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Funktionierende und zukunftsfihige Teams sind u.a. dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie zur Selbstorganisation in der Lage sind. Wie Coach Dr.
Sanaz von Elsner im Portrait dieser Coaching-Magazin-Ausgabe betont,
sollte dies auch im Interesse der Fithrungspersonen selbst liegen. Denn:
Fihrungskrifte, die iberall operativ mitmischen wollen, werden — wie
die Zahnirztin im Erstberuf erklart — nicht genug Zeit finden, sich zu-
gleich den Personal- und Strategiethemen zu widmen. Fithrungskrifte
miissen daher die richtige Balance finden und wissen, wann sie sich
einschalten, um die Teams zu unterstiitzen, und wann es besser ist, sich
zuriickzunehmen. Kurzum: Sie benétigen eine angemessene Selbstfiih-

rung — eine Kompetenz, die im Coaching gestirkt werden kann.

Verbunden mit der Frage, was die Zukunftsfihigkeit von Teams aus-
macht, ist die Frage, wie die Resilienz der Teams und ihrer Mitglieder
zu fordern ist. Ein wichtiger Aspekt, den von Elsner hervorhebt, lautet:

Beziehungsorientierung.

Auf ebendieser Beziehungsorientierung basiert der Ansatz der rela-
tionalen Fithrung, den Thomas Wehrs in seinem Beitrag der Rubrik
Konzeption beschreibt. Erfahren Sie, liebe Leserinnen und Leser, wie
Coaches Fithrungskrifte im Aufbau eines beziehungsorientierten Fiih-
rungsansatzes unterstiitzen konnen und wie dies z.B. der Innovations-

und Anpassungsfihigkeit der Unternehmen zugutekommt.

Eine gute Beziehungsgestaltung bedarf der Kompetenz, sich in sein
Gegeniiber hineinversetzen zu konnen, Gedanken und Gefiihle bei sich
und anderen wahrzunehmen. In diesem Zusammenhang kann auch
von Mentalisierung gesprochen werden. In ihrem Beitrag der Rubrik
Wissenschaft liefert Kristina Thomsen einen Einblick in die Entwicklung
eines Messinstruments, das die Erfassung der Mentalisierungsfihigkeit

im Coaching-Kontext erméglicht.

Die Mentalisierungsfahigkeit einer Person steht mit ihrer Reflexions-
kompetenz in Zusammenhang. Fiir ein erfolgreiches Coaching ist sie
daher alles andere als unerheblich. Eine weitere Bedingung eines gelun-
genen Coachings ist eine ausreichende Fokussierung auf das zu bear-
beitende Thema. Genau hier setzt das von Yvonne Schneider und Ralf
Gasche vorgestellte Coaching-Tool ,THE BOX" an.

Thr
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David Ebermann

(Chefredakteur)

S3



S16
Portrait

Coaching-Magazin

— Inhalt -
S$24 $29
Konzeption Praxis

S$34
Spotlight

Interview mit Dr.

Sanaz von Elsner

‘Was macht funktionierende
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higkeit aus? Selbstorganisation
spielt dabei eine Rolle, jedoch
setzt diese — auch wenn es
paradox klingt — gute Fithrung
voraus. Dies gilt gleichermafien
fiir Veranderungen in Organisa-
tionen, wie Dr. Sanaz von Elsner

weif3.
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Asthetische Kompetenz
als Ressource im
Krisen-Coaching
Gerade in der Krise ist die
Fokussierung auf das, was in
schwierigen Zeiten gelungen
ist, wichtig. Ebenso die
Fokussierung auf Ressourcen.
Hierbei kann sich Krisen-
Coaching der Nutzung
personlich bedeutsamer
Muster aus der Musik, Lyrik

und Spiritualitit bedienen.
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Coaching

Coaches arbeiten mit dem
Werkzeug ,Sprache”. Hierbei
ist immer in Betracht zu ziehen,
dass Worten und Aussagen
unterschiedliche Bedeutungen
zugeschrieben werden konnen.
Dies gilt in besonderem

Mafe fiir das interkulturelle
Setting. Wie konnen Coaches
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Wie gelingt es Unternehmen,
eine Wertekultur zu etablieren,
die tiber Vorschriften

und Verhaltenskodizes
hinauswirkt und tatsachlich
von allen Fithrungskriften
und Mitarbeitenden gelebt
wird? Hierfiir bedarf es eines
langfristigen Prozesses, den
Coaches effektiv begleiten und

unterstiitzen konnen.
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Das Tool unterstiitzt
Klientinnen und Klienten
dabei, sich auf ihre wichtigsten
Themen zu konzentrieren,
indem weniger dringliche
Themen voriibergehend
yverstaut” werden. Dies
ermoglicht eine klare,
strukturierte Arbeitsumgebung
und ein systematisches
Abarbeiten verschiedener
Themenbereiche.
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Mentalisierung

im Coaching

Unter Mentalisieren versteht
man die Fihigkeit, Gedanken
und Gefiihle bei sich und
anderen wahrzunehmen

und zu verstehen. Im
Coaching kommt ihr eine
bedeutende Rolle zu, da sie
mit der Reflexionskompetenz
einhergeht. Ein Einblick

in die Entwicklung eines
Instruments zur Erfassung der
Mentalisierungsfahigkeit im
Coaching-Kontext.
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Die Annahme, dass KI frither
oder spiter auch das Coaching
verdndern wird, liegt nahe.
Debatten reichen bis hin zu der
Frage, ob sie Coaches ersetzen
wird. Ein guter Anlass, einmal
grundlegend zu reflektieren,
was KI eigentlich ist und ob die
Interaktion mit ihr tiberhaupt
eine Coaching-Begegnung im

engeren Sinne darstellen kann.

61 Innere Bilder — Der Schliissel zur Veranderung.

Analoge Systemische Kurztherapie und Coaching

Aus- und Weiterbildungen

62 Aktuelle Angebote

Buchtipps der Redaktion
64 Fragetechniken im Coaching

Conrad Coach

65 Teamfithrung im Handumdrehen

Dialog
66 Das Letzte

SS



LA

IOBC mit neuem Vorstand

Die International Organization for Busi-
ness Coaching (IOBC) hat einen neuen

Vorstand gewihlt.

In der Mitgliederversammlung der IOBC ha-
ben die Delegierten Ende Mai einen neuen
Vorstand gewihlt. Fortan fithrt der bisherige
erste Vizeprisident Ralf Gasche als Prasident
den Verband. Daneben gehoren Dietmar
Steinbach (erster Vizeprisident und General-
sekretir) und Kerstin Ohrndorf (zweite Vize-
prisidentin) dem IOBC-Vorstand an.

Der neue Vorstand hat sich laut Pressemittei-

lung auf LinkedIn folgende Ziele gesetzt:

» Ausbau der bestehenden internationalen
Netzwerke

» Griindungsfoérderung weiterer Verbande
innerhalb und auflerhalb Europas

» Stirkung der Zusammenarbeit mit Educa-
tional Providern

» Dialog tiber Veranderungen und Umbriiche
der Branche

» Forderung der Verzahnung von Wissen-

schaft und Praxis

Die IOBC wurde im Jahr 2019 gegriindet und de-
finiert sich als international agierender Verband
fiir Business-Coaching und Leadership. (ap)

www.iobc.org E E
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Ergebnisse der Coaching-
Marktanalyse 2024 abrufbar

Die Ergebnisse der RAUEN Coaching-
Marktanalyse 2024 stehen zum freien

Download bereit.
Wie sieht der aktuelle Coaching-Markt aus?

Welche Honorare veranschlagen Coaches und

mit welchen Methoden sowie Testverfahren

Sé6
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arbeiten sie? Welche Themen und Anliegen
werden in Coachings besonders haufig bear-
beitet? Diese und weitere Fragen beantwortet
die RAUEN Coaching-Marktanalyse 2024.
Eine Besonderheit der diesjahrigen Markt-
analyse liegt zudem im Fokus auf den Profes-
sionalisierungsgrad der Branche (siehe hierzu
auch Rubrik Wissen kompakt in diesem Heft)
und auf die Wirkfaktoren von Coaching. Der
Ergebnisbericht steht fiir alle Interessierten
frei und ohne jede Zugangsbeschrinkung zum

Download bereit.

Durch die sehr hohe Bereitschaft der Coaches,
an der Marktanalyse teilzunehmen, konnten
insgesamt 1.100 Fragebogen ausgewertet wer-
den. Dieser Wert erméglicht es, ein duflerst de-
tailliertes Bild der Branche einzufangen. (de/db)

www.rauen.de/cma E E
[=]5!

Der Berufsverband
fir Training, Beratung

BDVT und Coaching

Neue BDVT-Prisidentin

Der Berufsverband fiir Training, Beratung
und Coaching (BDVT, vormals Bundesver-
band Deutscher Verkaufsforderer und Ver-
kaufsTrainer) hat Jennifer Frank-Schagerl

im Mai zu seiner Prisidentin ernannt.

Die Mitgliederversammlung des BDV'T hat
einstimmig Jennifer Frank-Schagerl zur neu-
en Prisidentin des Verbands gewiahlt. Somit
habe der Verband mit Sitz in K6ln nach eige-
nen Angaben zum ersten Mal in seiner Ge-
schichte eine Osterreicherin als Prisidentin.
Frank-Schagerl 16st Stephan Gingter ab, der
nach zehn Jahren Prisidentschaft zum Ehren-
prasidenten erklirt wurde. Weitere Ehrenmit-
gliedschaften wurden an Nicole Kloppenburg

sowie Axel Rachow verliehen.

