele auf das 
Tool vor. Hierauf sollte einerseits einige Sorg-
falt gelegt und andererseits schnell und beherzt 
vorgegangen werden, da erfahrungsgemäß die 
meisten Klienten eher Respekt oder sogar Angst 
vor der (empfundenen) Konfrontation mit sich 
selbst und ihrem Erscheinungsbild haben. Der 
Coach sollte eine zuwendende und überzeugen-
de Ausstrahlung entwickeln, die es dem Klien-
ten ermöglicht, seine Scheu zu überwinden und 
sich intensiv in einem Spiegel zu betrachten. 
Der Coach strahlt Wertschätzung und souve-

räne Zuversicht aus. Seine Einstellung: Er freut 
sich auf den nächsten Schritt mit seinem Klien-
ten und hilft ihm, eventuelle innere Barrieren 
zu überwinden. 

Der Coach fragt: „Darf ich Sie einladen, mit 
mir zusammen ein Experiment zu wagen? 
(zwei Sekunden warten) Meine Idee ist, dass 
Sie sich in den nächsten Minuten einmal unter 
meiner Anleitung in dem großen Spiegel dort 
hinten einige Zeit betrachten und beobachten. 
Können Sie ihn sehen?“ Der Klient könnte hie-
raufhin Bedenken äußern: „Oh, das mache ich 
doch sowieso schon jeden Morgen und Abend, 
wenn ich mich zurechtmache. Wozu soll das 
gut sein?“ Der Coach signalisiert Verständnis 
und erläutert: „Ja, ich kann Ihre Frage sehr gut 
nachvollziehen, doch heute würde ich gern ei-
nen Schritt weiter mit Ihnen gehen und jenseits 
Ihrer bisherigen Routinen und den üblichen 
Wahrnehmungen Ihrer selbst noch einmal 
genauer hinschauen. Lassen Sie uns einfach 
einmal vor den Spiegel treten, dann erläutere 
ich Ihnen, was Sie für sich hieraus ziehen und 
entwickeln können.“ (steht auf und geht) Kli-
ent: „Na, da bin ich ja mal gespannt …“ (folgt)

4. Schritt: Anwendung vor dem  
„Magischen Spiegel“

Der Coach fragt einleitend: „Prima, jetzt kann 
ich es Ihnen ja verraten: Wir stehen nicht vor 
irgendeinem Spiegel, sondern vor einem magi-
schen Spiegel, den ich vor langer Zeit an einem 
geheimen Ort entdeckt habe! (drei Sekunden 
warten) Dieser Spiegel hat die Eigenschaft, Ih-
nen großartige Dinge zu zeigen: Momentan 
zeigt er Ihnen, was ich bisher in unserer Sit-
zung schon die ganze Zeit sehen durfte. Sehen 
Sie auch, was ich sehe?“ Der Klient könnte ent-
gegnen: „Na ja, das bin eben ich.“ Der Coach 
ermutigt den Klienten: „Ja, das stimmt, das 
sind Sie. Der Spiegel zeigt Ihnen Sie selbst, 
mit all den Problemen und Themen, die Sie 
beschäftigen, und die Sie vielleicht sogar dann 
und wann quälen. Aber er zeigt Ihnen auch, 
wer Sie wirklich sind und was in Ihnen steckt. 
Also, ich sehe – wenn ich Sie so im Spiegel 
betrachte – einen tollen Menschen mit vielen 
Fähigkeiten, großer Ausstrahlung und moti-
vierenden Zielen. Schauen Sie mal!“ Klient: 
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„So toll bin ich nun auch nicht …“ (dreht und 
wendet sich womöglich etwas, schaut von sich 
weg und hin zum Coach)

Ansatz 1: Wahrnehmung schärfen, Themen 
annehmen
Coach: „Schauen Sie ruhig wieder in den 
Spiegel. Beschreiben Sie mir doch einmal 
genau, was Sie da alles sehen, wenn Sie sich 
so anschauen." Der Coach beobachtet seinen 
Klienten in dieser Phase sorgfältig, denn in 
diesem Moment beginnt das Coaching, dem 
Klienten zu helfen, genauer hinzusehen. Er 
beschreibt, was er an sich alles wahrnimmt: 
Kleidung, Farben, Schuhe, Gürtel, aber auch 
Körper- und Handhaltung, Gesicht, Gesichts-
ausdruck/Mimik, Haare etc. Für den Coach ist 
besonders interessant, was der Klient auswählt, 
worüber er sprechen möchte und was ihm an 
sich auffällt oder sogar stört. Ein weiteres Au-
genmerk ist darauf zu legen, was der Klient 
nicht anspricht, dem Coach aber auffällt. In 
beiden Beobachtungen können sich hervorra-
gende Ansatzpunkte verbergen: für die weitere 
Arbeit an den für den Klienten kritischen aber 
auch erfolgsträchtigen Themen.

Ansatz 2: Selbstbild-Fremdbild-Abgleich 
und Rollenklarheit
Coach: „Nun, wenn ich mir vorstelle, wie Sie in 
den Tag starten und ganz zum Schluss, bevor 
Sie die Wohnung/das Haus verlassen, noch 
einmal in Ihren Spiegel zu Hause schauen, 
dann sehen Sie das, was Ihre Mitarbeiter/
Kollegen/Freunde gleich sehen werden. 
Eine Super-Chance, nicht wahr?“ Klient: „Ja, 
stimmt, so habe ich das noch gar nicht gese-
hen. Ich habe mir noch nie so genau Gedan-
ken darüber gemacht und mich immer nur auf 
die Körperpflege, Haare und so konzentriert.“ 
Coach: „Nun, mit dem Blickwinkel Ihrer Mit-
arbeiter/Kollegen/Freunde betrachtet und 
wenn Sie jetzt so in den Spiegel schauen, was 
sehen Sie denn da genau?“ Klient: „Oh je …“ 
Coach: „Was heißt das?“ Klient: „So ein tolles 
Vorbild bin ich gar nicht …“

Ein schöner Moment für den Coach, mit der 
bestätigenden Arbeit an seinem Klienten zu 
beginnen und ihm Feedback zu geben. Es lässt 
sich eine große Menge an Ansatzpunkten fin-

den, dem Klienten vor Augen zu führen, wie 
viele positive Seiten er hat und was ihn lie-
bens- und achtenswert macht (fortführende 
Arbeit: Anfertigen lassen einer Stärken- und 
Positivliste über sich selbst). Gleichzeitig kann 
der Coach die Gelegenheit wahrnehmen und 
mit dem Klienten an den Themen arbeiten, die 
diesen stören. Je nach Einzelfall kann die eine 
oder andere Wahrnehmung des Klienten in 
ein neues Licht gesetzt und relativiert werden 
oder auch zusammen mit ihm an konkreten 
Ansätzen zur Verbesserung der von ihm be-
mängelten Situation gearbeitet werden (Bei-
spiele: schlechte Haltung, kein Händchen für 
angemessene Kleidung, Gesichtsausdruck/
schlechte Laune, Selbstwertgefühl, Unsicher-
heit, mangelnde Souveränität). Die Themen 
können – je nach grundsätzlicher Zieldefiniti-
on des Coachings – in den kommenden Sitzun-
gen aufgegriffen und weiterentwickelt werden.

Ansatz 3: Selbstzuwendung
Coach: „Was halten Sie davon, wenn ich Ih-
nen das größte Geheimnis und die größte 
Stärke dieses Spiegels verrate?“ Klient: „Na, 
das klingt aber vielversprechend, was soll das 
sein?“ Coach: „Nun, dieser Spiegel zeigt Ih-
nen – wenn Sie nur genau hinschauen –, wer 
der beste Freund in Ihrem Leben ist (drei 

Sekunden Pause). Sie sind es, den er Ihnen 
zeigt. Er zeigt Ihnen denjenigen Menschen in 
Ihrem Leben, der Ihnen am nächsten steht, 
derjenige, der immer bei Ihnen ist und Ihnen 
der beste Freund und Ratgeber (aber auch 
wohlmeinender Kritiker) sein kann, den Sie 
sich nur vorstellen können! Schauen Sie, da 
wo Sie gerade hinsehen – da steht der tollste 
und wichtigste Mensch in Ihrem Leben, Sie!“ 
Klient: „Da muss ich aber echt genau hinschau-
en … das ist nicht einfach …“ (schaut weg, ist 
unsicher) Coach: „Das verstehe ich gut, diesen 
klaren Blick auf uns selbst sind wir nicht ge-
wohnt und wir sehen meistens auch nicht so 
genau hin, wenn es um uns selbst geht. Aber 
ich verspreche Ihnen, der Spiegel wird Ihnen 
dabei helfen. (drei Sekunden Pause) Sind Sie 
bereit für eine tolle, aber nicht ganz einfache 
Hausaufgabe?“ Klient: „Was denn für eine?“ 
Coach: „Ab sofort schauen Sie jeden Tag fünf 
Minuten am Stück in einen ähnlich großen 
Spiegel, den Sie zu Hause haben, und sehen 
sich genau an. Sie nehmen sich die Zeit und 
schauen sich in aller Ruhe an. Sie sehen, wer 
Sie sind, was Sie alles ausmacht und was Sie 
ausstrahlen. Zugegeben, fünf Minuten sind 
wirklich eine lange Zeit, wenn man das noch 
nie gemacht hat. Dennoch, versuchen Sie ein-
mal, sich in Ihrem Spiegel sehr wertschätzend 
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und positiv zu begegnen, Sie sind es, den Sie 
da sehen. Klar, wir haben alle etwas an uns aus-
zusetzen und zu meckern – wir bekommen ja 
täglich in der Werbung vorgebetet, was alles 
an uns reparaturbedürftig und unvollkommen 
ist –, aber gehen Sie einfach mal darüber hin-
weg und nehmen Sie diesen tollen Menschen, 
den Sie da gerade sehen, einfach so an, wie 
er ist. Mit allem, was Sie auszusetzen haben, 
mit allem, was Sie gut finden. Und versuchen 
Sie mit der Zeit Stück für Stück, sich mit an-
deren Augen zu sehen und alles an sich so 
anzunehmen, wie es ist. Ein toller Mensch! 
Und wenn es gut klappt, erhöhen Sie auf zehn 
Minuten. Sie sind es wert! Fangen Sie also an, 
sich so anzunehmen und zu mögen, wie Sie 
sind. Die wichtige Botschaft hierbei ist: Wenn 
Sie sich nicht mögen, werden andere Sie auch 
nicht mögen. Wenn wir wollen, dass andere 
uns lieben, müssen wir uns selbst lieben. Das 
Wertvollste, was der ‚Magische Spiegel‘ Ihnen 
schenken kann, ist zu erkennen, dass Sie sich 
selbst lieben können.“

In der Regel sind die Klienten an dieser Stelle 
gerührt und von der Sinnhaftigkeit der Übung 
grundsätzlich überzeugt. Sie wissen aber noch 
nicht, ob sie es tatsächlich hinbekommen, sich 
selbst so lange anzuschauen. Diese Mischung 
aus spannender Idee, Hoffnung, aber auch tie-
fer Skepsis ist die Grundlage für den Coach, 
am Selbstbewusstsein seines Klienten zu ar-
beiten. Neben dieser täglichen Übung mit dem 
„Magischen Spiegel“ kann der Coach in den 
Sitzungen nach und nach weitere bestärkende 
Übungen einbauen. Der Erfolg (oder Miss-
erfolg) mit der Spiegelübung sollte zu jeder 
neuen Sitzung hinterfragt werden, so dass der 
Klient ermutigt wird, bewusst damit umzuge-
hen und am Ball zu bleiben.

5. Schritt: Nacharbeit

Je nach Tiefe der jeweils entstandenen The-
men und Ansatzfelder kann in den Folgesit-
zungen weiter gearbeitet und nachgeschärft 
werden. Ziel der Arbeit mit dem „Magischen 
Spiegel“ ist neben der Konfrontation und 
Themenerkennung im konkreten Coaching-
Prozess die Loslösung des Klienten vom 
Glauben an die Fremdbeurteilung seiner 

Person hin zu selbstgesteuerter Beobachtung, 
intensiver Selbstreflexion und Umsetzung der 
Ergebnisse in Arbeit an sich selbst. Wichtig 
ist der Aufbau einer eigenen Routine, die ihm 
zukünftig hilft, sich selbst wahrzunehmen, 
Themen zu erkennen, anzunehmen und für 
sich nutzbar zu machen. In dieser Phase ist für 
den Coach ein Repertoire an weiterführen-
den Tools und Interventionen sehr hilfreich.

Voraussetzungen

Als Basis für die Anwendung des „Magischen 
Spiegels“ ist ein festes Vertrauensverhältnis 
zwischen Coach und Klient erforderlich. Da-
rüber hinaus sollte der Coach bereits intensive 
eigene Erfahrungen mit der Arbeit vor seinem 
„Magischen Spiegel“ haben, um zu verstehen, 
wie schwierig es für Klienten ist – vor allem 
am Anfang –, sich selbst zu begegnen und sich 
bewusst anzuschauen.

Persönlicher Hinweis

Der Coach sollte in der Lage sein, sich selbst 
länger und wertschätzend im Spiegel zu be-
trachten und mit und an sich zu arbeiten. Er 
sollte einen guten Umgang mit seiner eigenen 
Kritik an und mit sich gefunden haben, seine 
eigenen individuellen Themen und Widerstän-
de sich selbst gegenüber kennen und in Bear-
beitung haben. Sein Blick auf sich selbst sollte 
realistisch und von entsprechenden Fremd-
feedbacks untermauert sein. Anderenfalls wird 
es nicht gelingen, die komplette Wirkungswei-
se des Tools zu entfalten sowie seine Wirkung 
auf das Innenleben der Klienten zu erkennen 
und den Prozess souverän zu begleiten. Je wei-
ter ein Coach in der Arbeit mit sich selbst ist, 
je weiter wird er seine Klienten in deren Arbeit 
mit sich selbst begleiten können.

Technische Hinweise

Benötigt werden ein großer, beweglicher oder 
stationärer Spiegel ohne Verzerrungseffekte, 
großzügiger Platz vor dem Spiegel, der Betrach-
tungsabstand und Bewegungsspielraum ermög-
licht. Störungen und Ablenkungen sind zu ver-
meiden. Auf ausreichende Grundhelligkeit ist 
zu achten. Gegenlicht und Fremdlichteinfall 

sollten vermieden werden, um Blendeffekte 
auszuschließen. Der Coach sollte eine geeignete 
Position vor oder neben dem Spiegel finden, 
aus der er den Klienten gut beobachten kann, 
ohne ihn durch die eigene Präsenz abzulenken.

Weiterführende Literatur

	» Gasche, Ralf (2018). Visual Profiling. Coa-
ching-Magazin, 11(1), S. 43–46.
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Was macht erfolgreiches Coaching wirksam?