Neben Frank-Schagerl sind Uli Funke, Felix
Senner, Bettina Dolken, Maria Fufl und Hen-
rik Trenkel im BDVT-Prasidium. Ziel sei es,

,den BDVT noch starker als Leuchtturm der
Weiterbildung [zu] positionieren und ihn als
Zuhause fiir Trainer:innen, Berater:innen und
Coaches [zu] etablieren® (it)

Clfted0)
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Artikel vorlesen lassen

www.bdvt.de

Zahlreiche Artikel auf der Homepage des
Coaching-Magazins sind auch als Hor-

beitridge abrufbar — darunter bereits alle

Artikel dieser und der beiden vorange-

gangenen Ausgaben. Digital-Abonnen-
tinnen und -Abonnenten haben Zugriff
auf alle Horbeitrige. Allen anderen Inte-
ressierten steht eine Auswahl zur Verfii-
gung. Moglich macht das eine Kiinstliche
Intelligenz, die die Texte automatisiert
vertont und vorliest. Die Qualitat ist er-
staunlich gut, iiberzeugen Sie sich selbst:

OeAD
I

www.coaching-magazin.de

Coaching-Magazin Online

Auf der Homepage des Coaching-Maga-
zins stellen wir Thnen regelmiflig weitere
Inhalte zu spannenden coaching-bezoge-
nen Themen zur Verfiigung. Lesen oder
horen Sie aktuell u.a. den Beitrag ,Hoch
eskalierte Konflikte im Coaching. Wie
Coaches Konfliktbeteiligte im Losungs-
prozess effektiv unterstiitzen” von Ute

Zander-Schreindorfer:

bit.ly/3xuySCO
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Coachen im gliicklichsten Land der Welt

Expat-Coach Ludger Marekwia iiber das Leben in Finnland

—

e R
Bty e

Bereits im siebten Jahr in Folge weist der Welt-
gliicksbericht (Original: World Happiness Re-
port) Finnland weltweit als das Land mit den
gliicklichsten Menschen aus (Ministerium fiir
Gliick und Wohlbefinden, 2024 ). Coach Lud-
ger Marekwia darf sich gliicklich schitzen: Wie
erim Gesprich mit dem Coaching-Magazin er-
lautert, konnte er bereits in den 90er Jahren in
verschiedenen finnischen Firmen titig werden
und so die finnische Berufskultur kennenler-
nen. Den endgiiltigen Entschluss zur Auswan-
derung fasste er dann mit seiner finnischen
Ehefrau. Nachdem das Paar mehrere Jahre
jeweils in Deutschland, in der Schweiz und in
Schweden lebte, konnten 2006 die finnische
Kultur und Natur sie tiberzeugen, mit ihren
Kindern im ,Land der tausend Seen®, genauer
in Espoo nahe der Hauptstadt Helsinki, sess-
haft zu werden.
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2012 begann Marekwia seine Ausbildung zum
Coach. Zunichst im Fernstudium und spiter
im Rahmen von Praxisseminaren. Mittlerweile
ist er Associate Certified Coach (ACC) bei der
International Coaching Federation (ICF). Sei-
ne Klienten kommen aus den verschiedensten
Lindern und Kontinenten: u.a. aus Deutsch-
land, England, Portugal, Indien, China, Brasi-
lien, Singapur und den USA. Spezialisiert ist
er auf Expat-Coaching — dem Coachen von
Auswanderern. Doch provokant gefragt: Gibt
es im gliicklichsten Land der Welt iberhaupt
etwas zu tun fiir einen Coach? ,Sehr wohl!*
sagt Marekwia. Obwohl die Voraussetzun-
gen fir ein glickliches Dasein in Finnland
weitestgehend erfiillt werden — z.B. aufgrund
vorteilhafter Rahmenbedingungen fiir Famili-
en, guter Bildungsangebote und der Nihe zur
Natur —, seien auch in Finnland die beruflichen

-
AN i

Anforderungen sehr hoch und der Leistungs-
druck beginne bereits in den Schulen.

Als Expat-Coach fallen Marekwia zudem die
mannigfaltigen Herausforderungen auf, die sich
einem Expat auftun kdnnen. Da er als Auswan-
derer oft vor denselben Schwierigkeiten gestan-
den hat, kann er ein besonderes Verstindnis fir
sie und auch ihre mitgereisten Familienmitglie-
der aufbringen. Einfach in Deutschland die Sa-
chen zu packen und gen Norden zu entfliehen,
ist also nicht automatisch der Schliissel zum
Gliick. Themen wie unerfiillte Wiinsche und die
magliche Riickkehr ins Heimatland sind dement-
sprechend oft Gegenstand seiner Coachings.

Fiir Auswanderer und Auswanderungsinter-
essierte hilt Marekwia im Folgenden Tipps
parat, wie die dauerhafte Umsiedlung gelingen



kann. Zudem wird die finnische Arbeitskul-
tur beleuchtet, um zu sehen, ob man sinnvol-
le Aspekte auch in deutschen Unternehmen
iibernehmen kann, um fiir eine hohere Zufrie-

denheit unter den Mitarbeitenden zu sorgen.

Welche Einflussfaktoren
fordern das Gliick der Finnen?

Der Weltgliicksbericht wird jahrlich zum Tag
des Gliicks — 20. Mirz eines jeden Jahres —
verdftentlicht. Er ist ein gemeinsames Projekt
von Gallup, dem Oxford Wellbeing Research
Centre der Universitat Oxford, dem UN Sus-
tainable Solutions Network sowie der Redakti-
on des Weltgliicksberichts. Gemessen wird das
Lebensgliick anhand sechs Faktoren:

1. Soziale Unterstiitzung

2. Pro-Kopf-Einkommen
3.Lebenserwartung

4.Entscheidungsfreiheit

5. Grofziigigkeit

6. Abwesenheit von Korruption

Die Daten, die das subjektive Gliicksemp-
finden der Menschen messen, stammen aus
der Gallup World Poll und werden mittels
des sogenannten Cantril-Leiter-Verfahrens
gemessen. Die Befragten sollen sich hierbei
eine Leiter mit zehn Stufen vorstellen, wobei
ganz oben die zehn fiir das beste Leben und
die nullte Stufe ganz unten fiir das schlechteste
Leben steht. Es wurden in der Vergangenheit
bereits Kritiken laut, dass die Befragungsme-
thode eventuell zu einem verfilschten Ergeb-
nis fithren kénnte. Dr. August Nilsson von der

schwedischen Universitit Lund konnte, wie

Coaching-Magazin
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Bergmayr (2024) zusammenfasst, in einer
Studie mit 1.500 Befragten aus Grof3britan-
nien nachweisen, dass die Leiteranalogie zu
einem auf Reichtum und Macht basierenden
Verstindnis fihrt. In anderen Erhebungen
werde zwar ersichtlich, dass monetiarer Wohl-
stand sehr wohl einen Einflussfaktor fiir die
Lebensqualitit einer Person darstelle. Das Al-
lerwichtigste seien aber gute zwischenmenschli-
che Beziehungen, auf die der Weltgliicksbericht
zu wenig eingehe, so die Kritik. (ebd.)

Dem gegentiber steht der Ruf der Finnen als
sehr bescheidene Menschen, die keinen gro-
Ben Wert auf materiellen Besitz legen. Diese
Mentalitat teilen die Finnen mit ihren skan-
dinavischen Nachbarn Dinemark, Island,
Norwegen und Schweden, die allesamt in den
Top 10 der glicklichsten Lander aufgefiihrt
werden. (Donges, 2023) Dass dem Materia-
listischen keine Prioritit beigemessen wird,
dirfte der Grund sein, weshalb zwischen den
Finnen kaum Neid oder Konkurrenzdenken
herrscht. Im Gegenteil, es gibt einen groflen
sozialen Zusammenhalt. Finnen haben ein
tiefes Vertrauen, dass in Notzeiten nicht nur
auf den Staat Verlass ist, sondern auch unter-
einander. (Donges, 2024) Dies sorgt fiir ein
hohes Sicherheitsgefiihl.

Was wir uns abschauen konnen

Aus seinen Erfahrungen mit der finnischen
Mentalitit pflichtet Marekwia der Ansicht bei,
dass die geringere Konzentration auf materielle
Besitztiimer wesentlich zum Gliicksempfinden

der Finnen beitrigt: ,Fiir die meisten Finnen

ist es nicht wichtig, ein grof8es oder besonders
teures Auto vor dem Haus stehen zu haben,
sondern man schitzt es mehr, in einem Land
zu leben, in dem man sich sicher fiihlen kann,
wo es keine Korruption gibt und wo jeder aus-
reichende finanzielle Unterstiitzung bekom-
men kann. Auflerdem sind Finnen hiufig mit
dem zufrieden, was sie gerade haben, sei es mit
ihrer Wohnung, mit den Aktivititen, denen sie
hier nachgehen kénnen, oder den Urlauben,
die sie sich erlauben konnen. Nun kénnen
Einzelpersonen recht wenig ausrichten, um
ein staatliches soziales Netz zu verbessern
oder gar zu schaffen, und Defizite in diesem
Bereich fiithren sicherlich zum Gefiihl, ein ei-
genes Sicherheitsnetz aus Dingen mit moneta-
rem Wert schaffen zu miissen. Wie Marekwia
anfiihrt, ist es aber die Dankbarkeit fiir das, was
man hat, die bei den Finnen zur Zufriedenheit
fihrt. Man sollte sich daher fragen: Brauche
ich wirklich mehr? Oder kann ich mich bereits
gliicklich schitzen mit allem, was ich habe?

Statt auf Besitztiimer oder Geld wird in Finn-
land grofler Wert auf eine gute Work-Life-Balan-
ce gelegt. Wie ernst diese in Finnland genom-
men wird, zeigt sich in den gesetzlich geregelten
Kaffeepausen, die jedem Arbeitnehmer zwei-
mal am Tag fir jeweils 15 Minuten zustehen,
zusitzlich zu der meist einstiindigen reguliren
Pause. Auch die Uberstundenvergiitung ist
per Gesetz klar zugunsten der Arbeitnehmer
ausgerichtet: Fir die ersten beiden Stunden
gibt es das 1,5-Fache des normalen Stunden-
satzes, fur alle nachfolgenden das Doppelte.
Ansonsten ist das finnische Arbeitszeitgesetz

sehr dhnlich zum deutschen. Der Unterschied

Beraten in der
Arbeitswelt

Beratungsfelder.

A
BRILL GR

Hier bestellen: %

Die Buchreihe von V&R mit
Wissen fiir arbeitsweltliche

g
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Abb.: Eckdaten Finnland (nach GTAI 2024)

liegt in der Durchfiihrung bzw. Einhaltung des
Gesetzes. Finnen haben kein Problem damit,
Uberstunden abzuschlagen, und sie nehmen
sich die volle Zeit an Pausen, die ihnen zusteht.
(Kropp, 2023) Ertappt sich die ein oder ande-
re Person beim Lesen womdglich dabei, dass
sie hiufig verdeckte unvergiitete Uberstunden
ableistet oder ihre Pausenzeit zugunsten der
Arbeit verkiirzt, sollte sie sich ins Bewusstsein
rufen, dass der Korper geniigend Ruhezeiten

braucht, um leistungsfahig zu bleiben.
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Zur Work-Life-Balance gehort in Finnland
auch, dass darauf geachtet wird, geniigend Er-
holungszeit in der Natur zu verbringen. Neben
sportlichen Outdoor-Titigkeiten verbringen
die Finnen ihre Sommer bevorzugt in ihrer
,Mokki“ — einer Sommerhiitte am See oder
Meer — die meist tiber mehrere Generationen
in Familienbesitz ist. (ebd.) Wer nicht das
Gliick hat, regelmiflig den Sommerurlaub im
Griinen zu verbringen, kann den stressreduzie-
renden Effekt der Natur trotzdem fiir sich nut-

Linder-Ranking des
Weltgliicksberichts 2024
1. Finnland
2. Déinemark
3. Island
4. Schweden
S. Israel
6. Niederlande
7. Norwegen
8. Luxemburg
9. Schweiz
10. Australien
24. Deutschland
143.  Afghanistan

zen. Dr. MaryCarol Hunter von der Universitit
Michigan konnte in einer Studie nachweisen,
dass bereits 20 Minuten umgeben von Natur
das Stresshormon Cortisol erheblich reduzie-
ren. Dabei sei es unerheblich, was man in die-
sen 20 Minuten in der Natur macht, solange es
nicht die Smartphone-Nutzung ist. (Erickson,
2020) Sich dem Girtnern zu widmen, auf dem
griingeschmiickten Balkon zu entspannen oder
einfach malim Stadtpark zu joggen statt im Fit-
nessstudio, senkt demnach das Stresslevel und
tragt zu einer hoheren Lebensqualitit bei. Coa-
ches kénnten die positive Wirkung der Natur
als Anlass verstehen, Coachings — insbeson-
dere mit stressbelasteten Klienten — im Freien
durchzufiihren, um das entwicklungsorientier-
te Format mit einem gesundheitsforderlichen
Rahmen zu verbinden (Dienemann, 2017).

Der Grundstein fiir ein harmonisches Mitein-
ander wird in Finnland bereits in den Schulen
gelegt. Im Schulfach Emotionale Fahigkeiten
lernen die Kinder, ihre guten und schlechten
Emotionen wahrzunehmen und mit ihnen um-
zugehen. Dies stirkt ihre Kommunikations- und
Teamfihigkeiten (Donges, 2024). Ein gesunder
Umgang mit Emotionen sowie eine effektive
Kommunikation und Teamfihigkeit sind Dinge,
die auch im Coaching gestirkt werden kénnen.



Tipps fiir Auswanderer

Bei all den positiven Aspekten, die Finnland
ausmachen, kann man durchaus in Versuchung
kommen, von der Auswanderung dorthin zu
traumen oder diese gar blaudugig und unvor-
bereitet anzugehen. Marekwia warnt jedoch vor
zuhohen und unrealistischen Erwartungen an das
Auswanderungsland, die meistens Fallstricke ei-
ner gescheiterten Auswanderung bilden: ,Nach
einiger Zeit wird auch das Leben im Ausland
zum Alltag, unabhingig von schénen Reise-
zielen und viel Natur, muss man letztendlich
einen erfiillten Alltag mit Beruf und Hobbys —
eventuell als Familie — leben. Und das zunichst
,Exotische’ verliert mit der Zeit seinen Glanz.

Ganz wichtig sei es daher, gute stabile Ver-
bindungen zu seinen Mitmenschen zu bilden
— sowohl zu anderen in der neuen Heimat
lebenden Landsleuten als auch zu den Ein-
heimischen. Kontakte ins Heimatland sollten
nicht abreiflen, da diese das Heimweh lindern

kénnen. Anschluss im Auswanderungsland sei
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ebenso wichtig, um das Gefiihl zu haben, ange-
kommen und akzeptiert zu sein. Dies sei natir-
lich auch fiir Finnland der Fall und das obwohl
ydie Finnen im Allgemeinen eher schiichtern
und zuriickhaltend sind und die Sprache eine
der schwersten ist, die man erlernen kann.”
Auswanderungsinteressierte sollten sich mog-
lichst darauf vorbereiten, was sie erwartet und
sich genau tiberlegen, ob sie mit der gingigen
Mentalitit klarkommen und bereit sind, die
Landessprache zu erlernen. ,Glicklicherweise
kann man in der Hauptstadtregion auch sehr
gut auf Englisch kommunizieren®, fiigt Mare-

kwia augenzwinkernd hinzu.

Als Expat-Coach werde er meistens gebucht,
um bei der beruflichen Orientierung behilf-
lich zu sein, oder auch wenn ein Jobwechsel
ansteht. Als Auslinder sei es oft schwieriger,
eine passende Stelle in einem neuen Unter-
nehmen zu bekommen - selbst bei addquater
Qualifizierung. Dieses Problem kann beson-
ders dringlich sein, wenn die ausgewanderte
Person Nicht-EU-Biirger ist und Finnland

,Ich habe es schitzen

gelernt, mit Menschen aus
unterschiedlichen Liandern

und Kulturen zu arbeiten.
So lerne ich selbst immer
wieder neue Aspekte
und Lebensperspektiven
kennen.”

LUDGER MAREKWIA

WERDEGANG

moglicherweise verlassen miisste, wenn sie
lingerfristig keine neue Stelle findet. Oft ist
die Familie mitausgewandert und fiihlt sich
wohl im Land, sodass ein weiterer Faktor zur
Dringlichkeit beitragt. Aber auch beim essen-
ziellen Aufbau eines sozialen Netzwerks sowie
hinsichtlich eines realistischen Erwartungsma-
nagements kann ein Expat-Coach grofie Hilfe
leisten, dass eine Auswanderung gelingt.

Inez Tanzil
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Der laute Ruf nach Professionalisierung des Coachings

Ergebnisse der RAUEN Coaching-Marktanalyse 2024

Die mangelnde Professionalisierung der
Coaching-Branche insgesamt ist ein Thema,
das mittlerweile seit Jahrzehnten diskutiert
und angeprangert wird — auch im Coaching-
Magazin. Schliefilich liegt hierin auch die
grundsitzliche Frage begriindet, was ,gutes”
von ,schlechtem” Coaching unterscheidet und
welche der diversen Auspragungen iiberhaupt
als ,Business-Coaching” zu bezeichnen sind.
Man denke hier nur an die Diskrepanz zwi-
schen fundierten Coaching-Angeboten, die auf
wissenschaftlichen Konzepten und jahrelan-
ger Weiterbildung basieren, und zwielichtigen
Angeboten, die irrwitzige Heils-, Gliicks- und
Erfolgsversprechen beinhalten. Kurz: Es ist
kompliziert.
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Von Dr. Christopher Rauen & Dawid Barczynski

Coaching-Marktanalyse

Die vollstindigen Ergebnisberichte aller
bisher durchgefithrten RAUEN Coa-

ching-Marktanalysen finden Interessierte

frei zuganglich unter: www.rauen.de/cma

Dieser Text basiert auf Rauen, C. et al.
(2024). RAUEN Coaching-Marktanalyse

2024.
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Wie es um die Professionalisierung im Coa-
ching tatsdchlich steht, beantwortet die dies-
jihrige RAUEN Coaching-Marktanalyse 2024:
Die befragten Coaches gaben auf einer Skala
von 0 bis 100 Prozent an, wie sie den Profes-
sionalisierungsgrad der Coaching-Branche
einschitzen. Aus ihren Angaben wurden Mit-
telwerte errechnet.

Das Ergebnis: Lediglich knapp SS Prozent der
Coaches betrachten die Branche als professionell
(s. Abb,, S. 14). Diese duf3erst erniichternde
Einschitzung bleibt nahezu unverindert,
gruppiert man die befragten Coaches nach
Geschlecht und Erfahrung, wie die Abbildung
zeigt.



Zuspruch fiir
staatliche Anerkennung
des Berufs Coach

Die Frage nach dem Professionalisierungsgrad
geht Hand in Hand mit der Frage, wie man die-
sen erhohen konnte. Ein oftmals vorgebrachter
Weg ist die staatliche Anerkennung des Berufs
Coach mit entsprechend definierten Zugangs-
bzw. Ausbildungsvoraussetzungen.

Dies scheint unter Coaches auf sehr grofie
Zustimmung zu stoflen. Insgesamt betrachtet
stimmen im Mittel 81,54 Prozent dieser Idee
zu. Allerdings wird das in dieser Hohe nicht
von allen Coach-Gruppen geteilt. Insbesonde-
re die mannlichen Coaches mit 15 oder mehr
Jahren Erfahrung duflern mit 73 Prozent die
deutlich geringste Zustimmung, gefolgt von
weiblichen Coaches mit viel Erfahrung, deren
Wert von knapp tiber 80 Prozent allerdings nur
leicht unter dem Gesamtwert liegt. Dagegen
zeigen Coaches mit fiinf oder weniger Jahren
Erfahrung durchweg hohere Zustimmungs-
werte als die Erfahrenen — sie liegen zwischen
83 bis 85 Prozent. Man kénnte hier von einem

yErfahrungsgefille” sprechen.

Eine mogliche Erklarung dieses Unterschieds
kénnte darin liegen, dass die am Anfang ihrer
Coaching-Karriere stehenden Personen im
Vergleich zu den lingst etablierten Coaches
grofere Schwierigkeiten haben, im Markt
ihre Professionalitit auszudriicken. Letztere
vermitteln ihre Professionalitit beispielswei-
se schlicht aufgrund ihrer langjihrigen und
von Klientinnen und Klienten geschitzten
- und in Form von Referenzen und Emp-
fehlungen weitergetragenen - Erfahrung
und Kompetenz im Markt. Dieser Umstand
diirfte sie von unseriésen und unprofessio-
nellen Angeboten im Coaching-Markt klar
trennen. Weniger erfahrene und v.a. etablierte
Coaches miissen ihre Professionalitit unwei-
gerlich anders vermitteln. Allerdings zeigen
die hohen Mittelwerte der Zustimmung zu
dieser Aussage auch bei erfahrenen Coaches,
dass auch sie sehr deutlich sehen, dass lang-
jahriges Bestehen am Markt nicht zwingend
mit Seriositit und Professionalitit verbunden

ist (s. Abb,, S. 14).
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Uneinigkeit bei staatlicher
Regulierung der Coach-
Ausbildung

Doch wie sollte eine staatliche Anerkennung
des Coach-Berufs erreicht werden? Eine nahe-
liegende und vermutlich einfache Moglichkeit
ist der erfolgreiche Abschluss einer entspre-
chend ausgelegten — und ebenfalls staatlich
anerkannten bzw. kontrollierten — Coaching-
Ausbildung.