Von Nicklas Kinder, Dr. Christina Mühlberger, Dr. Sandra Julia Schie-
mann, Dr. Janine Stollberg, Prof. Dr. Eva Jonas & Prof. Dr. Siegfried Greif
Woran lässt sich ein gutes Coaching festmachen? Anders gefragt: Von 
welchen Wirkfaktoren hängt der Erfolg eines Coaching-Prozesses ab? In 
einem großangelegten Forschungsprojekt, an dem 1.217 Coaching-Kli-
enten teilnahmen, wurde diesen Fragen nachgegangen. Erste Auswertun-
gen bestätigen, dass sich ein positives Coaching-Ergebnis, bestehend aus 
Zielerreichung und Zufriedenheit des Klienten, auf Basis von Empathie, 
Vertrauen, neuen Sichtweisen und Klarheit über Veränderungsmöglich-

keiten erreichen lässt.

1.217 Klienten beantworten Fragen der Wissenschaft
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„Top Business-Coach 2019 – mit der besten 
Prozessbewertung“ zeichnet zum ersten Mal 
Business-Coaches aus und untersucht die Fra-
gen: Woran lässt sich ein erfolgreiches Coa-
ching festmachen? Welche Wirkfaktoren gibt 
es im Coaching-Prozess? Initiiert wurde die 
Auszeichnung von „XING Coaches + Trai-
ner“ in Kooperation mit Prof. Dr. Eva Jonas 
und ihrem Team von der Abteilung Sozial-
psychologie der Universität Salzburg sowie 
mit Prof. Dr. Siegfried Greif vom Institut für 
wirtschaftspsychologische Forschung und Be-
ratung in Osnabrück. 1.217 Klienten haben 
die Fragebögen ausgefüllt. Im Folgenden ge-
ben die Wissenschaftler erste Einblicke in die 
Forschungsergebnisse.

Die Wissenschaftler führten den gesamten 
Evaluationsprozess durch, Voraussetzung 
war dabei, dass die Auswahl der Evaluations-
instrumente und Bewertungen allein wissen-
schaftlichen Standards folgt, dass alle Befra-
gungen selbstverständlich strikt vertraulich 
bleiben und dass sich auch Coaches beteili-
gen können, die keine Mitglieder von „XING 
Coaches + Trainer“ sind. Die Idee war, dass 
nicht nur die Coaching-Ergebnisse, sondern 
auch die Prozesse aus Sicht der Klienten und 
Coaches sowie die Qualifikation der Coaches 
wissenschaftlich analysiert werden. Die große 
offene Frage war, ob sich genügend Klienten 
und Coaches auf so ein wissenschaftliches 
Untersuchungsformat einlassen würden. Der 
Rücklauf von 1.217 auswertbaren Fragebögen 
der Klienten ist eine klare positive Antwort.

Schon die ersten Auswertungen der Ergebnis-
se der Klienten-Prozessbewertungen zeigen 
theoretisch und praktisch wichtige Resultate. 
Anhand eines zusammenfassenden statisti-
schen Modelles zeigt sich, dass der von den 
Klienten berichtete Coaching-Erfolg sich 
durch zwei zentrale Komponenten abbilden 
lässt: Aspekte der Zielerreichung und Zufrie-
denheit mit dem Coaching. Drei Kriterien sind 
bedeutsam für ein positives Coaching-Ergeb-
nis: Coaching-Erfolg kann am besten durch 
die wahrgenommene Empathie des Coachs, das 
Vertrauen in den Coach und die Zusammenar-
beit zwischen Coach und Klient erreicht wer-
den. 64 Prozent der Unterschiede in den Daten 

bei der berichteten Zufriedenheit lassen sich 
auf diese drei Kriterien zurückführen, bei der 
subjektiven Einschätzung der Zielerreichung 
sind es immerhin 44 Prozent. Weitere Analy-
sen sind geplant.

Klienten sind offen für 
wissenschaftliche Evaluation

Viele Coaches sind skeptisch gegenüber wis-
senschaftlichen Untersuchungen. Die Skepsis 
bezieht sich auf die Verwendung quantitati-
ver Methoden, die von manchen grundsätz-
lich als ungeeignet angesehen werden. Oft 
sind Zweifel von Coaches zu hören, dass ihre 
Klienten nicht bereit seien, „praxisferne“ wis-
senschaftliche Fragebögen auszufüllen. Auch 
Verantwortliche für die Auswahl und Bewer-
tung von Coaches und Coachings in ihren 
Unternehmen würden ihren Klienten und 
Coaches solche Fragebögen „nicht zumuten“, 
wie ein Programmmanager im Bereich Füh-
rungskräfteentwicklung eines großen moder-
nen Unternehmens gestand, nachdem er sich 
die Fragebögen angesehen hatte. Dabei haben 
in der Dissertation von Böning (2015) sogar 
Top- und Seniormanager solche Fragebögen 
trotz ihrer in Minutentakten effizient orga-
nisierten Arbeitstage ausgefüllt. Aber ganz 
sicher war nicht, ob die Interessenten am 
Projekt die Fragebögen ausfüllen oder heftig 
kritisieren und zurückweisen würden. Bis-
her ist jedoch kaum Kritik vorgedrungen, was 
die Länge oder die Fragen selbst angeht. Der 
bereits erwähnte starke Rücklauf von 1.217 
auswertbaren, umfangreichen Bewertungen 
belegt, dass Klienten für Evaluationen und 
Untersuchungen mit wissenschaftlichen Fra-
gebögen offen sind. 

Damit der Fragebogen dennoch nur das Wich-
tigste beinhaltete, wurde sehr viel Zeit in die 
Zusammenstellung der Fragen investiert. Ent-
sprechend orientiert sich der Fragebogen an 
internationalen Metaanalysen zur Coaching-
Effektivität (z.B. Grover & Furnham, 2016) 
und an Standardpublikationen zu Empfeh-
lungen von Evaluationsinstrumenten für 
Prozesse und Ergebnisse im Coaching (z.B. 
Greif, 2017). Da offene Fragen einen Erkennt-
nisgewinn erbringen können, jedoch meist 

mehr Zeit benötigen, wurde nur eine Frage 
von Bachkirova et al. (2015) aufgenommen 
und regelmäßige Kommentarmöglichkeiten 
in den Fragebogen eingebaut. Die Klienten 
wurden gebeten, mit wenigen Worten oder in 
einem Satz zu beschreiben, was sich durch das 
Coaching verändert hat. Die Auswertung der 
qualitativen Antworten wird folgen.

Coach-Teilnahme am „Top 
Business-Coach“-Projekt 

– auch zum Marketing

Coaches, die sich beteiligt haben, mussten 
ebenfalls Online-Fragebögen mit vergleich-
baren Fragen ausfüllen. Zu allen Coaching-
Prozessen, die von ihren Klienten bewertet 
wurden, sollten sie unabhängig ihre Einschät-
zungen abgeben (und natürlich ohne zu erfah-
ren, wie die Klienten die Prozesse mit ihnen 
bewertet haben). Ist es problematisch, wenn 
sich Coaches beteiligen, weil sie die Beteili-
gung und eine erhoffte Auszeichnung als ein 
„Top Business-Coach 2019“ zum Marketing 
nutzen wollen?

Grundsätzlich ist wissenschaftliche For-
schung zur Legitimation von Coaching als 
eigenständige Profession unverzichtbar, wenn 
sie die Wirksamkeit durch Evaluationsstu-
dien nachweisen kann (Fietze, 2011). Coa-
ching-Verbände und Coaches nutzen Evalu-
ationsstudien nicht nur zu Legitimation der 
Wirksamkeit, sondern auch zum Marketing. 
Eine ausgewiesene Mitarbeit im „Top Busi-
ness-Coach“-Projekt kann von Coaches zum 
Marketing genutzt werden. Dagegen ist aus 
wissenschaftlicher Sicht nichts einzuwenden. 
Wenn die Evaluationen mit wissenschaftlichen 
Methoden durchgeführt werden, sind sie und 
das Marketing besonders glaubwürdig. Vor-
aussetzung ist dabei allerdings, dass sie nicht 
als Auftragsforschung mit dem vorgegebenen 
Ziel durchgeführt werden, in jedem Fall die 
Wirksamkeit zu bestätigen. Fragestellungen, 
Methoden, Analysen und Interpretationen sol-
len ohne Einflussnahme von Auftraggebern 
unabhängig und ergebnisoffen durchgeführt 
und in der Scientific Community zur Diskussi-
on gestellt werden. Dies alles trifft auf das hier 
vorgestellte Projekt zu.
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Wie der Coaching-Erfolg durch 
den Prozess vorhergesagt werden 

kann

Die folgenden Ergebnisberechnungen wur-
den anhand der auswertbaren Fragebögen 
von 1.217 Klienten gewonnen, die insgesamt 
326 Coaches zugeordnet werden konnten. 
172 Coaches hatten hierbei eine und 154 zwei 
und mehr Prozessbewertungen. Die Tabelle  
zeigt die Fragen zur Erfassung von Coaching-
Erfolg. 

Wie bei dieser Stichprobe zu erwarten war, 
sind die Mittelwerte durchweg sehr positiv. 
Die Standardabweichungen bei den Fragen 
zur Zufriedenheit mit dem Coaching und zur 
Weiterempfehlungsbereitschaft zeigen einen 
geringen, die übrigen aber einen breiteren 
Range. Am positivsten fallen, wie zu erwar-
ten, die Mittelwerte der Weiterempfehlungs-
bereitschaft (mit 98,5 % erreichen sie fast 100 
%) und der Zufriedenheit mit dem Coaching 
(97,0 %) aus. Die Ratings für die Umsetzung 
des Geplanten und für den Zielerreichungs-
grad beim ersten Ziel liegen ebenfalls erwar-
tungsgemäß mit 83,5 und 87,8 Prozent deut-
lich niedriger (Die untersten Werte innerhalb 
der Standardabweichung liegen bei 65,64 und 
73,20 Prozent). Da sich Ziele selten vollstän-
dig erreichen lassen, wurde zusätzlich nach der 
Zufriedenheit mit der Zielerreichung gefragt. 
Sie ist erwartungsgemäß mit 91,0 Prozent et-
was höher.

Interessant ist der subjektiv geschätzte Anteil 
des Coachings an der Zielerreichung. Genau 
betrachtet ist ein Mittelwert von 84,6 Prozent 
ein starkes Argument gegenüber Auftragge-

bern, dass Coaching an der Zielerreichung 
nach Einschätzung der Klienten einen sehr 
großen Anteil hat. Dabei ist allerdings davon 
auszugehen, dass die Ergebnisse im Coaching 
gemeinsam von Klient und Coach „koprodu-
ziert“ worden sind (Greif, 2015; siehe auch 
Jonas et al., 2018).

Im weiteren Verlauf des Berichts werden die 
Kriterien für Coaching-Erfolg zu Zufrieden-
heit und Ziel(-erreichung) aufgrund von 
Analysen zur Variablenstruktur zusammen-
gefasst. Diese zeigen, dass sich die Fragen 
zum Coaching-Erfolg in diese zwei moderat 
korrelierenden, aber verschiedenen Erfolgs-
komponenten unterteilen. Die Zufriedenheit 
wird durch die in der Tabelle dargestellten 
Fragen „Zufriedenheit mit dem Coaching“ 
und „Weiterempfehlung des Coachs“ gemes-
sen, während Zielerreichung durch die Fragen 
zum Zielerreichungsgrad, zum Anteil des Coa-
chings an der Zielerreichung und zur Umset-
zungsrate erfasst wird.

Die Frage ist naheliegend, ob die positiven Er-
gebnisse repräsentativ für alle Coachings sind. 
Die Antwort ist ein klares Nein. Die Teilneh-
mer am „Top Business-Coach“-Projekt bilden 
zweifellos eine Positiv-Auswahl. Ähnliches gilt 
allerdings für fast alle bisher durchgeführten 
Evaluationsstudien, wenn die Klienten über 
ihre Coaches geworben wurden. Vermutlich 
sind auch die Coaches eine Positiv-Auswahl, 
weil nur solche Coaches sich trauen, an wis-
senschaftlichen Evaluationsstudien teilzu-
nehmen, die sicher sind, dass ihre Coachings 
positive Ergebnisse erzielen. Nichtsdestoweni-
ger zeigte sich anhand der Auswertung vieler 
Skalen, dass die Klienten differenziert bewer-

tet haben und die Bewertungen sich je nach 
Skala durchaus stärker unterscheiden.

Aus wissenschaftlicher Sicht wäre es für ein re-
alistisches Bild der Wirksamkeit von Coaching 
erforderlich, die Klienten unabhängig von ihren 
Coaches für die Evaluation zu gewinnen, z.B. 
Befragungen aller Klienten eines Unterneh-
mens oder Evaluationen aller Teilnehmenden 
einer Interventionsstichprobe mit Kontroll-
gruppen ohne Coaching. Ideal wären Telefon-
interviews repräsentativer Bevölkerungsstich-
proben wie bei Wahlprognosen. 

Um herauszufinden, mit welchen Prozess-
merkmalen die Erfolgskriterien Zufriedenheit 
und Zielerreichung zusammenhängen, wurden 
für jedes Kriterium komplexe statistische Ana-
lysen berechnet. Sie zeigen, welche Merkmale 
eng und statistisch signifikant mit den Erfolgs-
kriterien zusammenhängen. In einer Stichpro-
be, an der nicht nur die Besten teilnehmen, 
wären die Standardabweichungen größer und 
damit auch die Chancen für deutlich höhere 
Korrelationen gegeben. Die Analysen ermög-
lichen keinen Nachweis kausaler Ursachen, 
sondern lediglich statistische Vorhersagen. 
Wenn allerdings keine signifikanten Zusam-
menhänge zwischen den Prozessmerkmalen 
und Erfolgskriterien gefunden werden können 
oder wenn sie nur sehr gering bleiben, würde 
das bedeuten, dass diese Merkmale in dieser 
Stichprobe auch nicht ursächlich für die er-
fassten Coaching-Erfolgsratings sein können.

Im Folgenden werden zu Prozessmerkmalen 
Beispielfragen wiedergegeben, wenn die Merk-
male signifikante und bedeutsame Vorhersagen 
ergeben haben. Für die Antworten wurden bei 
allen Fragen Antwortskalen von 0 (ganz und 
gar nicht) bis 10 (voll und ganz) verwendet.

Arbeitsbeziehung zwischen Coach und Klient 
(Working Alliance Inventory, adaptierte Ver-
sion nach Hatcher & Gillaspy, 2006):

Arbeitsbeziehung: Aufgaben (Task):
	» Durch das Coaching wurde mir klarer, wie 

ich mich verändern kann.
	» Was ich im Coaching machte, eröffnete mir 

neue Sichtweisen auf mein Problem.