Der Aussage, dass die Coaching-Ausbildung
ausschlieflich in staatlich anerkannten Coaching-
Ausbildungsinstituten erfolgen sollte, stimmen
im Mittel anndhrend 59 Prozent der Coaches
zu (s. Abb,, S. 14). Auf noch gréBere Zustim-
mung, sprich fast 63 Prozent, trifft der Vor-
schlag, dass private Coaching-Ausbildungsins-
titute staatlich kontrolliert werden sollten. Das
ist letztlich eine zwangsldufige Forderung,
setzt man den Abschluss einer anerkannten
Ausbildung fiirr den Berufseinstieg voraus:
Das wiirde ein bestimmtes Niveau und eine
vorabdefinierte Qualitit der Ausbildung und
v.a. deren Inhalte sichern. Unseriose Anbieter

hitten kaum eine Chance.

Allerdings wird auch hier das Erfahrungsgefal-
le sichtbar: Erfahrene Coaches stimmen diesen

Aussagen in deutlich geringerem Mafle zu als

Coaches mit weniger Erfahrung. Dabei sind es
wieder die mannlichen Coaches mit 15 oder
mehr Jahren Coaching-Erfahrung, die mit je-
weils knapp 54 Prozent beiden Aussagen am
skeptischsten gegeniiberstehen. Dagegen si-
gnalisieren weibliche Coaches mit fiinf oder
weniger Jahren Coaching-Erfahrung mit grob
63 bzw. 66 Prozent die grofite Zustimmung,
Uber die Beweggriinde kann nur spekuliert

werden.

Ruf nach
mehr Aktivitit der
Coaching-Verbinde

Nur welche zuvor genannte ,vorabdefinier-
te Qualitat” und welches ,Niveau“ sind hier
eigentlich gemeint? Wer definiert die Stan-
dards und was gilt als serios? Die zahlrei-
chen deutschen Coaching-Verbinde haben
sich jeweils dieser Aufgabe verschrieben, al-
lerdings mit bisher tiberschaubarem Erfolg.
Selbst der Versuch, die Verbiande an einem
Tisch zu versammeln und gemeinsame Stan-
dards und Richtlinien festzulegen, zeigt kaum
Wirkung.

Das steht in krassem Gegensatz zum in
der Erhebung deutlich geduflerten Ruf der
Coaches nach einem aktiveren Bemiihen der
Coaching-Verbinde um eine Professionalisie-
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Professionalisierungsgrad der Coaching-Branche
[in Prozent]
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Abb.: Professionalisierungsgrad der Coaching-Branche nach Geschlecht und Erfahrung
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rung des Berufs: Etwas tiber 77 Prozent aller
Befragten teilen diese Aussage, selbst das zu-
vor beobachtete Erfahrungsgefille fillt hier
vergleichsweise gering aus (s. Abb.). Diese
durchweg hohen Mittelwerte der Zustim-
mung konnten Coaching-Verbande durch-
aus als Appell verstehen, ihre Bemiithungen
hinsichtlich der Professionalisierung zu ver-

starken.

Alternative Vorschlige zur

Professionalisierung

In der Coaching-Marktanalyse 2024 hatten
die Befragten an dieser Stelle zudem die Még-
lichkeit, individuelle Vorschlage zur Profes-
sionalisierung frei zu formulieren. Das taten
107 von insgesamt 755 Personen, die diesen
Fragenbereich der Marktanalyse beantwortet
haben. Inhaltlich lassen sich die teils langen
und ausfiihrlichen Vorschlige auf einige wie-
derkehrende Argumente reduzieren, die hau-

figsten darunter sind:

» 22 Befragte mochten keinerlei staatliche
Regulierung oder Zertifikate, auch seitens
der Verbande. Thre Argumente zielen auf
Marktregulierung durch Professionali-
tatsnachweise wie Erfahrung, Kompetenz
und Abschluss einer Coaching-Ausbildung.
D.h,, sie mochten den Status quo beibe-
halten.

» 16 Befragte argumentieren fiir eine stirke-

Y

re Fokussierung auf bereits vorhandene Ver-
bandszertifizierungen. Auch das ist implizit
eine Aufforderung an die Verbinde, sich
stirker auf die Durchsetzung ihrer (vorhan-
denen) Standards zu fokussieren.

P

Y

11 Befragte votieren fiir verbindliche re-
gelmifige Fortbildungen und Supervision
und 9 Personen fordern eine bessere Auf-
kldrung der Offentlichkeit, was seridses
Coaching ist und was nicht. Beide Argu-
mente verfehlen jedoch ihr Ziel ohne die
Einigung auf verbindliche Standards und
eine Definition, was seridses Coaching

ist.

Dr. Christopher Rauen & Dawid Barczynski
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Coaches in CoachDb.com

Peter Deuble

,Immer wieder lernte ich bei meiner Arbeit Menschen ken-
nen, die ihre Potenziale nicht ausschopfen konnten oder
die sich ihrer Potenziale nicht einmal bewusst waren. Diese
Menschen gezielt zu unterstiitzen und weiterzubringen, war
vor knapp 20 Jahren mein Antrieb, eine Coaching-Ausbil-
dung zu absolvieren.”

89129 Langenau | Tel.: 0151 42840416
www.peterdeuble.de

www.coachdb.com/de/coach/peter-deuble.html

Matthias Haun
Coaching . Consulting . Training

»Ich inspiriere Menschen, langfristig effektive Gewohn-
heiten zu etablieren, die nicht nur zu einem gesunden und
zufriedenen Leben fithren, sondern auch ihr Umfeld positiv
beeinflussen.”

81245 Miinchen | Tel.: 089 99167007
www.matthiashaun.com

www.coachdb.com/de/coach/matthias-haun.html

Philipp Freiherr von und zu Hef3berg
The Journey of You

»Als systemischer Coach unterstiitze ich dich darin, deine
eigene Journey zu finden und zu gestalten. Dabei respektiere
ich dich in deiner Individualitit und Diversitat — fiir deinen
ganz personlichen Weg

81249 Miinchen | Tel.: 0151 70606016
www.thejourney-of-you.com

Florian Fassnacht
FF Business Coaching

»Meine Coachees profitieren von individuellen Coachings,
die darauf ausgerichtet sind, ihre Fithrungsfihigkeiten zu
verbessern und berufliche Herausforderungen zu meistern.”

76131 Karlsruhe | Tel.: 0151 59029988
www.ff-business-coaching.de

www.coachdb.com/de/coach/florian-fassnacht.html

Stefan Brutscher
Selbstwirksamkeitscoach

»Mit iiber einem Jahrzehnt Erfahrung in der Coaching-
Branche spezialisiere ich mich auf die Unterstiitzung von
IT-Fithrungskriften und CIOs, die vor der Herausforderung
stehen, in einer sich rasant entwickelnden technologischen
Landschaft effektiv zu fithren und zu innovieren.

86836 Untermeitingen | Tel.: 0151 16773300
www.stefan-brutscher.com

www.coachdb.com/de/coach/stefan-brutscher.html

" Antonia Kleinoder

Antonia Kleinéder Coaching

yIch unterstiitze Sie bei der Identifizierung Ihrer Ziele und
begleite Sie durch Verinderungen und Neuanfinge. Das
Ziel unserer Zusammenarbeit ist es, tatsichliche, langfristige
Verbesserungen und qualitativ hochwertige Losungen fir
Thre aktuellen Probleme zu erreichen.

51147 Koln | Tel.: 0177 4986868
www.antonia-kleinoeder.com

Kerstin Pape

magkaensla consulting

»2Menschen kommen zu mir, weil sie nicht mehr tun wol-
len, was sie tun. Weil sie sich verandern mochten und nicht
wissen, wie.

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

www.coachdb.com/de/coach/kerstin-pape.html

Lydia Cekolj-Nowak
KRAFTMENSCH - Business Coaching

»Seit 2000 begleite ich Fach- und Fithrungskrifte in der
Automobilzuliefer- und Maschinenbauindustrie. Meine
Arbeitsschwerpunkte liegen einerseits in der Prozessent-
wicklung und -begleitung und andererseits in der Person-
lichkeitsentwicklung.

91056 Erlangen | Tel.: 0171 2800157
www.kraftmensch.eu

www.coachdb.com/de/coach/lydia-cekolj-nowak.html
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Interview mit Dr. Sanaz von Elsner

Team-Coaching — was funktionierende Teams ausmacht

Ein Gesprich mit David Ebermann
Dr. Sanaz von Elsner befasst sich als Coach u.a. mit der Frage, was die
Zukunftsfihigkeit von Teams ausmacht. Selbstorganisation spielt da-
bei eine Rolle, jedoch setzt diese — auch wenn es paradox klingt — gute
Fiihrung voraus. Dies gilt gleichermafen fiir Verdnderungen in Organi-
sationen, wie die ins Coaching gewechselte Zahndrztin weif8, denn: Wer
Sorgen der Mitarbeitenden iibergeht, riskiere eine , Blockade von unten”.
Erfolgreicher Change bedarf Empathie und Resilienz. Bedingt durch ihre
Migrationsgeschichte zdhlt die mit 13 Jahren aus dem Iran gefliichtete

von Elsner ebendiese Kompetenzen zu ihren Stirken.
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Sie coachen Teams mit dem
Ziel, deren Zukunftsfihigkeit
sicherzustellen. Was macht
zukunftsfihige Teams aus?

Es geht um dasselbe, was zukunftsfihige Unter-
nehmen im Allgemeinen ausmacht. Teams soll-
ten dazu in der Lage sein, in ruhigen Zeiten im-
mer wieder zu reflektieren, wo ihre Stirken und
Schwichen liegen, was sie schon beherrschen
und was noch nicht optimal gelingt, um sich fiir
zukiinftige Aufgaben gut aufzustellen. Vor ein
paar Jahren hat uns die Pandemie erfasst wie
ein Tornado. Dass die Welt immer volatiler, un-
sicherer und komplexer wird, war zuvor schon
ein grofles Thema. Die Pandemie war ein Beleg
dafiir, dass auf einmal vollig unerwartete Her-
ausforderungen und Krisen auf uns zukommen
konnen. Insofern sind Flexibilitat, sprich die
Fahigkeit, sich auf neue Situationen einstellen
zukoénnen, und emotionale Intelligenz aus mei-
ner Sicht besonders wichtige Zukunftskom-
petenzen — jedes Teams und jedes Einzelnen.
Hinzu kommen weitere Aspekte wie z.B. eine
gute Resilienzfihigkeit, Innovationskraft, Kre-

ativitat und Entscheidungskompetenz.

Sie betonen, dass Teamresilienz
mehr ist als der Durchschnitt
der einzelnen Resilienzwerte

der Teammitglieder. Wie
meinen Sie das?

Es gibt ein sehr eindrucksvolles afrikanisches
Sprichwort: ,Wenn du schnell gehen willst,
dann gehe alleine. Wenn du weit gehen willst,
dann gehe zusammen mit anderen.” Es ist
wichtig, dass die einzelnen Teammitglieder auf
ihre individuelle Resilienzfihigkeit achten und
diese im Alltag trainieren und stirken. Orien-
tieren konnen sie sich an dem sogenannten
Bambusprinzip, das verschiedene Resilienz-
sdulen definiert, z.B. die Emotionsregulation,
die Zukunfts- und die Beziehungsorientierung.
Die Gemeinschaftim Team ermdéglicht es den
Mitgliedern dariiber hinaus, sich gegenseitig
zu stiitzen, die Schwichen der einen durch
die Stirken der anderen auszugleichen, um
als Einheit starker zu werden und durch ein
gutes Zusammenspiel und gegenseitige Un-

terstiitzung noch besser mit Herausforderun-
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gen umgehen zu kénnen. Die Resilienz eines
Teams kann demnach grofer und stirker sein

als die jedes Einzelnen.

Wie gehen Sie im Coaching
vor, um Teams in ihrer
Zukunftsfihigkeit zu stirken?

Ich starte mit einer Vorabanalyse, um den Sta-
tus quo des Teams zu ermitteln und herauszu-
finden, worin die Probleme und Herausforde-
rungen jedes Einzelnen bestehen. Darauf baue
ich ein dazu passendes Programm auf. Hierbei
greife ich als Basis auf entsprechende Kompe-
tenzmodelle zuriick. Ich mag beispielsweise
das Pyramidenmodell von Lencioni, der sich
in den USA mit den Fragen befasst hat, was
funktionierende Teams ausmacht und worin
die Probleme nichtfunktionierender Teams
liegen. Die Basis funktionierender Teams
bilden immer Vertrauen und psychologische
Sicherheit. Hinzu kommt eine gute Kommu-
nikations- und Konfliktfihigkeit: Sind die
Teammitglieder dazu in der Lage, Probleme
anzusprechen, gleichzeitig aber — auch im
Konflikt — wertschitzend miteinander um-
zugehen und konstruktiv nach Lésungen zu
suchen? Wichtig ist zudem das Commitment,
die Verpflichtung jedes Einzelnen, seine Auf-
gaben zu ibernehmen und sich fir das Team
einzusetzen und mit den anderen an einem
Strang zu ziehen, um die gemeinsamen Ziele
zu erreichen. Es folgt der Punkt Accountabili-
ty, die Verantwortungsiibernahme durch jedes
einzelne Mitglied. An der Spitze der Pyrami-
de steht die Performance. Die Darstellung als
Pyramide ist hier sinnbildlich. Die Ergebnisse
sind ein kleiner und schmaler Teil der Pyrami-
de, der auf einer sehr breiten Basis steht. Ich
denke, dass genau dies in der Praxis schnell
vergessen wird. Es heifit gerne, Dinge miissen
erledigt werden. Aus Unternehmenssicht ver-

stehe ich das auch - es ist natiirlich wichtig,

Die Pandemie war ein Beleg dafiir,
dass auf einmal vollig unerwartete

Herausforderungen und Krisen auf
uns zukommen konnen.

dass Rollen wahrgenommen, Aufgaben erfiillt
und Ergebnisse erzielt werden. Aber: Wenn
die Basis nicht stimmt, wird die Performance
— oben an der Spitze der Pyramide — auch
nicht stimmen. Die Basis muss geschaffen
werden und wenn dies einmal gelingt, heif3t
das noch lange nicht, dass sie fortan fiir immer
sicher ist. Es ist eine stetige Pflege der Basis

notwendig.

Werden Sie priventiv
beauftragt oder dann, wenn die
Teambasis bereits brockelt?

Beides kommt vor. Die meisten Unternehmen
beauftragen mich aber eher dann, wenn es be-
reits Probleme gibt. Dies ist etwa zu 80 Prozent
der Fall. Einerseits denke ich, wir Menschen
sind so gestrickt, dass wir uns eher um etwas
kiimmern, wenn es nicht zufriedenstellend
funktioniert, und die Dinge ansonsten lau-
fen lassen. Andererseits kommt es vor, dass
Verantwortungstréiger in den Unternehmen
im Alltag nicht immer bewusst und vor allem
rechtzeitig auf die entsprechenden Zeichen
achten, sondern erst reagieren, wenn eine
Schieflage nicht mehr zu tibersehen ist. Daher
halte ich es schon fiir sinnvoll, sich zumindest
einmal im Jahr Zeit zu nehmen, um die eigene
Situation zu reflektieren — auch dann, wenn es

keine offensichtlichen Schwierigkeiten gibt.

Schlechte Zahlen stellen
sich ja mitunter erst ein,
wenn die Probleme schon
eine Weile wirken ...

Richtig. Bis die Auswirkungen der Ursache
nicht mehr zu iibersehen sind, kann einige
Zeit vergehen. Im Erstberuf bin ich Zahnirz-
tin und weif}, dass Karies schon langst da ist,
bevor nach einer ganzen Weile des Brodelns,
in der sich niemand darum gekiimmert hat, der
Schmerz einsetzt. Deshalb ist die Prophylaxe
wichtig. Sinnbildlich kann man das durchaus

vergleichen.

Und wenn die Faule schon am
Nerv ist, muss ein Coach — um im
Bild der Zahniarztin zu bleiben
— auch umso tiefer bohren.
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Wenn die Basis nicht stimmt,
wird die Performance — oben

an der Spitze der Pyramide —

auch nicht stimmen.

Oder der Nervmuss gleich ganz entfernt wer-
den. (lacht) Manchmal kommen die Kunden
zu mir und sagen, sie wiirden sich im Team
gerne mal mit Themen wie Resilienzaufbau
und Empowerment befassen. Wenn ich dann
die ersten Gespriche gefiihrt habe und hinter
den vordergriindigen Coaching-Anlass schau-
en konnte, werden oftmals tieferliegende Prob-
leme sichtbar, die unter der Oberfliche wirken
—z.B. Konflikte, die schon lange ungeldst sind

und die Stimmung haben kippen lassen.

Welche Bedeutung hat das
Coaching der Fiihrungskraft,
wenn Sie ein Team zukunftsfihig
aufstellen wollen?

Ich empfinde es als enorm wichtig, die Fiih-
rungskraft einzubeziehen und auch individuell
mit ihr zu arbeiten. Bleiben wir beispielsweise
bei Konflikten im Team: Wenn die Fithrungs-
kraft ihre Rolle nicht wahrnimmt, nicht mode-
riert, nicht fahig ist, Ursachen zu sehen, oder
vielleicht selber konfliktscheu und zu harmonie-
bedachtist, werden Konflikte immer virulenter
und brodeln umso mehr und linger unter der
Oberfliche, bevor esletztlich zum Knall kommt.
Allerdings: Da wo kein Auftrag ist, findet auch
kein Coaching statt. Nur wenn die Fiithrungs-
kraft sich darauf einlisst, die eigene Wirkung
zu reflektieren, und wenn ein entsprechender

Auftrag erteilt wird, kann ich titig werden.

Sie sprachen die psychologische
Sicherheit im Team an.
Stehen die Fiithrungskrifte
in der Verantwortung,
diese zu ermoglichen?

Definitiv, allerdings wiirde ich nicht sagen, dass
sie alleine dafiir zustindig sind, psychologi-
sche Sicherheit herzustellen. Wir sind keine

Schafe, die dem Herdenfiihrer folgen, ohne



Eigenverantwortung zu tibernehmen. Jedes
Teammitglied darf und sollte zu einer guten
Teamstimmung beitragen. Insbesondere in
klassischen, sehr hierarchischen Strukturen
liegt es aber schon vor allem an den Fithrungs-
kriften, gute Bedingungen zu schaffen und zu
schauen, wo Unsicherheiten herriihren, regel-
mifig und ofter als einmal im Jahr Gespriche
zu fithren, Feedbacks einzuholen und zu geben.
Im Sinne des lernenden Systems sage ich im-

mer: ,Gebt Feedback, bevor es notwendig ist.

Schlechte Fithrung bedingt
Fluktuation. Meinen Sie dies,
wenn Sie betonen, dass gute
Fithrung als Wettbewerbsvorteil
zu betrachten ist?