Frage Mittelwert Standardabweichung

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit dem Coaching? 97,0 % 7,8 %

Ich konnte das Geplante bisher konsequent umsetzen. 83,5 % 18,0 %

Inwieweit wurde Ziel 1 nach Ihrer Einschätzung erreicht? 87,8 % 14,6 %

Wie zufrieden sind Sie mit der Erreichung von Ziel 1? 91,0 % 15,1 %

Welchen Anteil hatte das Coaching an der  
tatsächlichen Zielerreichung von Ziel 1? 84,6 % 17,5 %

Mit welcher Wahrscheinlichkeit werden  
Sie Ihren Coach weiterempfehlen? 98,5 % 6,8 %

Tabelle: Mittelwerte und Standardabweichungen der einzelnen erfolgsrelevanten Variablen der Coachings.
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Abb. 1: Vorhersage der Zufriedenheit und Zielerreichung durch ausgewählte Prozessmerkmale. Je größer die Koeffizienten (Werte an den Linien) sind, des-
to größer ist der Einfluss des Prozessmerkmals auf das Erfolgskriterium. R² zeigt, wie gut die Erfolgskriterien durch diese Merkmale vorhergesagt werden 

können. Die beiden Werte stehen für eine gute und sehr gute Vorhersage. ** hochsignifikantes Ergebnis, p < .01 * signifikantes Ergebnis mit p < .05
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	» Ich glaube, dass das, was ich im Coaching 
tat, mir helfen wird, die von mir gewünschte 
Veränderung zu erreichen.

Arbeitsbeziehung: Bindung (Bonds):
	» Ich glaube, mein Coach mag mich/mochte 

mich.
	» Mein Coach und ich respektierten einander.
	» Ich glaube, dass mein Coach sich um mich 

gekümmert hätte, selbst wenn wir nicht der-
selben Meinung waren.

Arbeitsbeziehung: Ziele:
	» Mein Coach und ich arbeiteten auf Ziele hin, 

über die wir uns einig waren.
	» Mein Coach und ich stimmten darin über-

ein, was für mich wichtig zu bearbeiten ist.
	» Mein Coach und ich haben ein gemeinsames 

Verständnis dafür entwickelt, welche Verän-
derungen für mich gut wären. 

Vertrauen (adaptierte Fragen nach Mayer et 
al., 1995; siehe auch Schiemann et al., 2019):

	» Mein Coach ist sehr kompetent in seiner/
ihrer Coaching-Tätigkeit. (Fragen zu Ver-
trauen in Kompetenz)

	» Ich wusste, dass mein Coach zu seinem/
ihrem Wort steht. (Fragen zu Vertrauen in 
Integrität)

	» Meine Wünsche und Bedürfnisse waren 
meinem Coach sehr wichtig. (Fragen zu 
Vertrauen in Benevolenz)

Empathie (die Empathie-Skala setzt sich aus 
acht an das Coaching adaptierten Fragen zu-
sammen – davon vier zu kognitiver State Em-
pathie (Shen, 2010), drei zur Identifikation von 
Emotionen anderer und eine Frage zur interak-
tiven Empathie (Kellett et al., 2006)), z.B.: Ich 
hatte den Eindruck, dass mein Coach …

	» meine eigene Sichtweise wahrnahm.
	» verstanden hat, wie es mir in meinen Situ-

ationen ergeht.
	» meine Gefühle genau beschreiben konnte.
	» die Stimmung bemerkte, in der ich mich 

befand.
	» mich ermutigte, über meine Gefühle zu 

sprechen.

Affektkalibrierung (adaptiert nach Greif, 
2008): Der Coach ...

	» arbeitete gezielt darauf hin, meine Gefühle 
mit einzubeziehen.

	» forderte mich auf, meine Gefühle in Prob-
lemsituationen zu beschreiben.

	» förderte zielgerichtet meine Reflexion über 
meine Gefühle in Problemsituationen und 
wodurch diese Gefühle ausgelöst werden.

Ressourcenaktivierung und Umsetzung (ad-
aptiert nach Greif, 2008): Der Coach ...

	» analysierte mit mir meine Möglichkeiten 
und Kompetenzen zur Zielerreichung.

	» half mir, einen Plan zu entwickeln, wie ich 
das angestrebte Ziel erreichen kann.

	» analysierte mit mir frühere Situationen, die 
mir Kraft und Energie gegeben haben, und 
zeigte, wie ich dies auf die künftige Zielum-
setzung übertragen kann.

	» analysierte mit mir mögliche Schwierig-
keiten und Probleme in der Umsetzung 
der geplanten Veränderungen und wie sie 
überwunden werden können.

	» ermutigte und bestärkte mich bei meinen 
Umsetzungsversuchen.

Highlights der Ergebnisse

Um herauszufinden, mit welchen Prozess-
merkmalen die Erfolgskriterien Zufriedenheit 
und Zielerreichung korrelieren, wurden für 
jedes Kriterium statistische Vorhersagemodelle, 
so genannte multiple Regressionsanalysen, 
berechnet. Abbildung 1 zeigt die statistischen 
Berechnungsmodelle und Prozessmerkmale, 
die für einen ersten Schritt der Ergebnisanalyse 
interessant sind. Der Wert R2 zeigt dabei, wie 
gut die Erfolgskriterien durch diese Merkmale 
vorhergesagt werden können. Die Werte an den 
Linien geben unstandardisierte Regressionsko-
effizienten wieder. Je größer diese Werte sind, 
desto größer ist der Einfluss des Prozessmerk-
mals auf das Erfolgskriterium. 

Sehr plausibel ist, dass die Zufriedenheit der 
Klienten vom Vertrauen abhängt, das sie ihren 
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Coaches entgegenbringen, und von der Empa-
thie, die sie ihr Coach spüren lässt. Interessant 
ist aber, dass die Fragen der Skala „Arbeitsbezie-
hung: Aufgaben (Task)“ ebenfalls zur Vorher-
sage beitragen. Die Bezeichnung der Skala ist 
etwas irreführend. Wenn wir die oben wieder-
gegebenen Fragen dazu genauer betrachten, 
geht es hier um Klarheit über die eigenen Ver-
änderungsmöglichkeiten, neue Sichtweisen 
und das Vertrauen, dass die gewünschte Ver-
änderung durch das erreicht werden kann, was 
der Klient im Coaching tut. Das sind Facetten 
einer Überzeugung, dass durch das Coaching 
wirksame und klare neue Perspektiven und 
Handlungsmöglichkeiten entstanden sind. Zu-
sammen ließen sie sich psychologisch als eine 
im Coaching ko-kreierte, speziell auf Coaching 
bezogene Selbstwirksamkeitserwartung einord-
nen, wonach die im Coaching neu erkannten 
Veränderungsmöglichkeiten, Sichtweisen und 
Handlungen erfolgreich sein werden.

Es überrascht nicht, dass diese Aufgaben-
Skala die höchsten Regressionskoeffizienten 
bei der Vorhersage des Zielerreichungsgrads 
hat. Gleichzeitig spielt die wahrgenommene 
Empathie des Coachs eine Rolle. Neu dazu 
kommt im Unterschied zur Zufriedenheit 
ein engerer Zusammenhang zur Ressourcen-
aktivierung und Umsetzung. Das passt sehr 
gut zu einer der Hauptannahmen aktueller 

Theorien über allgemeine Erfolgsfaktoren im 
Coaching-Prozess. Die Ergebnisse werden 
demnach nicht allein durch die vom Coach 
gezeigte Empathie ermöglicht, sondern da-
durch, dass er oder sie den Klienten aktiviert 
und dabei hilft, die eigenen Potenziale zu er-
kennen, zu nutzen und die Umsetzungsver-
suche zu unterstützen. Die negativen Werte 
der Affektkalibrierung sind schwer interpre-
tierbar. Sie fallen so gering aus, dass ihre In-
terpretation sehr spekulativ wäre und nicht 
versucht werden sollte.

Zusammenfassendes Modell

Die zuvor berichteten einfachen statisti-
schen Regressionsmodelle liefern sehr über-
schaubare und damit einfach zu verstehende 
Zusammenhangsanalysen. Ihr Nachteil ist 
allerdings, dass sie immer nur für ein Ergeb-
niskriterium berechnet werden können und 
nicht für mehrere gleichzeitig. Außerdem 
hängen die Werte, die die Höhe des Zusam-
menhangs ausweisen (die Koeffizienten), von 
der Auswahl der Merkmale ab und können 
bei kleinen statistischen Unterschieden ver-
schieden ausfallen. Sie sind deshalb nur mit 
Vorsicht zu interpretieren. Komplexer sind 
hier sogenannte Strukturgleichungsmodelle. 
Mit ihnen kann man – vereinfacht gesagt – 
überprüfen, ob ein komplexes, theoretisch an-

genommenes Kausalmodell mit der Struktur der 
erhobenen Fragebogendaten zusammenpasst. 
Außerdem werden dabei alle Parameter statis-
tisch geschätzt und können so Besonderhei-
ten der Stichprobe wie nicht normalverteilte 
Daten berücksichtigen. Wie gut das theoreti-
sche Modell insgesamt durch die erhobenen 
Daten abbildbar ist, wird durch sogenannte 
Fit-Werte überprüft. Die Methode ist zwar 
komplex, aber die Ergebnisse lassen sich sehr 
gut grafisch zusammenfassend wiedergeben. 
Abbildung 2 gibt ein Modell wieder, das gute 
Fit-Werte zeigt. 

Die Werte an den Pfeilen zeigen die Enge der 
jeweils ermittelten Zusammenhänge und sind 
ähnlich wie Korrelationen zu interpretieren. 
In der Mitte stehen zwei Faktoren, die aus den 
Werten der einzelnen Erfolgskriterien konstru-
iert wurden, sodass sie wie Fragebogenskalen 
zusammenfassend gemessen werden können. 
Rechts stehen die dazu verwendeten einzelnen 
Erfolgskriterien. (Es ist eine Konvention, die 
Koeffizienten hier mit λ zu bezeichnen.) Links 
stehen die Skalen und Merkmale, mit denen 
die Faktoren in der Mitte vorhergesagt werden 
sollen. (Es ist es üblich, diese Koeffizienten mit 
b zu bezeichnen.)

Wie erwartet, erfassen die beiden Erfolgs-
kriterien Zufriedenheit und Weiterempfeh-

b = .09

r = .31

λ = 1.14

λ = 1

λ = 1

b = .22

Weiterempfehlung

Zufriedenheit mit 
dem Coaching

Zielerreichung

Anteil Coaching an 
Zielerreichung

Konsequenz der 
Umsetzung

b = .48

b = .16b = .23

b = .38

b = .14

b = .004

b = .008

b = .15

Arbeitsbeziehung: Ziele

Arbeitsbeziehung: Bindung 

Arbeitsbeziehung: Aufgaben 
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Geschlecht

Vertrauen

Alter

Coaching-Erfolg
Zufriedenheit gesamt

Coaching-Erfolg
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Abb. 2: Strukturgleichungsmodell zur Erklärung von Coaching-Erfolg. Alle Koeffizienten sind mit p < .05 signifikant. 
Alle nicht signifikanten Pfade sind zur Verbesserung der Übersichtlichkeit nur durch gestrichelte Linien gekennzeichnet. 

Zu den Fit-Werten: Das geschätzte Modell bildet die tatsächliche Varianz-/Kovarianzstruktur gut ab, 
RMSEA = 0.052, 90 % CI [0.042; 0.062], CFI = 0.978, SRMR = 0.031, χ2 (25) = 105.95, p < .001.

λ = .78

λ = .81
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lung einen gemeinsamen Ergebnisfaktor, 
der „Coaching-Erfolg Zufriedenheit gesamt“ 
genannt wird. Der zweite Faktor „Coaching-
Erfolg Zielerreichung“ kann erwartungsgemäß 
mit den drei Ratings Zielerreichung, Anteil 
Coaching und Konsequenz der Umsetzung 
zusammen gemessen werden. Die beiden Fak-
toren korrelieren zwar mit r= 0.31, sind aber 
statistisch gesehen voneinander unabhängig 
genug, um sie in Evaluationen als verschiedene 
Faktoren zu verwenden.

Anders als in den Regressionsmodellen oben 
kann der Faktor „Coaching-Erfolg Zufriedenheit 
gesamt“ deutlich am stärksten durch Vertrauen 
des Klienten in die Kompetenz des Coachs, 
die von ihm vertretenen Werte sowie die Ver-
lässlichkeit und Besorgtheit um das Wohl des 
Klienten vorhergesagt werden (siehe die mit b 
bezeichneten Koeffizienten). Zudem zeigt sich 
auch, dass die vom Klienten wahrgenomme-
ne Empathie des Coachs und die Aufgaben-
Skala die Zufriedenheit vorhersagen. Dazu 
kommt ein geringer Zusammenhang mit der 
Bindungs-Skala des Arbeitsbeziehungsfrage-
bogens. Diese Skala enthält Fragen zur wahr-
genommenen Beziehung (ob die Klienten sich 
vom Coach gemocht glauben, dass er sich auch 
dann um sie gekümmert hätte, wenn sie unter-
schiedlicher Meinung sind, und ob sich beide 
respektieren).

Der zweite Faktor „Coaching-Erfolg Zielerrei-
chung“, hängt wiederum stark von der Auf-
gaben-Skala ab, gefolgt von der Empathie 
und dem Vertrauen in den Coach. Interes-
sant sind auch die – wenngleich sehr gerin-
gen – Zusammenhänge mit dem Alter. Die 
älteren Klienten sind demnach ein ganz klei-
nes bisschen zufriedener und erreichen ihre 
Ziele minimal besser. Die Zusammenhänge 
zwischen dem Geschlecht der Befragten und 
der Zufriedenheit sind nicht signifikant. Al-
lerdings schätzten männliche Klienten ihre 
Zielerreichung etwas höher ein als weibliche. 
Genauere Analysen werden zeigen, woran 
dies liegen könnte.

Wie in den Regressionsmodellen oben kön-
nen die Unterschiede der zusammengefassten 
Messwerte des Faktors „Zufriedenheit gesamt“ 

mit 64 Prozent deutlich besser vorhergesagt 
werden als die des Faktors „Zielerreichung“ 
mit 44 Prozent. Bei Letzteren wäre es prak-
tisch nützlich, fände man noch andere Prozess-
merkmale oder Interventionen im Coaching, 
von denen die Zielerreichung und Umsetzung 
abhängen.

Zusätzlich zur Einschätzung der Zufrieden-
heit mit dem Coaching und der Zielerreichung 
wurde auch die Zunahme von ergebnisorien-
tierten Problem- und Selbstreflexionen, Ge-
spür für sich selbst und Selbstzugang, Selbst-
wirksamkeit bei der Lösung von Problemen 
sowie die Befriedigung grundlegender Bedürf-
nisse und Selbstkontrolle als weitere mögliche 
Coaching-Ergebnisse erfragt. Sobald die Ana-
lysen komplett abgeschlossen sind, werden 
auch diese Ergebnisse präsentiert.