Ja, dazu gibt es viele Studien und ich glaube,
die Fithrung ist einer der Hauptgriinde, wes-
halb Menschen kiindigen. In Deutschland
wird die Fithrung sogar als noch wichtiger
wahrgenommen als in einigen anderen Lin-
dern. Daher denke ich, dass gute Fithrungs-
arbeit im ,Kampf“ um die besten Talente
und Fachkrifte ein wichtiger Faktor ist. Der
Wettbewerbsvorteil entsteht, wenn die Fiih-
rungskrifte genau wissen, wie sie forderliche
Rahmenbedingungen schaffen, mit anderen
gut umgehen und wenn sie Verantwortung fiir
sich und ihre Teams tibernehmen. Das heif3t
jedoch nicht, dass sie die komplette Lebens-
verantwortung fiir die Teammitglieder tragen
miissen. Teilweise habe ich den Eindruck, dass
manche Klientinnen und Klienten, die ich be-
gleite, in dieser Hinsicht sogar zu viel des Gu-
ten machen. Fithrungskrifte sind zudem keine
Coaches. Sie konnen zwar Coaching-Aspekte
inihre Arbeit einfliefSen lassen, wenn es thema-
tisch aber zu sehr in die Tiefe geht, halteich es
fur angebrachter, Unterstiitzung von auflen zu
holen. Die Rolle der Fithrung kann dann darin
bestehen, ein Auge auf Unterstiitzungsbedarfe
zu haben und nach Moglichkeit auf entspre-
chende Budgets zurtickzugreifen.

Fiithrungskrifte unterstiitzen Sie
in Thren Coachings darin, wichtige
Fithrungskompetenzen zu stirken.

Um welche Kompetenzen geht
es dabei besonders hiufig?
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Die Anliegen der Klientinnen und Klienten
stammen oftmals aus dem Bereich Kommu-
nikation: Wie 16se ich Konflikte? Inwieweit
bediene ich im Alltag selbst Konflikte? Wie
gebe ich wertvolles Feedback? Wie gehe ich
wertschitzend mit den Teammitgliedern
um? Bin ich mir meines eigenen Kommuni-
kationsstils bewusst und erkenne ich die Stile

anderer? Wer diese Fragen fiir sich beantwor-

Der Wettbewerbsvorteil entsteht,
wenn die Fiithrungskrifte genau
wissen, wie sie forderliche
Rahmenbedingungen schaffen, mit
anderen gut umgehen, und wenn

sie Verantwortung fiir sich und ihre

Teams iibernehmen.

ten kann, ist dazu in der Lage, vieles besser
zu steuern. Eine weitere Siule, die aufgrund
der Komplexitit unserer Zeit wichtig ist, ist
das Thema Resilienz: Wie kann ich mich von
auflen besser abschirmen, wenn der Stress zu
sehr auf mich einprasselt? Wie werde ich ins-
gesamt stressresistenter und wie realisiere ich
eine gute Selbstfithrung, die es mir u.a. erlaubt,
mit meiner Zeit gut auszukommen? Es geht
hierbei auch darum, ein Vorbild fiir das Team
zu sein. Eine Fithrungskraft kann von ihren
Mitarbeitenden nicht erwarten, alles miithelos
hinzukriegen, wenn sie selbst nicht souveran
wirkt, wenig stressresistent ist und keine gute

Emotionsregulation vorlebt.

Als wichtige Kompetenz
nennen Sie auch das Delegieren
von Aufgaben. Wie gehen Sie
im Coaching vor, um diese
Fihigkeit zu stirken?

Das Thema wird immer dann bearbeitet, wenn
ich im Gesprich mit einer Fithrungskraft her-
ausfinde, dass die Person Probleme damit hat,
Aufgaben abzugeben und loszulassen, ohne
anschliefend dennoch ins Mikromanagement
zu gehen. Besonders hiufig betrifft dies neu be-
rufene Fihrungskrifte, die aus ihrer Experten-

rolle in die Fithrungsrolle beférdert wurden.

Sie sind es gewohnt, ihre Rolle operativ aus-
zufiillen und vieles eigenhindig zu erledigen.
Im unteren und mittleren Management hat
man zwar durchaus noch Expertenaufgaben,
die Fithrungsrolle kommt aber plé6tzlich hinzu.
In der neuen Rolle kommt es daher daraufan,
zu erkennen, wann es angebracht ist, eine Auf-
gabe selber umzusetzen, um sie nicht aus der
Hand zu geben. Ebenfalls sollte man wissen,
wann es hingegen sinnvoll ist, sie zugunsten
der Selbstorganisation des Teams abzugeben.
Wir sind also wieder bei der Selbstfihrung:
Will die Fithrungskraft tiberall unmittelbar
mitmischen, wird ihre Zeit nicht reichen, um
sich gleichzeitig den Personal- und Strategie-
themen zu widmen. Von Fithrungskriften
wird schliefllich erwartet, einen Weitblick zu
praktizieren und Dinge aus der Vogelperspek-
tive zu betrachten, anstatt permanent selbst
Hand anzulegen. Ich sage immer: ,Stell dir
vor, du bist ein Adler und bewegst dich auf
einer guten Flughéhe. Ab und an fliegst du
mal runter, erledigst etwas und hebst wieder
ab.“ Es geht um eine sinnvolle Balance, die auf
beiden Seiten gehalten werden muss. Ich er-
lebe mitunter auch Fithrungskrifte, die sich
denken: ,Ich bin jetzt Fithrungskraft, sollen
die anderen mal machen.” Auch das ist schwie-
rig, denn manche Teammitglieder benétigen
mehr Unterstiitzung als andere. Wenn die
Fithrungskraft ihnen dann gar nicht unter die
Arme greift, fithlen sie sich hiufig alleingelas-
sen. Hinzu kommt, dass Fithrung auch eine
Voraussetzung fiir die Selbstorganisation von
Teams ist. Es geht zwar nicht darum, dass eine
Person sich um alles kiimmert, aber jemand
muss den Hut aufhaben, sodass es einen An-
sprechpartner gibt und das Team durch ein
Organ sprachfihig wird.

Sie begleiten
Verianderungsvorhaben in
Organisationen und betonen,
dass es dabei sowohl die
kognitive als auch die emotionale
Ebene zu beriicksichtigen gilt.
Wie ist dies zu verstehen?

Meiner Erfahrung nach scheitern Verinde-

rungsvorhaben oftmals daran, dass die Mitar-

beitenden nicht mitgenommen werden und
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der Trauerprozess Einzelner nicht zugelassen
wird. Denn Verinderung kann ein schmerzhaf-
ter, von Verlustingsten gepragter Schock sein
— ganz unabhingig davon, ob es anschlieflend
vielleicht sogar besser wird. Diese Trauerpha-
se, die mit einem Verlassen der Komfortzo-
ne verbunden ist, will begleitet werden. Um
die Mitarbeitenden, die das betrifft, mitzu-
nehmen, ist zu kommunizieren, weshalb die
Verinderung angegangen wird, was sie davon
zukiinftig haben werden, worin die Rolle jedes
Einzelnen im Prozess besteht und weshalb ihr
Mitwirken wichtig ist. Ein Beispiel: Ein gro-
Beres Unternehmen hat beschlossen, im Jahr
soundso CO2-frei zu sein. Natiirlich fragen sich
die Menschen im Unternehmen dann, was sie
davon haben, wenn das Unternehmen dieses
strategische Ziel in 30 oder 40 Jahren erreicht
hat, und weshalb sie im Hier und Jetzt ,da-
runter leiden” miissen. Sie ,leiden” auch dann,
wenn sich das Ziel auf dem Papier super liest,
sich sein Sinn also kognitiv erschlieflen mag.
Diese emotionale Ebene gilt es zu verstehen
und zu adressieren, um die Mitarbeitenden ab-
zuholen. Wenn ein Ziel festgelegt ist, werden
mitunter Change-Manager einbezogen, die mit
der Hauruckmethode méglichst schnell sehr
viel erreichen wollen. Ich verstehe das — es sind
schlieflich veranderungsaffine Menschen. Das
Problem ist aber, dass sie die Sprache der an-
deren — weniger veranderungsaffinen — Mitar-
beitenden nicht immer sprechen. Alsich mit 13
Jahren nach Deutschland kam, fremd in diesem
Land war und die Sprache nicht beherrschte,
war es wichtig fiir mich, dass die Deutschen
etwas langsamer sprachen und Geduld mit mir
hatten, bis ich nach und nach immer besser fol-
gen konnte. Ebenso war es unabdingbar, dass
ich mich einbringen und die Sprache lernen
wollte. Im Unternehmen braucht es ebenfalls
beide Seiten und einen Ansatz, der immer wie-

der Briicken von oben nach unten baut.

Was sind die Folgen, wenn die
emotionale Ebene vernachlissigt
wird, die dann zum Scheitern
des Prozesses fiihren konnen?

Eine Folge kann Gleichgiiltigkeit sein, die
Mitarbeitende dem Verinderungsprojekt

gegeniiber entwickeln. Diese kann dann in



Arbeitsverweigerung umschlagen, die nicht
immer sofort ersichtlich ist, nach dem Motto:
,Mal sehen, wie es diesmal liuft, ich helfe denen
nicht.” Mitarbeitende fangen dann mitunter an,
Dinge zu blockieren, damit es nicht vorangeht.
Dabher ist es so wichtig, den Blick fiir die Vortei-
le zu 6ffnen, die das Verinderungsvorhaben fir
alle haben kann, und Angste sowie Unsicher-
heiten nicht zu ignorieren. Ansonsten riskiert

man eine ,Blockade von unten®

Wie verstehen Sie Ihre Rolle als
Coach, wenn Sie organisationale
Verinderungsprojekte begleiten?

Als Coach sehe ich mich - bildlich gesprochen
— nicht am Lenkrad, sondern als Beifahrerin,
die mit dem Fahrer beispielsweise reflektiert,
wann es sinnvoll ist, eine Pause einzulegen, be-
vor zu grofle Midigkeit einsetzt. Ich verstehe
mich als Sparringspartnerin, die die Kommu-
nikation begleitet, das Konfliktmanagement
unterstiitzt, mit den Fihrungskriften reflek-
tiert, wie die emotionale Ebene angesprochen
werden kann etc. Am Ende des Tages miissen
die Handelnden ihre Rollen aber selber ausfiil-
len und ihre Aufgaben eigenstindig umsetzen,

das liegt nicht in meiner Verantwortung.

Ihr beruflicher Werdegang
hat Sie zunichst in die
Zahnmedizin gefiihrt. Weshalb
haben Sie sich entschieden,
Zahnirztin zu werden?

Im Coaching bezeichnen wir das als Stellver-
treterwunsch. (lacht) Meine Mutter hat mich
—vermutlich nicht wirklich bewusst — in diese
Rolle gedrangt. Als junges Midchen war es
ihr Wunsch, selbst Zahnirztin zu werden. Die
Maoglichkeit erhielt sie aber nicht, weil es ein

sehr teures Studium war und mein Grofivater

Am Ende des Tages miissen die
Handelnden ihre Rollen aber

selber ausfiillen und ihre Aufgaben
eigenstindig umsetzen, das liegt
nicht in meiner Verantwortung.
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den Sinn darin nicht sah. Ihren unerfiillten
Waunsch hat sie auf mich iibertragen. Mir ist
das erst spit bewusst geworden, jedoch habe
ich immer mal wieder gemerkt, dass ich mit
der Situation etwas kimpfte. Zwar mag ich die
Naturwissenschaften sehr und kann entspre-
chende Themen auch gut bedienen. Daher bin
ich erfolgreich durch das Studium gekommen
und hatte auch keine Probleme, als Zahnirztin
fuflzufassen. Es fiihlte sich aber dennoch an,
als ob zwei Herzen in meiner Brust schlagen.
Ich war mit der Entscheidung nicht rundum

gliicklich.

Da Sie als Zahnarztin nicht
vollkommen zufrieden waren,
wechselten Sie ins Beratungsfeld?

Genau. Ich iberlegte, worin eine einfache
Moglichkeit besteht, die Tiatigkeit zu wech-
seln. Damals, vor ca. 20 Jahren, gab es nicht
sehr viele Optionen. Berufswechsel waren
nicht so selbstverstindlich wie heute und
wurden noch anders bewertet. In der Unter-

nehmensberatung suchte man aber Menschen
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aus medizinischen Feldern - fir Projekte im
Health-Care-Bereich. Die Moglichkeit nahm
ich wahr und arbeitete fortan in gemischten
Teams, bestehend aus BWLern, Wirtschaftsin-
genieuren und Medizinern. Wir arbeiteten mit
Unternehmen aus der Gesundheitsbranche
zusammen, z.B. Pharma- und Biotechunter-

nehmen.

Im Zuge Threr
Beratungstitigkeiten setzten
Sie sich dann bereits intensiv
mit den Themen Change und

Fiithrung auseinander ...

Richtig. Als Coach, der Change begleitet,
profitiere ich heute davon. Im Zuge meines
Trainings on the Job lernte ich von sehr fahigen
Leuten, wie Veranderungs- und Strategiepro-
jekte aufgesetzt werden, worauf es in welcher

Phase ankommt etc. Das war eine gute Schule.
Kamen Sie wihrend Ihrer

Arbeit im Beratungsfeld auch
mit Coaching in Beriihrung?
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Ja. Bei PricewaterhouseCoopers, wo ich nach
einer Station bei Bain & Company arbeitete,
gab es Teammitglieder, die bereits Coaching-
Ausbildungen absolviert hatten. Ich fand das
spannend und dachte: ,Vielleicht wire das et-
was, was ich auch noch machen konnte.” Zwar
kam ich zunichst wieder von dem Gedanken
ab, weil ich mich anderen Dingen widmete.
Die Idee, dass eine Coaching-Ausbildung fir
mich sinnvoll wire, ist aber in dieser Zeit ent-

standen.

Was gab letztlich den
Ausschlag, die Coaching-
Ausbildung anzugehen?

Die Bundeszahnirztekammer suchte fiir eine
Projektmanagementstelle eine zahnarztlich
ausgebildete Person. Ich fand das spannend,
weil ich die Moglichkeit sah, meine beiden
Berufsfelder noch stirker miteinander zu ver-
binden. Also bewarb ich mich und bekam die
Stelle. Nach einer Weile merkte ich aber, dass
meine Vorstellungen, die ich im Vorfeld von
der neuen Position hatte, nicht wirklich erfullt
waren. Das Erwartungsmanagement hitte auf
beiden Seiten besser laufen konnen. Das gab
den Anlass, mich nochmals intensiv mit der
Frage zu beschiftigen, wie mein weiterer Be-
rufsweg aussehen sollte. Ahnlich einer Kar-
riereumorientierung im Coaching fragte ich
mich: Was kann ich? Worin bin ich wirklich
gut? Was sind meine Stirken und was bereitet
mir Freude? Im Ergebnis dieser Reflexion und
nach einer Recherche, bei der ich mein Augen-
merk auf Qualitit und Kompetenz richtete, fiel
die Entscheidung, meine erste — und spiter
eine zweite — Coaching-Ausbildung am artop-

Institut in Berlin zu beginnen.

Sie sind im Iran aufgewachsen
und im Alter von 13 Jahren nach
Deutschland gefliichtet. Wie
beeinflussen die Erfahrungen,
die Sie in diesem Zusammenhang
gemacht haben, Ihre heutige
Haltung und Arbeit als Coach?

Mit der Frage habe ich mich in der Vergangen-
heit natiirlich schon auseinandergesetzt, denn

als Coach sollte man wissen, wofiir man steht,
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welche Stirken man mitbringt etc. Zum einen
denke ich, dass meine Verdnderungsaffinitit
und meine wertschitzende Haltung von mei-
ner Geschichte geprigt sind. Wenn man als
Fremde in ein neues System kommt, ist man
zunachst mit vielen Problemen konfrontiert.
Beispielsweise habe ich — nicht stindig, aber
immer mal wieder — Alltagsrassismus und Dis-

kriminierung erlebt. Daraus resultieren heute

eine gewisse Demut und ein empathischer

Wenn man als Fremder in ein
neues System kommt, ist man
zundchst mit vielen Problemen
konfrontiert. Beispielsweise habe
ich — nicht stindig, aber immer

mal wieder — Alltagsrassismus und

Diskriminierung erlebt.

Foto: Ksenia Yanko



Blick fiir Menschen und ihre Geschichten.
Denn ich weif, dass das Leben fiir viele Men-
schen mit Hiirden verbunden ist, die man,
wenn man nicht in derselben Situation ist,
nicht auf den ersten Blick wahrnimmt. Das
beziehe ich nicht nur auf das Thema Migrati-
on. Dadurch, dass ich mich in einer fir mich
neuen Umgebung und Kultur zurechtfinden
musste, fallt es mir heute zudem relativleicht,
intuitiv Neues zu durchdringen, Verborgenes
wahrzunehmen und mich in neuen Umfel-
dern zu orientieren. Zusammenfassend wiir-
de ich sagen, Empathie und Intuition sind
Kompetenzen, die bei mir heute aufgrund
meiner Migrationsgeschichte besonders stark
ausgepragt sind.

Ihre Resilienz hat
demnach auch profitiert?

Absolut. Wenn ich heute tiber das Thema
Resilienz spreche, dann nicht nur aus theo-
retischer Perspektive, wenngleich die Theorie
natiirlich wichtig ist, sondern auch aus eige-
ner Erfahrung. Mit vier Jahren habe ich die
Revolution durchgemacht. Mein Vater war
jahrelang politischer Aktivist im Untergrund.
Menschen um uns herum wurden getotet,
erhingt. Ich erlebte viel Trauer. Gleichzeitig
gab es den Optimismus, dass der nichste Tag
dennoch etwas Gutes bringen kann. Mein Va-
ter gab nicht auf und beschloss, dass wir uns
ein neues Leben aufbauen und das Beste da-
raus machen werden. Mitten in der Pubertat
in einem fremden Land - einer vollkommen
neuen Umgebung - zu landen, kann eine
nicht geringfiigige Krise auslosen oder gar
eine traumatische Erfahrung sein. Mich hat
die Situation aber immer starker werden las-
sen. Frither kannte ich kein Wort dafiir, heute
wiirde ich mich als sehr resilient bezeichnen.

So hatte auch die Pandemie wenig Folgen fur

Resilienz bringen viele

Migranten in gewissem
MafSe mit, weil sie bereits
die Migrationserfahrung

gemacht haben.
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mich, weshalb ich meine Tochter und meinen

Mann gut durch diese begleiten konnte.

Uber die Organisation
MentorMe engagieren Sie
sich ehrenamtlich als Mentorin
fiir Frauen. Mit welchen Fragen
konsultieren die Mentees Sie?

Hiufig stehen die Frauen vor folgenden und
dhnlichen Fragen: Wie finde ich mich in mei-
ner beruflichen Rolle zurecht? Wie komme
ich im Unternehmen und in meiner Karriere
voran — trotz der Fallstricke, mit denen Frauen
im Alltag umgehen miissen, z.B. Care-Arbeit?
Nicht selten geht es auch darum, dass sich die
Mentees an einem Karrierepunkt befinden, an
dem sie entweder den nichsten Schritt gehen
oder sich verandern wollen. Sie suchen einen
vertraulichen Raum, um Fragen wie diese be-
sprechen zu konnen und werden von mir zwolf
Monate lang begleitet. Das Mentoring findet
einmal im Monat fiir die Dauer von einer Stun-
de statt. Ich mache das seit drei Jahren. Zudem
bin ich als Mentorin fiir die Deutschlandstif-
tung Integration titig und begleite muslimi-
sche Stipendiaten, die jemanden brauchen, um
ihre Themen zu platzieren. Hier geht es z.B.
oft um die Frage, wie sie Sichtbarkeit schaffen
konnen, ohne tber dieselben Netzwerke zu
verfiigen, auf die andere zuriickgreifen kon-
nen. Themen wie Alltagsrassismus und Dis-
kriminierung und die Frage, wie sie hiermit
umgehen kénnen, spielen ebenfalls eine Rolle.
Resilienz bringen viele Migranten in gewissem
Mafe mit, weil sie bereits die Migrationserfah-
rung gemacht haben. Dennoch geht es mit-
unter auch darum, aus der Opferrolle — die
Wortwahl ist nicht despektierlich gemeint
— herauszutreten und zu verinnerlichen, dass
wir keine Opfer der Umstéinde sind, sondern
selbstwirksam an Themen arbeiten und vieles

andern konnen, wenn auch nicht alles.

Lassen Sie auch Coaching-
Anteile in die Arbeit mit
den Mentees einfliefien?