Erste Folgerungen für die Praxis

Als wichtige einschränkende Vorbemerkung 
ist darauf hinzuweisen, dass es sich bei den 
Bewertungen des Coaching-Erfolgs und der 
Prozessmerkmale lediglich um subjektive 
Wahrnehmungen und Einschätzungen han-
delt. Diese subjektiven Eindrücke der Kli-
enten sollten deshalb nicht als fragwürdig 
angesehen werden. Im Gegenteil, es wäre 
wesentlich fragwürdiger, die Wahrnehmun-
gen und Meinungen der Coaching-Partner 
nicht zu erfassen und nicht ernst zu nehmen. 
Menschliches Verhalten kann aus der Sicht 

der Psychologie nicht nur, aber immer auch 
durch die subjektiven Wahrnehmungen und 
Interpretationen (oder Konstruktionen) er-
klärt werden. Allerdings ist nicht zu erwarten, 
dass die Zusammenhänge zum beobachtba-
ren Verhalten hoch sind. So gilt zwar die er-
fragte Empfehlungsbereitschaft als eine der 
besten Möglichkeiten zur Vorhersage des 
tatsächlichen Empfehlungsverhaltens, aber 
niemals zu 100 Prozent. Im Coaching-Feld 
könnten beispielsweise manche Klienten 
zögern, ihren Coach zu empfehlen, weil sie 
sich nicht gerne „outen“ mögen und abwer-
tende Kommentare fürchten (z.B. „Was, Sie 
brauchen Coaching? Ich brauche das nicht.“). 
Bei den Prozessmerkmalen sind nach bisher 
vorliegenden Studien (Schmidt & Thamm, 
2008) keine hohen Korrelationen mit dem 
beobachteten Verhalten des Coachs (durch 
geschulte Beobachter erfasst) zu erwarten. 
Im nächsten Schritt soll geprüft werden, in-
wieweit die Verhaltenseinschätzungen der 
Klienten mit den Selbsteinschätzungen der 
Coaches übereinstimmen.

Trotz der vorangehenden Einschränkungen 
lassen sich erste praktische Folgerungen aus 
den Ergebnissen ableiten. Um hohe Werte bei 
den subjektiven Erfolgsratings ihrer Klienten 
zu erreichen, wäre den Coaches beispielsweise 
zu empfehlen, sich zu fragen, ob sie z.B. neue 
Sichtweisen gefördert haben. Auch der Ver-
trauensaufbau in die fachliche Kompetenz 
oder die Bestärkung der Überzeugung, dass 
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die gewünschte Veränderung durch das Coa-
ching erreicht werden kann, könnte Teil der 
Selbstreflexion oder eines Feedbacks sein. 
Es lohnt sich deshalb, sich mit den einzelnen 
Fragen und der möglichen Sicht der Klienten 
auseinanderzusetzen.

Eine wichtige praktische Folgerung ist, dass 
bei der Förderung der Umsetzung der Plä-
ne der Klienten und bei der Zielerreichung 
noch mehr geschehen könnte, um diese Wer-
te zu verbessern. Wie oben berichtet, ist der 
Mittelwert bei der Umsetzungsrate mit 83,5 
Prozent zwar durchaus gut, aber durch die be-
sonders große Standardabweichung reichen 
die Werte im unteren Bereich bis zu relativ 
unbefriedigenden Raten von 65,54 Prozent. 
Den „inneren Schweinehund“ beim konse-
quenten Umsetzen des Geplanten zu besiegen 
oder mangelnde Klarheit über die Schritte zur 
Zielerreichung zu überwinden, sind also auch 
bei sehr erfolgreichen Coachings für viele Kli-
enten problematisch. Zur Verbesserung kann 
empfohlen werden, zusätzlich zur Zielklärung 
die Formulierung bewusster Umsetzungsabsich-
ten zu fördern und die Umsetzung systematisch 
zu begleiten (Greif, 2018).

Wer sind die Coaches mit 
bester Prozessbewertung?

Coaches mit mindestens fünf Prozessbewer-
tungen haben die Möglichkeit erhalten, eben 
diese fünf Prozesse mit diesen Klienten in-
dividuell zu bewerten. Außerdem mussten 
sie Angaben zu ihrer Qualifikation als Coach 
machen. Wie zu erwarten, hat nur ein Teil der 
Coaches dieses anspruchsvolle Ziel erreicht. 
Die Qualifikationsangaben und Bewertun-
gen wurden auf unglaubwürdige Angaben 
überprüft. Insgesamt 54 Coaches haben 
diese Hürden erfolgreich bewältigt. Nach 
der Überprüfung der verschiedenen Glaub-
würdigkeits- und Qualitätskriterien wurde 
auf Basis der Auswertungen eine Liste der 
besten Bewertungen erstellt. Die prämierten 
Coaches können die Auszeichnung kostenfrei 
für ihre Kommunikation und zu Marketing-
zwecken verwenden und sich entsprechend 
auf der „XING Coaches + Trainer“-Plattform 
mit einem Badge präsentieren. Allen an der 

Evaluation aktiv beteiligten Coaches wird 
außerdem eine Auszeichnung für die Un-
terstützung der Wissenschaft und der wis-
senschaftlichen Überprüfung des eigenen 
Coaching-Prozesses ausgestellt.

Bisher wurden umfangreiche Daten nur im 
Hinblick auf Zusammenhänge der Prozess-
bewertungen mit Zufriedenheit und Zieler-
reichung analysiert. Geplant ist darüber 

hinaus eine genaue Analyse der Gemeinsam-
keiten und Unterschiede zwischen den Wahr-
nehmungen der Klienten und der Coaches. 
Weitere Ergebniskriterien werden hierbei 
einbezogen. Die Durchführung dieser sehr 
aufwendigen Analysen liegt federführend bei 
den Mitarbeitern der Universität Salzburg 
durch Kinder et al. (in Vorber.), die die Ergeb-
nisse in wissenschaftlichen Publikationen ver-
öffentlichen und genauer diskutieren werden.
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Der Einsatz digitaler Medien im Business-Coaching

Von Tim Sakowski & Kornelia Ahrens
Wie steht es um den Einsatz digitaler Kommunikationsmittel im Coa-
ching? Es ist kein Geheimnis, dass Coaching-Prozesse noch vergleichs-
weise selten in Gänze digital durchgeführt werden. Aber: Welche Medien 
erachten Coaches mit Blick auf bestimmte Coaching-Phasen als geeignet? 
Welche Rollen spielen die grundsätzliche Motivation, die Folgeerwartun-
gen und die Einschätzung der eigenen digitalen Kompetenzen hinsichtlich 
der Entscheidung eines Coachs, digitale Medien zu nutzen oder nicht? 

Fragen, denen die Autoren der vorliegenden Studie nachgingen.

Fähigkeiten, Motivation und Folgeerwartungen
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Die Nutzung digitaler Medien ist aus unserem 
privaten und beruflichen Alltag nicht mehr 
wegzudenken. Doch warum setzt nur die Hälf-
te der Business-Coaches bislang digitale Me-
dien im Coaching-Prozess ein (Middendorf, 
2016)? Die vorliegende Studie fragt, woran 
das liegt, welche Rolle die Motivation, die Beur-
teilung der eigenen Fähigkeiten im Umgang mit 
digitalen Medien spielen und welche Folgen 
mit dem Einsatz digitaler Medien verbunden 
werden. Und geht der Frage nach: Sind Be-
deutung und Wichtigkeit digitaler Medien im 
Coaching in unserem Bewusstsein gegenwär-
tig (schon) präsent?
 
Die Nutzung und Auswirkung digitaler Medi-
en in Arbeitskontexten wird vielschichtig dis-
kutiert. Themen wie ständige Erreichbarkeit 
und zunehmende Flexibilität kann niemand 
mehr ausweichen. Dieser Wandel verändert 
die Anforderungen an Coaching (Ebermann, 
2017). Auch in der Coaching-Community 
nehmen daher Artikel und Studien rund um 
das Thema zu. So werden Unterschiede in der 
Nutzung (z.B. Adler & Carolus, 2017) oder 
auch die Nutzung via Skype im Speziellen 
(z.B. Deniers, 2019) diskutiert. Schon Rau-
en prognostizierte 2017, dass sich ein gro-
ßer Teil des Weiterbildungsmarktes einem 
radikalen Wandel unterziehen muss, um der 
fortschreitenden Digitalisierung zu begeg-
nen. Zunehmend werden auch von Seiten der 
Auftraggeber und Klienten digitale Strategien 
gefordert (Deutscher Verband für Coaching 
und Training e.V., 2016). Denn wer allzeit 
flexibel und mobil lebt und arbeitet, erwartet 
diese Möglichkeit auch im Coaching (Rauen, 
2017). Auch Coaches werden diesem Trend 
also folgen müssen, um sich am Markt halten 
zu können.

Der Einsatz digitaler Medien wird in der 
Branche durchaus kontrovers diskutiert. Die 
Fülle an Begrifflichkeiten und Definitionen 
ist breit und die Hürden, diese neuen Medi-
en im Coaching einzusetzen, scheinen hoch. 
Middendorf untersuchte die Bedeutung di-
gitaler Medien im Coaching bereits 2016 im 
Rahmen der jährlichen Coaching-Umfrage. 
Es zeigte sich, dass nur die Hälfte der Befrag-
ten digitale Medien im Coaching einsetzte. 

Während Alter und Geschlecht häufig als 
Gründe für unterschiedliches Nutzungsver-
halten in Bezug auf moderne digitale Medien 
genannt werden, konnte dies in Bezug auf das 
Business-Coaching nicht bestätigt werden 
(Adler & Carolus, 2017). Möglicherweise 
spielt aber die Motivation eine zentrale Rol-
le. Die hier vorgestellte Studie baut auf den 
bestehenden Studien auf und prüft diese An-
nahme. Doch was sind eigentlich „digitale 
Medien“?

Digitale Medien im 
Business-Coaching

Der Begriff „digitale Medien im Business-
Coaching“ wird sehr unterschiedlich definiert. 
Während in einigen Studien im Wesentlichen 
internetbasierte Kommunikationsmittel im 
Fokus stehen (Adler & Carolus, 2017; Mid-
dendorf, 2016), merken andere an, dass di-
gitale Medien mehr können müssen, um im 
Coaching eingesetzt zu werden (Berninger-
Schäfer, 2018). Die rein medial vermittelte 
Kommunikation greift für das Coaching und 
die Anwendung spezifischer Methoden unter 
Umständen zu kurz.

Neben der Kombination verschiedener Kom-
munikationsmittel wie z.B. Audio, Video und 
Chat muss demnach die Anwendung spezi-
fischer Methoden möglich sein, die zu den 
Gegebenheiten im digitalen Coaching passen, 
z.B. Soziogramme. Es existieren heute schon 
Plattformen wie beispielsweise CAI World, die 
neben internetbasierten Kommunikationslö-
sungen auch diverse Coaching-Tools zur Ver-
fügung stellen und speziell für die Durchfüh-
rung von professionellen Online-Coachings 
zugeschnitten sind.

In der vorliegenden Studie wurde auf einer 
grundlegenderen Ebene untersucht, inwie-
fern sich das Nutzungsverhalten der Coa-
ches vorhersagen bzw. unterscheiden lässt. 
Deswegen werden unter dem Begriff digitale 
Medien Kommunikationskanäle verstanden, 
die eine Kommunikation auf digitalem Weg 
ermöglichen. Diese Kommunikation findet 
medial bzw. internetbasiert statt und die un-
tersuchten Medien unterscheiden sich hin-

sichtlich der Synchronität. Zu den digitalen 
Medien zählen die Kanäle E-Mail, Internet-
telefonie, Videotelefonie, Chat und Mobile 
Instant Messaging.

Die Studie

Auf Basis des erweiterten kognitiven Motiva-
tionsmodells (EKM-Modell) von Rheinberg 
(1989) wurde die Motivation zur Nutzung 
digitaler Medien gemessen. Demnach ergibt 
sich die Motivation, etwas zu tun – in diesem 
Fall digitale Medien zu nutzen – aus den Er-
wartungen in Bezug auf die Situation, die 
Handlung, das Ergebnis und seine Folgen. 
D.h. konkret: Inwieweit bin ich davon über-
zeugt, dass der Einsatz von digitalen Medien 
überhaupt zu einem positiven Coaching-Er-
gebnis (Situation) führt? Bin ich überhaupt 
in der Lage, digitale Medien einzusetzen? 
Wie beurteile ich meine eigenen Fähigkei-
ten im Umgang mit digitalen Medien (Hand-
lung)? Mit welchen Folgen rechne ich, wenn 
ich digitale Medien einsetze (Folgen)? Und 
wie wichtig ist das Ergebnis?

Im Fall der Nutzung digitaler Medien ist es 
also von Bedeutung, mit welchen Folgen und 
Erwartungen die Nutzung verbunden wird. 
Diese können sowohl positiv (z.B. erhöhte 
Flexibilität, stärkere Wettbewerbsfähigkeit) 
als auch negativ (z.B. Verlust von Kommu-
nikationsebenen im Coaching-Prozess) sein.

Stichprobe

Vom 19.07.2018 bis 14.08.2018 wurden 600 
Business-Coaches per E-Mail eingeladen, an 
der Studie teilzunehmen. Insgesamt nahmen 
97 Coaches an der Studie teil. In die Studie 
wurden nur jene Coaches aufgenommen, die 
eine abgeschlossene Ausbildung als Coach 
oder eine therapeutische Ausbildung und 
mindestens drei Jahre Berufserfahrung im 
Business-Coaching vorweisen konnten. Die 
Geschlechtsverteilung der Teilnehmenden 
war relativ ausgewogen (n=51 w; n=44 m; 
n=2 d/o.A.) und das durchschnittliche Alter 
betrug 52,8 Jahre. Die Coaches waren über-
wiegend selbstständig und insbesondere im 
Führungskräfte-Coaching tätig.
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Ergebnisse

In der Studie wurden das Nutzungsverhalten, 
die Fähigkeiten im Umgang mit digitalen Me-
dien, die Einstellungen gegenüber digitalen Me-
dien im Allgemeinen und die Motivation bzw. 
die Erwartungen der Coaches erfasst.

Nutzung digitaler Medien
90 Prozent der befragten Coaches nutzen di-
gitale Medien zwar im Alltag, im Coaching 
hingegen dominiert das Präsenz-Format. Di-
gitale Medien, wozu in dieser Untersuchung 
E-Mail, Internettelefonie, Videotelefonie, Chat 
und Mobile Instant Messaging gezählt werden, 
finden jedoch bislang unter Business-Coaches 
nur selten Anwendung im Coaching-Alltag. 
Dies bestätigt die bereits bestehenden Studien 
von Adler und Carolus (2017) sowie Midden-
dorf (2016). Nur etwa die Hälfte der Befragten 
setzen E-Mails (48 %) oder Videotelefonie (43 
%) ein. Chats oder Mobile Nachrichten wer-
den von nur etwa 10 Prozent der Coaches als 
Kommunikationskanal genutzt. Über die ab-
gefragten Medien hinaus konnten weitere Me-
dien im Freitextfeld genannt werden, hier gab 
es jedoch kaum Ergänzungen. In vier Fällen 
gaben die Coaches an, weitere digitale Medien 
zu nutzen, dazu zählten der Kommunikations-
dienst WebEx und CAI World.

Interessanterweise halten die Coaches digitale 
Medien aber durchaus für geeignet, um ein op-
timales Ergebnis zu erzielen. Rund zwei Drittel 
der Befragten gaben an, dass Chat (60 %) und 
Videotelefonie (67 %) sich eignen, um gute 
Ergebnisse zu erzielen. 

Die Frage stellt sich: Woran liegt das? Was 
motiviert Coaches eigentlich, digitale Medi-
en einzusetzen? Oder eben nicht einzusetzen? 
Bevor diese Frage beantwortet wird, erfolgt 
noch ein etwas detaillierterer Blick darauf, 
wofür digitale Medien genau genutzt und als 
geeignet betrachtet werden. Hier zeigt sich, 
dass unterschiedliche Medien in verschie-
denen Coaching-Phasen verwendet werden 
(siehe Abb., S. 53).

Betrachtet man die Nutzung genauer, zeigt 
sich, dass innerhalb des Coaching-Prozesses 
digitale Medien unterschiedlich verwendet 
werden. Bei Rückfragen und kurzfristiger 
Unterstützung werden vor allem E-Mails (87 
%) eingesetzt. Hierfür werden durchaus auch 
Chats oder Mobile-Messaging-Dienste als 
geeignet empfunden, aber deutlich seltener 
eingesetzt. Die Mehrheit hält insbesondere Vi-
deotelefonie (82 %) für geeignet, um einzelne 
Coaching-Sitzungen durchzuführen. Tatsäch-
lich nutzen jedoch nur 56 Prozent dieses Me-
dium für Einzelsitzungen. Erwartungskonform 
werden synchrone Medien wie Internet- oder 
Videotelefonie eher für einzelne Coaching-
Sitzungen genutzt, aber das volle Potential 
nicht ausgeschöpft.

Videotelefonie (26 %) wird für das proba-
teste Medium gehalten, um den gesamten 
Coaching-Prozess digital abzubilden, wird 
jedoch nur von 10 Prozent der Befragten 
entsprechend genutzt. Insgesamt zeigt sich, 
dass digitale Medien zwar als hilfreich bzw. 
zielführend beurteilt werden, aber kaum in der 
täglichen Arbeit genutzt werden. Es stellt im-

mer noch die Ausnahme im Business-Coaching 
dar, dass der gesamte Coaching-Prozess digital 
abgebildet wird.

Fähigkeiten
Das EKM-Modell postuliert, eine wesentliche 
Bedingung für Motivation sei, dass man sich 
die Handlung zutraut, also die notwendigen 
Fähigkeiten besitzt, diese auszuführen. Dem-
entsprechend wurde untersucht, ob sich Busi-
ness-Coaches überhaupt in der Lage fühlen, 
digitale Medien souverän zu bedienen. Das 
Ergebnis überrascht. 

Die Einschätzung der eigenen Fähigkeiten 
in Bezug auf digitale Medien zeigt, dass nur 
der Umgang mit E-Mail als gut bzw. sehr gut 
eingeschätzt wird (94 %). In Bezug auf Inter-
nettelefonie (63 %), Videotelefonie (60 %) 
oder Mobile Messaging (67 %) schätzten nur 
zwei Drittel der Befragten ihre eigene Kom-
petenz als sehr gut oder gut ein. Beim Thema 
Chat schätzt lediglich die Hälfte der Befragten 
die eigenen Fähigkeiten im Umgang mit dem 
Medium als gut oder sehr gut ein (50 %). Hier 
zeigt sich eine erste Erklärung für die Diskre-
panz zwischen Eignungsbeurteilung und tat-
sächlicher Nutzung im Sinne des EKM.

Einstellungen und Motivation
Nach Rheinberg (1989) spielen darüber hinaus 
aber auch die Einstellungen eine wichtige Rolle, 
ob ich mich motiviert fühle. Diese Einstellungen 
sind im Besonderen davon geprägt, welche Fol-
gen ich von meinem Handeln erwarte und wie 
wichtig mir das Ergebnis meines Handelns ist.
 
Hier zeigt sich, dass nur eine geringe Anzahl 
an Coaches den Einsatz digitaler Medien prin-
zipiell verweigert. Nur 17 Prozent stimmten 
der Aussage zu: „Auch wenn ich mich intensiv 
mit digitalen Medien auseinandersetze, werde 
ich Coachings mittels digitaler Medien nicht 
durchführen.“ Also jene, die diese trotz Kennt-
nissen nicht anwenden wollen. Auch der Anteil 
jener, die sich mit neuen Medien an sich nicht 
auseinandersetzen wollen, ist sehr gering (15 
%). Denn unter bestimmten Bedingungen, z.B. 
wenn es notwendig wäre, würden 66 Prozent 
der Befragten auch Coaching mittels digitaler 
Medien wie Videotelefonie oder Chat anbieten.
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Positive Folgeerwartungen
Ein wesentlicher Einflussfaktor auf die Nut-
zung digitaler Medien scheint das persönli-
che Empfinden hinsichtlich der Wichtigkeit 
des Themas zu sein. Hier zeigt sich eine klare 
Zweiteilung. Für 30 Prozent ist der Einsatz von 
digitalen Medien im Coaching-Prozess wichtig 
– für immerhin 41 Prozent unwichtig. Auch 
statistisch gesehen hat die empfundene Wich-
tigkeit einen signifikanten (p < .01) Einfluss 
auf die Nutzung. Dies zeigte sich im Rahmen 
der logistischen Regression. Wer angibt, dass 
ihm der Einsatz persönlich wichtig ist, wird 
digitale Medien mit höherer Wahrscheinlich-
keit auch nutzen.

Besonders positiv am Einsatz von digitalen 
Medien wird die erhöhte Flexibilität bewer-
tet. 85 Prozent der Coaches sehen hier den 
wesentlichen Vorteil in der Nutzung digitaler 
Medien. Hierbei wird sowohl die örtliche (68 
%) als auch die zeitliche Flexibilität (67 %) für 
den Coach genannt. Insbesondere die örtliche 
Flexibilität hat einen signifikanten (p < .01) 

Einfluss auf die Nutzung. Wird eine erhöh-
te Flexibilität erwartet, erhöht dies auch die 
Wahrscheinlichkeit der Nutzung.

Ein weiterer Grund für den Einsatz digita-
ler Medien sind wirtschaftliche Aspekte. 60 
Prozent der Coaches nutzen digitale Medien, 
weil es ihre Kunden erwarten. Bedeutsams-
ter Einflussfaktor (83 %) für die Nutzung ist, 
wenn Coaches erkennen, dass sie weiter ent-
fernte Kunden einfacher erreichen können. 
Insbesondere dann, wenn Coaches angeben, 
digitale Medien als besonders wichtig für die 
Überwindung räumlicher Distanzen zu empfin-
den, erhöht sich die Wahrscheinlichkeit der 
Nutzung signifikant (p < .01)
 
Immerhin 43 Prozent betonen, dass es sehr 
wichtig bzw. wichtig ist, digitale Medien im 
Coaching zu nutzen, um konkurrenzfähig zu 
bleiben, dennoch spielt dies für die Befragten 
keine Rolle im Hinblick auf die Entscheidung 
zur tatsächlichen Nutzung digitaler Medien. 
Auch die Möglichkeit der Prozessoptimierung 

(z.B. automatische Protokollmöglichkeiten) 
hatte keinen signifikanten Einfluss auf die Nut-
zung digitaler Medien.

Negative Folgeerwartungen
Interessant ist, dass mögliche technische Pro-
bleme durchaus als Grund für den fehlenden 
Einsatz genannt werden, aber dies nicht der 
Hauptgrund zu sein scheint. Vielmehr spie-
len Befürchtungen um Einschränkungen in der 
Kommunikation eine entscheidende Rolle. 42 
Prozent der Befragten gaben an, dass Coaching 
mittels digitaler Medien die Kommunikation 
einschränke. Insgesamt sind die Befürchtun-
gen bei den Nicht-Nutzern deutlich stärker 
ausgeprägt (52 %) und haben einen signifikan-
ten Einfluss auf die Nutzung (p < .05). Stärker 
ausgeprägte Befürchtungen reduzieren also die 
Wahrscheinlichkeit der Nutzung.

Im Speziellen werden als Gründe für das 
Nicht-Einsetzen digitaler Medien im Coa-
ching das Fehlen von Kommunikationsebenen 
(67 %) genannt und dass die Interventions-
möglichkeiten reduziert seien (66 %). Dies 
deckt sich mit den Ergebnissen von Midden-
dorf (2016). Die Wahrscheinlichkeit, digitale 
Medien im Coaching zu nutzen, nimmt signi-
fikant (p < .05) ab, wenn Coaches angeben, 
dass ein Coaching mittels digitaler Medien zu 
Missverständnissen führt und die Kommuni-
kation erschwert. Insbesondere wer angibt, 
dass die direkte Interaktion bei der Nutzung 
digitaler Medien fehle (76 % der Nicht-Nut-
zer), wird diese aus statistischer Sicht mit 
einer signifikant (p < .01) geringeren Wahr-
scheinlichkeit einsetzen.

Dass durch digitale Medien die Offenheit der 
Klienten negativ beeinflusst werden könnte, 
spielt für die Befragten keine Rolle. Auch Da-
tenschutzbedenken hatten keinen signifikan-
ten Einfluss auf die Nutzung digitaler Medien.

Fazit

Für viele Coaches hat die Thematik noch nicht 
die Wichtigkeit gewonnen, die sie haben könn-
te. Nur ein Drittel der Coaches hält den Ein-
satz digitaler Medien für wichtig – mehr als ein 
Drittel sogar für unwichtig. Die eigenen Fähig-

Eignung in %

Gesamter 
Coaching-Prozess

Einzelne
Coaching-
Sitzungen

Kurzfristige
Unterstützung

Rückfragen

Nutzung in %
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4
4
4
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49

1
0
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1
0
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56
35

27
67

Abb.: Eignung vs. Nutzung von digitalen Medien in verschiedenen Coaching-Phasen
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keiten im Umgang mit digitalen Medien wer-
den oft noch als nicht ausreichend beurteilt. 
Es wird zudem befürchtet, dass digitale Me-
dien die Kommunikation einschränken und 
dadurch nicht alle Interventionsmethoden 
genutzt werden können. Coaches hingegen, 
die erkannt haben, dass sie anhand digitaler 
Kommunikation flexibler arbeiten und auch 
weiter entfernte Klienten erreichen können, 
nutzen digitale Medien häufiger. Auch Kun-
denerwartungen können die Nutzung positiv 
beeinflussen.

Was heißt das für Coaches?

Über kurz oder lang wird der souveräne Einsatz 
digitaler Medien insbesondere aus Kundenpers-
pektive erwartet werden. Gerade für Führungs-

kräfte können so z.B. lange Anfahrtswege ver-
mieden werden. Zu negieren, dass dieses Thema 
an Wichtigkeit gewinnt, erscheint fahrlässig. 
Wenn die Nachfrage im Markt steigt, werden 
die Coaches liefern müssen.

Coaches sollten sich mit modernen internet-
basierten Kommunikationsmedien auseinan-
dersetzen und so mentale Hürden abbauen. 
Denjenigen, die befürchten, dass die Kommu-
nikation eingeschränkt bzw. die Interaktions-
möglichkeiten begrenzt seien, sei empfohlen, 
moderne Coaching-Plattformen und -Tools 
auszuprobieren, denn meistens sind diese viel 
einfacher in der Bedienung als erwartet. Und da 
grundsätzlich ein großer Teil der Coaches ins-
besondere Videotelefonie und Chat als geeig-
net für den Einsatz im Business-Coaching hält, 

geht es vor allem darum, sich selbst kritisch zu 
fragen: Warum nutze ich das eigentlich nicht?

Wenn Coaches langfristig wettbewerbsfähig 
bleiben wollen, müssen sie die Möglichkeiten 
und Grenzen bei der Nutzung digitaler Medi-
en im Business-Coaching kennen und die eige-
ne Kompetenz im Umgang mit diesen Medien 
kritisch prüfen. Kenne ich die Möglichkeiten? 
Kenne ich die Marktanforderungen? Und 
wenn ja, habe ich die notwendigen Fähigkei-
ten, diesen Anforderungen zeitnah zu folgen? 
Um welche Formate kann ich meine Metho-
denkenntnisse erweitern? Welche meiner prä-
ferierten Methoden sind im digitalen Kontext 
wie anwendbar? Bei allen Vorteilen, die das 
Präsenz-Coaching bietet, muss klar sein, dass 
digitale Medien nicht verschwinden werden.
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Von Karsten Drath
Woraus resultieren Unternehmenskrisen? Wie in folgendem Beitrag ar-
gumentiert wird, entstehen sie nicht zwangsläufig durch äußere Ein-
flüsse. Ebenso wenig gehen „hausgemachte“ Krisen notwendigerweise 
auf Führungsversagen, Missmanagement oder wie auch immer geartete 
individuelle Fehlleistungen zurück. Nicht selten entstehen Probleme an 
Entwicklungsübergängen ganzer Unternehmen oder einzelner Bereiche. 
Kommt Coaching – etwa im Rahmen von Veränderungsprozessen – zum 
Einsatz, kann der Blick auf die Entwicklungsstufe des Unternehmens und 
mögliche entwicklungsinduzierte Herausforderungen lohnenswert sein.

Unternehmen und ihre Krisen
Entwicklungsstufen von Organisationen als hilfreiche Perspektive im Coaching
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Bezeichnung Entstanden etwa ab Primärmotiv

Stammesorganisationen 8.000 v. Chr. Ego, Macht, Kampf

Traditionelle Organisationen 4.000 v. Chr. Zugehörigkeit, Rang, Struktur

Moderne Organisationen 1. & 2. Industrielle Revolution Fortschritt, Effizienz, Leistung

Postmoderne Organisationen 3. Industrielle Revolution Leistung, Gleichheit, Fairness

Evolutionäre Organisationen 3. Industrielle Revolution Evolutionärer Sinn, Ganzheit

Was hat es mit Unternehmen und ihren Kri-
sen auf sich und wie können Coaches von 
diesem Wissen profitieren? Krisen können 
sich beispielsweise in verschiedenen Symp-
tomen wie Umsatzrückgang, rückläufiger In-
novationsfähigkeit, sinkenden Marktanteilen, 
Mitarbeiterschwund oder im Scheitern von 
Projekten äußern. Ihre Ursachen sind zumeist 
diffus und lassen deswegen oft keine direkten 
Rückschlüsse darauf zu, was konkret die Krise 
verursacht hat.

Sind Krisen immer 
etwas Schlechtes?

Manager werden in westlich geprägten Industrie- 
ländern auch heute noch nach dem Paradigma 
ausgebildet, dass Krisen etwas Schlechtes sind, 
das es unter allen Umständen zu vermeiden 
gilt. Unternehmenskrisen gelten entweder als 
Folge von Fehlentscheidungen und schlechter 
Führung oder aber als von außen induziert 
– beispielsweise durch technologische Dis-
ruptionen und neue Businessmodelle. Doch 
ist die zugrundeliegende Denkweise wirklich 
zutreffend? Natürlich hat eine globale Finanz-
krise das Zeug dazu, Firmen zum Aufgeben zu 
zwingen. Doch in Summe lassen sich damit die 
wenigsten Firmenpleiten erklären. Was also 
stürzt Unternehmen wirklich in Krisen? Und 
sind diese Krisen in jedem Fall etwas Schlech-
tes? Was, wenn negative Entwicklungen nicht 
etwa die Auslöser von Krisen sind, sondern 
vielmehr ihre Symptome? Was also, wenn es 
nicht vordergründige singuläre Faktoren sind, 
die Unternehmen in Krisen stürzen, sondern 
vielmehr ein geschwächtes organisationales 
Immunsystem, das im Hintergrund negativen 
Entwicklungen Tür und Tor öffnet? Aus Wis-
senschaftsdisziplinen wie Medizin, Psychologie, 
Ökonomie und Soziologie wissen wir, dass ver-

Zeitgleich und weitestgehend unbeeinflusst von 
der Arbeit von Graves, Beck, Wilber und Schein 
entstand in Europa ein weiteres Modell, das die 
Entwicklung von Organisationen auf einer Meta-
ebene beschreibt (siehe Tabelle 2, S. 57). Entwi-
ckelt wurde es vom niederländischen Sozialöko-
nom Bernard Lievegoed gemeinsam mit dem in 
die Niederlande umgesiedelten österreichischen 
Ökonomen und Konfliktforscher Friedrich 
Glasl. Lievegoed war stark von der anthroposo-
phischen Lehre des österreichischen Publizis-
ten und Esoterikers Rudolf Steiner beeinflusst, 
einer Weltanschauung, die die Ganzheit des 
Menschen und seine Einheit mit der ihn umge-
benden Welt betont. In der anthroposophischen  
Lehre durchläuft jeder Mensch definierte Ent-
wicklungsstadien und muss darin Entwicklungs-
aufgaben bewältigen, um sich zu entfalten und 
weiterzuentwickeln. Lievegoed und Glasl leiteten 
aus diesem Ansatz das Modell einer universel-
len Entwicklungslogik von Organisationen ab, 
indem sie sich im Unterschied zu Laloux aber 
nur auf Organisationen der Gegenwart bezogen. 
Auch spielte hier weniger das Menschenbild oder 
die Intention des Unternehmens eine Rolle, son-
dern vielmehr die individuelle Entwicklungsstu-
fe, ähnlich wie bei einem Heranwachsenden.

Die Crux bei diesem Modell ist die Erkennt-
nis, dass jede neu dazugewonnene Kompetenz 
zunächst Weiterentwicklung ermöglicht und 
fördert. Wird diese Entwicklung jedoch immer 
weiter betont, führt dies in unmittelbarer Folge 
dazu, dass die Entwicklung der Organisation 
in einer Krise mündet.

Das Reifegradmodell 
der Organisations-

entwicklung

Die Entwicklungsmodelle von Laloux auf der 
einen und Lievegoed und Glasl auf der ande-
ren Seite bieten zusammen ein komplementäres 
Koordinatensystem, um die Entwicklung von 
Unternehmen in ganzheitlicher Art und Weise 
zu beschreiben. Das Reifegradmodell der Or-
ganisationsentwicklung stellt eine Hypothese 
dar, die schlüssig dabei hilft, Entwicklungen, die 
Coaches intuitiv in Organisationen wahrneh-
men, in eine Struktur einzuordnen und damit 
beschreibbar und verständlich zu machen.

schiedene Arten von Systemen verschiedene 
Entwicklungsstufen durchlaufen. Wenn sich 
ein Organismus oder eine Organisation von 
einem Reifegrad zum nächsten entwickelt, so 
durchläuft er zwangsläufig eine Krise, die zwar 
unterschiedlich stark erlebt, aber nicht über-
sprungen werden kann. Beim Jugendlichen 
markiert die Pubertät einen solchen Übergang 
und bei Teams die sogenannte Storming-Phase. 
Aktuelle Forschungen (vgl. Drath, 2018) legen 
nahe, dass es auch in komplexen Organisatio-
nen regelmäßig zu systemimmanenten Krisen 
kommt. Dies passiert immer dann, wenn sich 
ein Teil einer Organisation bereits von einer 
Entwicklungsstufe zu einer anderen weiterent-
wickelt hat, während ein anderer noch auf der 
bestehenden Stufe verharrt. Doch um welche 
Entwicklungsstufen handelt es sich hierbei?

Wie die „Spezies Organisation“ 
sich entwickelt

Im Jahr 2014 veröffentlichte der belgische Un-
ternehmensberater Frederic Laloux in seinem 
sehr lesenswerten Buch „Reinventing Organi-
zations“ ein Modell, das die Erkenntnisse und 
Konzepte zahlreicher Wegbereiter wie Jean Pia-
get, Clare Graves, Don Beck, Ken Wilber, Edgar 
Schein und einigen anderen auf Unternehmen 
und ihre zugrundeliegende Motivation bzw. In-
tention anwandte. Tabelle 1 zeigt die einzelnen 
Entwicklungsstadien im Überblick.

Die zentrale These von Laloux ist, dass eine Or-
ganisation stets basierend auf einem bestimmten 
Menschenbild entsteht und damit auch unbe-
wusst ein bestimmtes Motiv verfolgt. Dieses ist 
nicht notwendigerweise bewusst gewählt, son-
dern entsteht basierend auf dem Wertesystem 
und den unbewussten Bedürfnissen der Grün-
der und der aktuellen Führungsmannschaft.

Tabelle 1: Entwicklungsstadien von Organisationen nach Laloux (2015); Darstellung nach Drath (2018)
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Bezeichnung Metapher Charakteristika

Pionierphase Keimzelle
Start-up-Mentalität, gründerzentriert, hohes Maß an Einsatzbereitschaft, Improvisation und 
Schnelligkeit
Nebenwirkungen: opportunistische Kundenorientierung, Ineffizienz

Differenzierungsphase Organ
Professionalisierung durch Standardisierung und Formalisierung, Fokus auf Strukturen, 
Zuständigkeiten, Prozesse, Methodiken und Systeme
Nebenwirkungen: Silobildung, Bürokratie, hoher Abstimmaufwand

Integrationsphase Organismus

Kooperation mithilfe bereichsübergreifender Teams, Fokus auf Befähigung der Mitarbeiter, 
Aspekte wie gemeinsame Strategie-, Kultur- und Führungskräfteentwicklung werden 
wichtig, regelmäßige Restrukturierungen, Ausgründung kleinerer Einheiten, Einführung agiler 
Arbeitsformen
Nebenwirkungen: steigender Anspruch an Führung, hohe Overhead-Kosten, starker Innenfokus, 
wenig Zusammenhalt der einzelnen Tochtergesellschaften

Assoziationsphase Ökosystem

Fokus wechselt von innen nach außen, Auflösung der Unternehmensgrenzen, integrierte 
Wertschöpfungsketten über Firmengrenzen hinweg, Co-Innovation mit Partnern und 
Wettbewerbern
Nebenwirkungen: Firmenidentität wird diffuser, mögliche Ausbildung von Kartellen und 
Machtmonopolen

Tabelle 2: Entwicklungsphasen von Organisationen nach Lievegoed & Glasl (1993); Darstellung nach Drath (2018)

Warum versus Wie

Während Laloux aus der Arbeit von Graves, 
Beck, Schein und Wilber das „Warum“, also die 
Primärmotivation oder auch Existenzberech-
tigung einer Organisation in den Vordergrund 
stellt, geht es bei Lievegoed und Glasl eher um 
die Evolution des „Wie“ in der internen und ex-
ternen Zusammenarbeit und Kommunikation. 
Beide Achsen spannen ein Feld auf, das die Inten-
tion einer Organisation beschreibbar macht. Wie 
in der Abbildung (S. 58) verdeutlicht, lassen sich 
die zeitliche Entwicklung und das Wachstum ei-
ner Organisation hier gut mit allen Höhen und 
Tiefen darstellen. Die Linie stellt den Verlauf der 
Evolution dar, die ein Unternehmen im Laufe 
der Jahre genommen hat. An den Übergängen 
zwischen den verschiedenen Quadranten sind 
die Krisen des Unternehmens verdeutlicht.

Beispiel: Die Entwicklung einer 
Unternehmensberatung

In dem hier gezeigten Beispiel geht es um eine 
beispielhafte Unternehmensberatung, die als 
leistungsorientiertes Unternehmen gegründet 
wurde (A). Im Rahmen der weiteren Entwick-
lung wurden Strukturen, Prozesse, Zuständig-
keiten und Methodiken entwickelt und von den 
langjährigen Mitarbeitern als selbstverständlich 

akzeptiert (B). Durch die persönliche Weiterent-
wicklung des Top-Managements und um den ge-
änderten Ansprüchen der jüngeren Generation 
zu begegnen, begann das Unternehmen, sich so-
zial zu engagieren und distanzierte sich erstmals 
von Aufträgen, die aus einem gesellschaftlichen 
oder ökologischen Blickwinkel nicht sinnvoll 
erschienen (C). Auch wurde mehr Wert darauf 
gelegt, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
zu gewährleisten. Dies blieb nicht ohne Konflik-
te und hatte zur Folge, dass einige langgediente 
Leistungsträger das Unternehmen verließen, weil 
ihnen die neue Ausrichtung zu „esoterisch“ war. 
Dennoch war die Neuausrichtung hilfreich da-
bei, in den nächsten Jahren mehr Frauen in Füh-
rungspositionen zu entwickeln. Trotz veränder-
tem Geschäftsgebaren und sozialem Engagement 
blieb die Organisation innerlich eine ganze Weile 
auf der Stufe der Differenzierungsphase stehen, 
um die internationale Expansion zu bewerkstel-
ligen und alles zusammenzuhalten. Erst als dies 
erfolgt war, wurde der Übertritt in die Integrati-
onsphase vollzogen (D) und mehrere teilautono-
me Einheiten ausgegründet, um wieder schneller 
am Markt agieren zu können. In einem weiteren 
Entwicklungsschritt wurde das Geschäftsmodell 
erneut angepasst und diversifiziert. Durch strate-
gische Allianzen mit Softwarehäusern und Co-
Innovations-Projekten mit Kunden wurden neue 
toolgestützte Beratungsansätze pilotiert (E). Dies 

erforderte einiges an Investitionen und Manage-
mentfokus und blieb nicht ohne Misserfolge, was 
insgesamt die Profitabilität über mehrere Jahre 
belastete und ebenfalls für Konflikte sorgte. Aber 
auch diese konnten schlussendlich überwunden 
werden.

Regeln für die Entwicklung 
von Unternehmen

Wie bereits beschrieben, stellen die von Laloux 
auf der einen und Lievegoed und Glasl auf der 
anderen Seite beschriebenen Reifegrade in 
Kombination einen typischen Entwicklungs-
pfad eines Unternehmens dar, der stark mit 
Weltsicht und Denkweise der Führungsriege 
korrespondiert. Die mentalen Modelle der 
Führungsriege strahlen dabei auf den Rest der 
Organisation ab und prägen diese über die Zeit.

Kongruenz ist wichtiger 
als Reifegrad

Es ist wichtig festzuhalten, dass aus Sicht der or-
ganisationalen Resilienz keine Entwicklungsstufe 
und kein Reifegrad für sich genommen besser ist 
als andere. Bezogen auf die Primärmotive bedeu-
tet das, dass insbesondere evolutionäre Organi-
sationen nicht resilienter als ihre traditionellen, 
modernen oder postmodernen Pendants sind. 
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Evolutionäre Organisation
(Evolutionärer Sinn, Ganzheit)

Postmoderne Organisation
(Leistung, Gleichheit, Fairness)

Moderne Organisation
(Fortschritt, Effizienz, Leistung)

Traditionelle Organisation
(Zugehörigkeit, Status, Rang)

Stammesorganisation
(Macht, Loyalität,  

Unterordnung)

Pionierphase
(Keimzelle)

Differenzierungsphase
(Organe)

Integrationsphase
(Lebendiges System)

Assoziationsphase
(Ökosystem)

Abb.: Unternehmensintention, Reifegrad und Resilienz nach Laloux (2015), Lievegoed & Glasl (1993); eigene Darstellung (Drath, 2018)

A B

C D E

Traditionelle Organisationen wie die Katholische 
Kirche bestehen seit über 1.700 Jahren, während 
es die ältesten noch bestehenden traditionellen 
Unternehmen auf immerhin 1.400 Jahre bringen. 
Das ist an Langlebigkeit schwer zu überbieten. Es 
ist außerdem möglich und sogar wahrscheinlich, 
dass sich organisationale Resilienz für Unterneh-
men in Abhängigkeit ihrer Entwicklungsstufe in 
gänzlich anderen Verhaltensweisen äußert. So 
ist für die Katholische Kirche das Festhalten an 
einem klaren moralischen Verhaltenskodex und 
eine durch und durch hierarchische Struktur si-
cher von elementarer Wichtigkeit. Für Einwohner 
von modernen Industrienationen mag sich dies 
häufig nicht mehr stimmig und zeitgemäß anfüh-
len, doch das Wachstum der Kirche erfolgt vor 
allem in Entwicklungs- und Schwellenländern, 
die noch starke Züge von sozialer Ungerechtig-
keit, Willkür und Gewalt tragen. Diese gefährli-
che und unsichere Umgebung lässt die Klarheit, 
Berechenbarkeit und das Heilsversprechen dieser 
Organisation für viele ihrer Mitglieder als attraktiv 
erscheinen. Umgekehrt bedeutet resilientes Ver-
halten für ein postmodernes Unternehmen wie 
SAP, dass es eine komplett neue Produktpalette 

erfindet und mit großem Aufwand in den Markt 
treibt, während es noch unangefochtener Markt-
führer in der alten Technologie ist. Für die Lang-
lebigkeit einer Organisation ist also nicht die Ent-
wicklungsstufe an sich verantwortlich, sondern 
vielmehr die Frage, ob ihre Verhaltensweisen zur 
Dynamik des Umfelds passen, in dem es agiert.

Mächtige als 
limitierende Faktoren

Wenn ein Unternehmen dabei ist, seine bis-
herige Weltsicht zugunsten einer anderen auf-
zugeben, z.B. im Übergang von der modernen 
zur postmodernen Phase, kommt es vermehrt 
zu Krisen. Die Schwierigkeiten bei solchen 
Wachstumsschritten haben damit zu tun, dass 
es bei den handelnden Personen noch keine 
erprobten Verhaltensweisen für neue und heraus-
fordernde Situationen gibt, die altbewährten 
Muster aber gleichzeitig nicht mehr greifen. 
Die Entwicklungsstufe der Mächtigen in einem 
Unternehmen limitiert daher dessen Entwick-
lungsmöglichkeiten. Diese Entwicklung führt 
bei den Betroffenen zu Stress, Frustration und 

Unsicherheit und immer wieder auch zu Rück-
fällen in bisherige Muster – insbesondere dann, 
wenn die Dinge nicht so laufen wie geplant. 
Noch schlimmer wird es, wenn die Weiterent-
wicklung nicht aus freien Stücken geschieht, 
sondern in irgendeiner Form verordnet wird. 
Wie Coaches aus eigener Anschauung wissen, 
lässt sich Entwicklung nicht anweisen.

Die Entwicklungsstufe 
einer Organisation prägt 

ihre Belegschaft

Das Primärmotiv ist die organisationale Ent-
sprechung des Menschenbilds der Führungs-
kräfte, die eine Organisation prägen, und 
bestimmt, welche Erwartungen diese an Mit-
arbeiter haben. Im Paradigma der modernen 
Organisation gehen sie beispielsweise davon 
aus, dass Mitarbeiter prinzipiell eher bequem 
sind und von alleine nicht ihr Bestes geben. 
Daher muss man ihre Leistung messen und 
überwachen. Führungskräfte, die ein postmo-
dernes Weltbild haben, gehen hingegen davon 
aus, dass Mitarbeiter dann ihr Bestes geben, 
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wenn sie fair behandelt werden und einen Sinn 
in ihrer Arbeit sehen. Jede Primärmotivation 
und ihre Grundannahme hinsichtlich der Men-
schen im Allgemeinen und der Mitarbeiter im 
Speziellen bestätigt sich dabei selbst. Das macht 
es so schwierig für eine Organisation, von einer 
Entwicklungsstufe auf eine nächste zu gelangen, 
ohne die führenden Personen auszutauschen.

Weiterentwicklung 
braucht eine kritische 

Masse

Zu jedem Zeitpunkt gibt es Teilbereiche in 
der Organisation, die bereits in einzelnen 
Aspekten auf einer höheren Phase angelangt 
sind. Ebenso mag es zum gleichen Zeitpunkt 
Organisationseinheiten geben, die noch auf ei-
ner anderen Ebene verharren. Je mehr sich ein 
Unternehmen allerdings zeitgleich auf verschie-
denen Entwicklungsstufen befindet, desto mehr 
Spannungen entstehen, die bewältigt werden 
müssen. Unternehmensinterne Konflikte sind 
daher oftmals nichts anderes als Symptome 
eben dieses „schiefen Wachstums“. Damit sich 
eine Organisation gesamthaft weiterentwickeln 
kann, muss eine kritische Masse an Mitarbei-
tern verschiedener Abteilungen über ein Welt-
bild und Denkmuster verfügen, die zur neuen 
Entwicklungsstufe passen. Diese stellen dann 
den Kristallisationskeim der neuen Entwick-
lungsstufe dar, der auf den Rest der Organisati-
on wie ein Sog wirkt und so Spannung erzeugt.

Was bedeutet das 
für Coaches?

Coaches, die in vielen Fällen Führungskräfte 
durch Veränderungsprozesse begleiten, bau-
en ihre Arbeit häufig auf der Annahme auf, 
dass vor allem individuelle Kompetenzen wie 
Kommunikations- und Führungsqualitäten 
sowie das politische Geschick eines Managers 
maßgeblich über den Erfolg seiner Mission 
entscheiden. Der Rest des Systems wird oft 
in Form von Stakeholdern in das Beratungs-
setting eingebunden, um die jeweiligen Inter-
essen und Bedürfnisse zu antizipieren. Doch 
diese Annahmen können viele Dynamiken 
nicht erklären, die in komplexen Organisati-
onssystemen ablaufen. Die hier vorgestellten 

Ansätze der organisationalen Resilienz und 
der Reifegrade von Unternehmen bieten die 
Möglichkeit, die Organisation an sich und ihre 
Entwicklungsstufe im Coaching mit zu beleuchten. 
Durch die Idee der entwicklungsinduzierten 
Krisen lassen sich viele Gruppenprozesse im 
Unternehmen wie Silobildung, fehlendes Enga-
gement, Verunsicherung und undurchsichtige 
Konflikte erklären und es lassen sich durch die 
Führungskraft auch Lösungsansätze ableiten, 
die andernfalls nicht augenfällig wären. Ein 
Beispiel dafür sind entwicklungsorientierte 
Teamprozesse, bei denen der Impuls für Ver-
änderung nicht von oben kommt, sondern sich 
vielmehr aus der Mannschaft heraus generiert. 
Um diese zusätzliche Perspektive mit im Coa-
ching zu beleuchten, ist es für Coaches wichtig 
zu verstehen, nach welchen Gesetzmäßigkeiten 
Organisationen sich entwickeln. Wenn Coaches 
mit Führungsteams arbeiten, kann ein lohnen-
der Schritt hin zu mehr Einigkeit, Verbindlich-
keit und Engagement darin bestehen, über den 
aktuellen Reifegrad der Organisation und das 
angestrebte Entwicklungsziel Einigkeit zu erzie-
len. Dieser Schritt – und damit das Verständnis 
der jeweiligen Vor- und Nachteile einzelner Ent-
wicklungsschritte – kann durchaus aufwendig, 
aber für das Team sehr erkenntnisreich sein. Ein 

Teil dieser Klärung sollte auch darin bestehen, 
sich über die Krisen einig zu werden, die es zu 
antizipieren gilt, und zu fragen, nach welchen 
Gesetzmäßigkeiten das Leitungsgremium die-
se bewältigen kann. Hierbei gilt allerdings ein 
wichtiger Grundsatz: Ein Coach kann kein Kli-
entensystem effektiv darin unterstützen, eine 
Entwicklungsstufe zu erreichen, die oberhalb 
der eigenen liegt. Anders formuliert müssen 
Menschenbild, Führungsanspruch und Or-
ganisationsverständnis von Coach und Klient 
bzw. Klientensystem zueinander passen. Diese 
Erkenntnis erfordert einiges an Selbstreflexion 
aufseiten des Coachs und braucht die Bereit-
schaft, zu manchen Mandaten „Nein“ zu sagen.

Dieser Beitrag basiert auf: Drath, Karsten (2018). 
Die Resiliente Organisation. Freiburg: Haufe.
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Dundler, Sandra (2019).
Für Entdecker: Ihr Weg zum  

Online-Coach. Vielfalt, Anforderungen 
und Einsatzmöglichkeiten von Formaten 
und Methoden des virtuellen Coachings.

Bonn: managerSeminare
ISBN: 978-3-95891-064-5

351 S., 49,90 €

Für Entdecker: Ihr Weg zum Online-Coach. Vielfalt,  
Anforderungen und Einsatzmöglichkeiten von  

Formaten und Methoden des virtuellen Coachings.

Rezension von Prof. Dr. Harald Geißler
Der erste Blick auf das Buch gibt Anlass zur 
Euphorie: Endlich ein Praktikerbuch über 
Online-Coaching! Ein Buch aus der Praxis 
für die Praxis. Die Autorin Sandra Dundler 
ist Trainerin, Coach und Moderatorin sowie 
Lehrbeauftragte an einer Hochschule. Der Be-
zug zur spezifischen Thematik ihres Buches 
vermittelt sich u.a. durch ihre Qualifikation 
als Live-Online-Trainerin in 2D- und 3D-
Formaten.

Das Buch gliedert sich in acht gut lesbare Ka-
pitel. Im Anschluss an die ersten drei Kapitel, 
in denen es einleitend um die Einschätzung 
des Coaching-Markts und die Bedeutung 
von Online-Coaching geht, folgt das vierte 
Kapitel, in dem detailliert folgende Online-
Coaching-Formate vorgestellt und diskutiert 
werden: eMailing, Telefon- und Video-Kom-
munikation, das virtuelle Klassenzimmer, in-
tegrierte Online-Coaching-Plattformen und 
virtuelles Coaching in 3-D-Lernwelten. Jedes 
Format wird zusammen mit einer übersicht-
lichen Auflistung der wichtigsten Vor- und 
Nachteile vorgestellt und mit einer Fülle 
hilfreicher Praxistipps und Beispielen kon-
kretisiert. Abschließend kommen Experten 
zu Wort. Im Anschluss an das Hauptkapitel 
haben die folgenden Kapitel die Funktion 
eines Ausklangs, denn sie beziehen sich auf 
eher spezielle Aspekte wie die Phasenstruktur 
im Online-Coaching, den Aufbau eines eige-
nen Online-Business, die Zusammenstellung 
von relevantem didaktischen und rechtlichen 
Grundlagenwissen sowie die Bereitstellung 
von Hilfsmitteln, Checklisten und Reflexi-
onsübungen. Und last not least ist auch der 
Zusatzservice zu erwähnen, nämlich die im 
Internet präsentierten PDF-Downloads.

Das alles spricht für einen großen Markterfolg 
des Buches. Und es wäre auch bedingungs-

los zu empfehlen, wenn da nicht zwei kleine 
Schwachstellen wären. Zum einen fehlen 
bei den in den PDF-Downloads angegebe-
nen Links einige durchaus wichtige, und es 
gibt auch Links, die technisch nicht funkti-
onieren. Des Weiteren fällt auf, dass bei den 

Online-Coaching-Ausbildungen Anbieter 
gelistet sind, die unter dem Etikett Online-
Coaching vornehmlich e-Learnings und 
Webinare durchführen. Diese Auffälligkeit 
ist kein Zufall, denn ganz offensichtlich un-
terscheidet die Autorin nicht streng zwischen 
Coaching und Weiterbildung bzw. Training. 
Das ist wohl auch der Grund dafür, dass sie 
in ihrem Hauptkapitel so intensiv auf das 

virtuelle Klassenzimmer eingeht und dass 
einige ihrer Experten vor allem Trainer bzw. 
Online-Trainer, die auch coachen, aber nicht 
ausgebildete Online-Coaches sind.

Fazit: Die genannten kleineren Schwachstel-
len ändern nichts daran, dass das Buch vor al-
lem praxisorientierten Trainern und Coaches 
Lust macht, die spannende Welt des virtuellen 
Coachings näher kennenzulernen.

Prof. Dr. Harald Geißler
www.online-coaching-lernen.de

Bei amazon.de bestellen: 
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3958910645/cr

„Mir geht es darum,  
Gehör für die neuen Chancen  

unseres Berufszweiges zu  
schaffen. Mir geht es auch darum, 

virtuelle Coaching-Formate  
etwas greifbarer zu machen und 
Hemmschwellen zu reduzieren.“  

(Sandra Dundler, S. 26)

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

Wir freuen uns auf Sie!
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Professionell coachen mit 

Bildmaterialien. Die Sprache des 
Unbewussten verstehen und nutzen.

Wiesbaden: Springer Fachmedien
ISBN: 978-3-658-23691-5

55 S., 14,99 €

Professionell coachen mit 
Bildmaterialien. Die Sprache des 

Unbewussten verstehen und nutzen.

Rezension von Günther Mohr
Jasmin Messerschmidt hat in komprimierter 
Form ein Buch über den Einsatz von Bildma-
terialien im Coaching veröffentlicht. Das Buch 
geht von der Möglichkeit aus, mithilfe von Bil-
dern an unbewusste Ebenen des Menschen 
heranzukommen, um die dort vorhandenen 
Ressourcen zu nutzen. Sie beginnt mit einigen 
hirnphysiologischen Unterscheidungen zum 
Verstand und zum Unbewussten. Der Begriff 
des Selbst spielt im Ansatz von Messerschmidt 
ebenfalls eine große Rolle: ergebnisorientier-
te Selbstreflexion, selbstkongruente Lebens-
führung und Selbstreflexions- und stimmige 
Entwicklungsprozesse. Die theoretischen An-
sätze von António Damásio und Wilma Bucci 
werden vorgestellt. Buccis Konzept der ver-
schiedenen Phasen in der Entwicklung dient 
als Hintergrundtheorie für die Bedeutung der 
vorsprachlichen Abschnitte. Bilder übersetzen 
dann zwischen bewussten und unbewussten 
Ebenen. „Hier kann der Einsatz von Bildern 
auf eine angenehme, unkomplizierte und 
gleichzeitig effektive Art und Weise Entwick-
lungsprozesse gut unterstützen.“ (S. 2)

Als Beispiel für praktische Vorlagen dient 
das Zürcher Ressourcenmodell. Bilder sind 
ein möglicher Zugang zum Unbewussten. 
Mithilfe des Nachspürens der somatischen 
Marker wählt dort der Klient aus 64 Bildern 
drei bis fünf aus, die bei ihm positive Gefühle 
erzeugen. Dann folgt ein Assoziationsverfah-
ren, in dem die bisher unbewusste Bedeutung 
der Bilder herausgearbeitet wird. Aus dieser 
unbewussten Bedeutung lässt sich dann auf 
Bedürfnisse und unerfüllte Lebenswünsche 
zurückschließen, die im nächsten Schritt zu in-
neren Haltungszielen verdichtet und anschlie-
ßend in konkrete Handlungsaktionen umge-
setzt werden. Auch Ideen, wie man sich selbst 
eigene Bildmaterialien zusammenstellen kann, 
werden gegeben. Die zentrale Frage, die die 

Bildmaterialien im Coaching unterstützend 
erleichtern sollen, ist für die Autorin: „Was 
hat die Resonanz, die das Bild in mir auslöst, 
mit mir und meinen Lebensthemen zu tun?“ 
(S. 13) 

Messerschmidt beschreibt die Nutzung der 
Bilder im Einzel-Coaching. Sie ergänzt außer-
dem andere Möglichkeiten, so etwa zunächst 
selbst ein Bild vom Anliegen malen zu lassen 

und dann vorgelegte Materialien zu nutzen. 
Auch eine Verknüpfung von Bildern zur Sym-
bolisierung der Charakterstärken nach der Po-
sitiven Psychologie von Martin Seligman wird 
vorgeschlagen. 

Ein Fallbeispiel sowie Betrachtungen zu ge-
eigneten und schwierigen Situationen und zu 
den Grenzen des Bildeinsatzes runden den 
kompakten Band (55 Seiten) ab. Insgesamt 

bietet das Büchlein aber eine Menge Inhalt 
auf wenigen Seiten. Etwas formal irritierend 
sind an manchen Stellen die dreistufigen Quel-
len. So wird Buccis „Multiple Code Theory“ 
(2002) von Maja Storch (2009) bezogen, die 
wiederum nach Weber zitiert wird. 

Fazit: Insgesamt stellt Messerschmidt ein an-
regendes Buch vor. Neulingen im Coaching 
bietet es eine kurze Einführung in das Arbeiten 
mit Bildmaterialien, während es etablierten 
Coaches einen Anstoß gibt, diesen Zugang zu 
unbewussten Anteilen der Klienten verstärkt 
zu nutzen. 

Günther Mohr
www.mohr-coaching.de

Bei amazon.de bestellen: 
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3658236914/cr

„Was hat die Resonanz, die das Bild 
in mir auslöst, mit mir und meinen 

Lebensthemen zu tun?“ (Jasmin 
Messerschmidt, S.13)
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Seibel, Tobias & Rickert, Katja E. (2019).
Teamdynamik entwickeln, begleiten, 
gestalten. Ein Workbook für Trainer, 

Coachs und Facilitators. 

Bonn: managerSeminare
ISBN: 978-3-95891-054-6

368 S., 49,90 €

Teamdynamik entwickeln, begleiten, gestalten. 
Ein Workbook für Trainer, Coachs und Facilitators.

Rezension von Dr. Thomas Hanstein
„Teams bestmöglich auf ihrem Weg zu be-
gleiten“ – unter diesem Motto steht das Buch 
von Tobias Seibel und Katja Rickert. Mit dem 
Haupttitel „Teamdynamik entwickeln, beglei-
ten, gestalten“ nähert sich dieses Workbook 
dem Thema durch die beiden Perspektiven 
Themenbezogenheit sowie Erfahrungsorientie-
rung. Im ersten Kapitel wird der eigene teamdy-
namische Ansatz vorgestellt, wobei spätestens 
im zweiten Teil mit sogenannten Basisinterak-
tionen der Überstieg in die Praxis gelingt.

Das zweite Kapitel ist mit Workshopeinstieg 
überschrieben. Hierbei geht es darum, Ori-
entierung zu geben, das Kennenlernen zu ar-
rangieren, Ressourcen zu aktivieren und die 
Fokussierung zu ermöglichen. Ähnlich wie die 
Basisinteraktionen im ersten Kapitel stellen die-
se Unterüberschriften eine zielführende und 
erfahrungsbasierte Orientierung für Teampro-
zesse dar. Als 100 Seiten umfassender Haupt-
teil folgt der erfahrungsorientierte Prozess. Er 
beginnt mit dem Integrieren des Turning-ups, 
dem Durchführen von Teamaktionen und der 
anschließenden Reflexion und dem Transfer. 

Der zweite Abschnitt des Hauptteils widmet 
sich dem themenorientierten Prozess, wenn-
gleich mit deutlich weniger Seiten. Es geht da-
rum, Themen zu sammeln, zu strukturieren, 
zu priorisieren, sie in einem zweiten Schritt 
zu besprechen, zu konkretisieren und zur Ent-
scheidung zu kommen, um im abschließenden 
Unterkapitel diese zuvor genannten Themen 
zu überprüfen und abzuschließen. Das finale 
Kapitel ist mit Prozessunterstützung über-
schrieben. Ähnlich wie im ersten Kapitel wer-
den hier Tools angesprochen, vorgestellt und 
exemplarisch angewandt. Nach einem kurzen 
Dankeschön endet das Buch mit einem Stich-
wortverzeichnis.

Wie die Autoren im Untertitel „Ein Workbook 
für Trainer, Coachs und Facilitators“ selbst 

avisieren, handelt es sich um ein durch und 
durch praxisorientiertes und praxisbasiertes 
Arbeitsbuch. Dazu tragen auch die zahlreichen 
Illustrationen von Seibel bei. Da die Darstel-
lungen der einzelnen Tools immer dieselbe 
Strukturierung besitzen, werden die Trainer-
kompetenz und Authentizität erhöht: Nach 
einer visuellen Vorstellung folgen ein Intro, 
das realen Prozessen entstammt oder diesen 
zumindest angelehnt ist, dann die Hinter-
gründe zur Methode sowie Tipps und Mate-
rial. Diese fast durchgängig gleichbleibende 
innere Gliederung unterstützt den Charakter 
als Arbeitsbuch gut.

Die Autoren setzen offenbar voraus, dass 
Teambegleiter über eine grundständige Aus-
bildung oder Qualifizierung verfügen, denn 
zuweilen könnte man den theoretischen Hin-
tergrund einer Methode oder Anwendung 
vermissen.  Um Vertiefungen zu Aspekten 

wie diesen zuzulassen, wäre – auch trotz des 
Charakters als Praxisbuch – ein angemessenes 
Literaturverzeichnis nützlich gewesen. 

Der rote Faden des Buches ist nicht nur in 
den einzelnen Kapiteln erkennbar, sondern 
auch in der ganzen Breite des Workbooks. 
Es liegt zwar im hochpreisigen Bereich, was 
jedoch auch durch die hochwertige Ausfüh-
rung und Bindung gerechtfertigt ist. Struktur 
im Aufbau und Originalität in der Illustration 
ergänzen sich auf innovative Art und Weise. 
Dadurch wenden die Autoren das an, was sie 
selbst im Blick auf Teams als Credo gesetzt 
haben: „Ein Teamworkshop braucht ebenso 
wie ein Roman ein Gerüst, an dem sich der 
Trainer orientieren kann.“ (S. 13) Dieses „Ge-
rüst“ stellen die Autoren mehrperspektivisch 
durch verschiedene Aneigungsmöglichkeiten 
zur Verfügung.

Fazit: Coaches und Trainer, die mit Teams 
arbeiten und deren dynamische Prozesse vi-
sualisieren wollen, erhalten durch dieses Buch 
wertvolle Hilfestellungen und Inspirationen.

Dr. Thomas Hanstein
www.coaching-hanstein.de

Bei amazon.de bestellen: 
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3958910548/cr

„Ein Teamworkshop braucht 
ebenso wie ein Roman ein Gerüst, 

an dem sich der Trainer orientieren 
kann.“ (Tobias Seibel & Katja 

Rickert, S. 13)
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Systemische
Coaching-Ausbildung
Start: 03./04. April 2020

• Enge Verzahnung mit Praxis der Teilnehmer
• Systemtheoretische Fundierung
• Relevante vielfältige Methoden
• Performance & Inhalt
• Erfahrene Praxis- und Fachreferenten
• Mehr als 30 Jahre Ausbildungserfahrung
• Kosten:  6.500,- (+ 19% MwSt.)

Wir bieten:

Informationen: Dr. Maria L. Staubach & Prof. Dr. Walter Schwertl

Schwertl & Partner Beratergruppe

Geschäftsstelle: Am Knuss 16 · 63505 Langenselbold
Tel.: 0 61 84/900 278 · offi ce@schwertl-partner.de
www.schwertl-partner.de · Imagefi lm: YouTube Schwertl

300 Präsenzstunden ( 22,–/ h),
Frühbucherrabatt  500,–

anerkannt

SchwertlPartner_Ausbildung_Business-Coaching_2020_Anzeige_99x123mm_V2.indd   1 30.10.19   14:51Coachingausbildung
vom            anerkannt

Mit uns lernen, wo das Herz
für Coaching schlägt

vogelsangstraße 18 
D-65207 wiesbaden 

telefon: +49 (611) 5 44 05 36 
telefax: +49 (611) 54 34 66

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

Coachingausbildung 2020
Gruppe 42 Start 26. März 
Gruppe 43 Start 29. September 

Weiterbildung 
für qualifi zierte Coaches

Coaches u. Führungskräfte an Bord
vom 09.-16. Mai 2020

Das Innere Team /
Das Werte- u. Entwicklungsquadrat

am 15. Juni 2020
Psychoanalyse im Coaching 

am 26./27. Oktober 2020
Ausbildung zum Teamcoach 
Start 03./04. November 2020

vom            anerkannt

Mit uns lernen, wo das Herz

Beratungsausbildung  
mit Wirkung
Coaching, betriebl. Mentoring, 
Supervision & Resilienztraining
Eidg. Fachausweis und eidg. Diplom, 
CAS und MAS Zertifikate
CAS- und MAS-Angebote in Kooperation mit dem IZB 
der PH Zug

Ausbildungsorte: Basel, Bern, Luzern, 
Olten, Zürich und Zürich Flughafen

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

Betr. Mentor/in mit 

eidg. Fachausweis

MAS Coaching FHNW 
Master of Advanced Studies

CAS Coaching Praktiker/in (15 ECTS)
Der Basiskurs für gute Beratung

CAS Coaching in Organisationen (15 ECTS) 
Der Vertiefungskurs im Kontext von Organisationen

CAS Coaching Advanced (15 ECTS) 
Der Aufbaukurs zum professionellen Profil für  
Coaching und Supervision 

CAS Prozessintegration und MAS Thesis (15 ECTS) 
Als wissenschaftliche Vertiefung

Der Abschluss ist vom Schweizerischen Berufsverband 
BSO für Coaching und Supervision anerkannt. Roter 
Faden ist das Europäische Kompetenzprofil (ECVision). 
Informieren Sie sich jetzt über die Anrechnung Ihrer 
Ausbildung für einen Quereinstieg.

www.coaching-studies.ch
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Rang www.coaching-report.de/literatur www.amazon.de

1
Lösungen mit dem Systembrett
Breiner, Georg & Polt, Wolfgang
Ökotopia, 25,00 €

Beratung ohne Ratschlag
Radatz, Sonja
Verlag Systemisches Management, 48,54 €

2
Coaching für die Praxis
Whitmore, John
allesimfluss, ab 48,00 € (gebraucht, gebunden)

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

3
Business Coaching: Ein Praxis-Lehrbuch
Albrecht, Evelyn
De Gruyter Oldenbourg, 59,95 €

Einführung in das systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 14,95 €

4
Coaching-Tools III
Rauen, Christopher (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

Lösungen mit dem Systembrett
Breiner, Georg & Polt, Wolfgang
Ökotopia, 25,00 €

5

Systemische Therapie und Beratung mit 
Bildimpulsen: 75 Therapiekarten
Hoch, Roman & Schnelle, Heliane
Beltz, 48,51 €

Handbuch Coaching und Beratung
Migge, Björn
Beltz, 68,00 €

6
Trainingsverträge – Beratungsverträge
Olbert, Hans
managerSeminare, 64,90 €

Handbuch Systemisches Coaching
König, Eckard & Volmer, Gerda
Beltz, 44,95 €

7

Handbuch Schlüsselkonzepte im Coaching
Greif, Siegfried; Möller, Heidi & Scholl, Wolfgang 
(Hrsg.)
Springer, 89,99 €

Lösungsorientiertes Coaching
Middendorf, Jörg
Springer, 14,99 €

8

Meine 100 besten Tools für  
Coaching und Beratung
Hofert, Svenja
GABAL, 49,90 €

Bildbar – Das Kartenset
Gut, Jimmy & Kühne-Eisendle, Margit
managerSeminare, 39,90 €

9
Storytelling im Coaching
Budde, Christina
managerSeminare, 49,90 €

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

10

Coachende Gesprächsführung:  
In sechs Schritten vom Problem zur Lösung
Buijssen, Huub
Beltz, 34,95 €

75 Bildkarten für Coaching und Beratung
Weidenmann, Sonia & Weidenmann, Bernd
Beltz, 47,98 €
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EBERMANN: Demografen sagen vor-
aus, dass das Erwerbspersonenpotenzial in 
Deutschland im Jahr 2020 nur noch leicht 
steigen, danach abnehmen wird. Sehr einfach 
gedacht: Kommen Automatisierung und Di-
gitalisierung da nicht gerade recht?

RAUEN: Nur wenn Roboter und Software 
dann auch Rentenversicherungsbeiträge zahlen. 
Es ist ja nicht nur die Zahl der Arbeitsfähigen, 
sondern es gehen auch die geburtenstarken Jahr-
gänge ab der Mitte der 2020er Jahre in Rente.

EBERMANN: In der Tat. Zudem steigt die 
Lebenserwartung. Es sollte wohl nicht über-
raschen, wenn über kurz oder lang am Ren-
teneintrittsalter gedreht würde. In der Realität 
dürfte dies für viele Menschen Abschläge be-
deuten. Ein weiteres Eisen, an dem man sich 
politisch verbrennen kann: Warum zahlt nicht 
jeder in die gesetzlichen Kassen ein?

RAUEN: In anderen Ländern gibt es dieses 
Modell ja. Auch bei der Krankenversicherung. 
Aber das ist eben „politisch nicht gewollt“. 
Oder vielleicht doch, aber es traut sich keiner 
zu fragen?

EBERMANN: Über eine „Bürgerversiche-
rung“, wie es sie z.B. in Österreich gibt, wird 
ja auch in Deutschland diskutiert. Allerdings 
nicht mit dem Ergebnis, dass entsprechende 
Forderungen von einer parlamentarischen 
Mehrheit getragen würden. Insofern tendiere 
ich zu „politisch nicht gewollt“. 

RAUEN: Dann bleibt uns vielleicht die Hoff-
nung, dass spätere Generationen von einer 
künstlichen Intelligenz regiert werden, die das 
Gemeinwohl besser repräsentiert. Oder ist das 
eher eine Dystopie?

EBERMANN: Künstliche Intelligenz als eine 
Art „guter“, wohlmeinender Diktator? Das ist 
tatsächlich eine filmreife Dystopie. Lernen 
zu können, wird zwar in gewisser Weise auch 
der KI zugeschrieben. Nach wie vor ist diese 
Fähigkeit aber auch eine menschliche Kern-
kompetenz. Hoffen wir doch darauf …

RAUEN: …, dass die Politiker uns als Men-
schen erhalten bleiben? Etwas Digitalisie-
rungskompetenz könnte meines Erachtens 
zumindest einigen nicht schaden. Nicht nur 
wegen der Rentenkasse.

Das Letzte
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96% Weiterempfehlungen bei www.fernstudium-direkt.de

Sehr Gut 4.5 / 5.0

Weiterbildung
für Experten

Systemischer Business Coach

Senior Business CoachNEU

International Business CoachNEU

Personalpsychologie

Change Management

Mediation 

HR-Management u.v.m.

wings.de/weiterbildung

 praxisnah    bundesweit    mit Hochschulzertikat  



Einfach machen

Meine Buchhaltung
  macht sich von allein!

100 
Software-Tes

ter

gesucht.

 Jetzt scanne
n 

 & bewerben!

Und ich kann mich wieder voll auf meine Kunden konzentrieren.

Dank automatisierter Funktionen (Bank, Finanzamt und Steuerberater) läuft Ihre Online-
Buchhaltung ab jetzt wie von selbst. Werden Sie einer von 100 Software-Tester und nutzen 
Sie lexo�  ce 3 Monate kostenlos.

Jetzt bewerben: QR-Code scannen oder auf www.lexo­  ce.de/coaching