Ja. Natiirlich bin ich im Mentoring genauso
wertschitzend und wohlwollend wie im Coa-

ching. Vieles spielt sich wie im Coaching auf

der Reflexionsebene ab und ich nutze Me-
thoden, die auch im Coaching zum Einsatz
kommen, beispielsweise zirkuldre Fragen.
Beim Mentoring, in dem es auch um die Wei-
tergabe von Erfahrungen geht, zeige ich mich
aber mehr als Mensch - als jene Person, die
als Jugendliche nach Deutschland gekommen
ist usw. Das heif3t nicht, dass ich permanent
meine Geschichte teile, sie spielt aber — ebenso
wie mein Karriereweg — eine groflere Rolle als

im Coaching.

Portrait

Foto: Ksenia Yanko

Dr. Sanaz von Elsner ist im
Erstberuf Zahnirztin (Studium

und Promotion an der Georg-

August-Universitit Gottingen).
Uber Stationen im Beratungsfeld
kam die im Alter von 13 Jahren
aus dem Iran nach Deutschland
gefliichtete heutige Berlinerin
zum Coaching, absolvierte zwei
Coaching-Ausbildungen und
griindete ihr Unternehmen VON
ELSNER Coaching. Sie coacht
Fithrungskrifte und Teams, um
sie zukunftsfihig aufzustellen.
Organisationen begleitet sie im
Kontext Change und engagiert sich

als ehrenamtliche Mentorin.

www.vonelsner-coaching.de
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Die Transformation der Fiihrung

Warum relationale Fithrung die Zukunft ist

Von Thomas Wehrs
Wie sieht die Zukunft der Fiihrung aus? Der Beitrag benennt Defizite,
die traditionelle Fiihrungsstile in der heutigen, u.a. von schnellem Wan-
del und hoher Komplexitit geprigten Arbeitswelt aufweisen, und stellt
das Konzept der relationalen Fiihrung als Alternative vor. Relationale
Fiihrung setzt auf Beziehungsorientierung, um die Innovationskraft eines
Unternehmens, dessen Anpassungsfihigkeit und das Mitarbeiterengage-
ment zu stirken. Mittels gezielter Interventionen konnen Coaches Fiih-
rungskrifte im Aufbau eines beziehungsorientierten Fiithrungsansatzes

unterstiitzen.
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Die Herausforderungen
heutiger Fiithrungsstile

In einer Welt, die von schnellem Wandel, zu-
nehmender Komplexitit und der Sehnsucht
nach tieferen menschlichen Beziehungen ge-
prégtist, stoflen traditionelle Fithrungsstile an
ihre Grenzen. Autokratische, transaktionale
und sogar transformationale Fithrungsstile,
die einst als effektiv galten, scheinen in der
dynamischen Arbeitswelt von heute nicht
mehr zu wirken (Bass, 1985). Diese Stile, die
sich durch hierarchische Strukturen und die
Konzentration auf Leistung und Ergebnisse
auszeichnen, vernachlissigen oft die indivi-
duellen Bediirfnisse und das Potenzial der
Beschiftigten, was zu Motivationsverlust,
geringem Engagement der Beschiftigten und
letztlich zu suboptimalen Ergebnissen fiihrt
(Bass & Riggio, 2006).

Die Herausforderungen, mit denen traditi-
onelle Fithrungsstile konfrontiert sind, las-
sen sich anhand bestimmter Aspekte der
modernen Arbeitswelt veranschaulichen.
Die Grenzen dieser Stile zeigen sich in drei
Schlisselbereichen: Anpassungsfihigkeit,
Mitarbeiterengagement und Innovation.
Diese Herausforderungen werden durch die
wachsende Komplexitit der globalen Wirt-
schaft, die Beschleunigung des technologi-
schen Wandels und die zunehmende Vielfalt

in der Belegschaft noch verstarkt.

» Im Zentrum relationaler Fithrung
stehen die Beziehungsdynamiken
zwischen Fihrungskriften und Mit-
arbeitenden.

Relationale Fithrung kann als Reak-
tion auf die Schwichen traditioneller
Fithrungsansitze verstanden werden.
In der heutigen Arbeitswelt ist sie eine
strategische Notwendigkeit.

Coaches koénnen Fithrungskrifte fiir
die Haltung sensibilisieren, die der
relationale Fihrungsstil voraussetzt,

und sie durch gezielte Interventionen

im Beziehungsaufbau unterstiitzen.
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Anpassungsfihigkeit

Traditionelle Fithrungsstile, insbesondere der
autokratische und transaktionale Ansatz, bie-
ten wenig Flexibilitit, um auf die schnellen
Verinderungen in der heutigen Geschiftswelt
zu reagieren. Hierarchien und etablierte Pro-
zesse konnen die Fahigkeit einer Organisation
einschranken, sich schnell anzupassen. Eine
Studie von Bennis und Thomas (2002) zeigt,
dass Fithrungspersonen, die adaptives Verhal-
ten fordern, erfolgreicher sind, weil sie kreati-

vere Losungen fiir komplexe Probleme finden.
Engagement der Mitarbeitenden

Ein weiteres Problem mit traditionellen Fih-
rungsstilen ist ihr Einfluss auf das Engagement
der Mitarbeitenden. Der Gallup State of the
Global Workplace Report (2017) hat wie-
derholt gezeigt, dass Mitarbeitende, die sich
nicht wertgeschitzt oder gehort fithlen, weni-
ger engagiert sind, was zu h6herer Fluktuation
und geringerer Produktivitit fithrt. Transakti-
onale Fithrungsstile, die auf Belohnung und
Bestrafung basieren, konnen ein Gefiihl der
Entfremdung hervorrufen, da sie wenig Raum
tir die personliche Entwicklung und die An-

erkennung des individuellen Beitrags lassen.
Innovation

Eine weitere Herausforderung ist die Ein-
schrinkung von Innovationen. Traditionelle
Fithrungsansitze férdern oft eine Kultur der
Risikoaversion, in der Fehler nicht als Chance
zum Lernen, sondern als Grund fiir Bestrafung
gesehen werden. Dies kann zu einer Kultur fith-
ren, in der die Beschiftigten zogern, neue Ideen
vorzuschlagen oder experimentelle Ansitze zu
verfolgen. Amabile und Kramer (2011) beto-
nen, dass eine unterstiitzende Fithrung notwen-
dig ist, um Innovationen zu férdern, Autono-
mie zu gewihren und ein Umfeld zu schaffen,

in dem kreatives Denken gedeihen kann.

Diese Herausforderungen machen deutlich,
warum traditionelle Fithrungsstile in der
heutigen und zukiinftigen Arbeitswelt an ihre
Grenzen stofien. Die Notwendigkeit einer

relationalen Fithrung, die Flexibilitit, Mit-

arbeiterengagement und Innovation in den
Vordergrund stellt, wird immer deutlicher, um
den komplexen Anforderungen der modernen

Geschiftswelt gerecht zu werden.
Die Losung: Relationale Fithrung

Relationale Fithrung, auch als beziehungsori-
entierte Fithrung bekannt, bietet Losungen
tir die oben genannten Herausforderungen,
indem sie einen Rahmen schafft, der Anpas-
sungsfahigkeit, Engagement und Innovation
tordert. Dieser Fithrungsstil basiert auf dem
Prinzip der Beziehungsdynamik zwischen
Fithrungspersonen sowie Beschiftigten und
betont die Bedeutung von Vertrauen, gegenseiti-
gem Respekt und offener Kommunikation. In den
folgenden Abschnitten werden die wichtigsten
Aspekte der relationalen Fithrung detailliert

beschrieben.

Anpassungsfihigkeit durch

relationale Fiihrung

Relationale Fithrung fordert eine Kultur der
Agilitit und Flexibilitit, indem sie die Beteili-
gung aller Teammitglieder an Entscheidungs-
prozessen unterstiitzt. Durch den Einbezug
verschiedener Perspektiven konnen Teams
schneller auf Verinderungen reagieren und
kreative Losungen entwickeln. Uhl-Bien und
Arena (2017) argumentieren, dass komplexe
adaptive Systeme, die durch relationale Fiih-
rungspraktiken unterstiitzt werden, besser in
der Lage sind, auf dynamische Marktanforde-

rungen zu reagieren.
Forderung des Mitarbeiterengagements

Laut van der Velden et al. (2015) kénnen Fiih-
rungsansitze, die eine einfithlsame Kommuni-
kation und Unterstiitzung in den Vordergrund
stellen, das Engagement und die Motivation
der Mitarbeitenden erheblich steigern. Bezie-
hungsorientierte Fihrung wirkt sich daher
positiv auf das Engagement der Mitarbeiten-
den aus. Sie schafft ein Umfeld, in dem sich die
Mitarbeitenden wertgeschitzt und verstanden
fithlen. Ein hoheres Maf3 an Zufriedenheit und
Bindung an das Unternehmen wird folglich
durch relationale Fihrung erreicht.
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Forderung von Innovation

Durch die Betonung von Beziehungen schaftt
relationale Fihrung eine Kultur, in der Inno-
vation gedeihen kann. Sie ermutigt die Mit-
arbeitenden, Risiken einzugehen und neue
Ideen mitzuteilen, ohne Angst vor negativen
Konsequenzen zu haben. Edmondson (1999)
betont, dass ein Umfeld mit psychologischer Si-
cherheit entscheidend fiir die Férderung von

Innovation und kreativem Denken ist.

Relationale Fithrung geht die zentralen Her-
ausforderungen traditioneller Fithrungsstile
an, indem sie eine Kultur fordert, die auf An-
passungsfihigkeit, Engagement und Innova-
tion ausgerichtet ist. Durch ihre Betonung
von Beziehungen, Vertrauen und offener
Kommunikation hilft sie Organisationen, in
einer sich schnell verindernden Welt erfolg-

reich zu sein.

Die zitierten Literaturquellen unterstreichen
die wissenschaftliche Grundlage und die Wirk-
samkeit dieses Filhrungsansatzes. Relationale
Fithrung ist nicht nur eine Antwort auf die
Grenzen traditioneller Fithrungsstile, son-

dern auch ein zukunftsweisendes Modell zur

Forderung einer produktiven und zufriedenen

Belegschaft.
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Abgrenzung zu
traditionellen Fithrungsstilen

Wiihrend sich traditionelle Fithrungsstile auf
Position, Macht und Zielerreichung konzen-
trieren, steht bei der relationalen Fiihrung die
Dynamik zwischen Menschen im Mittelpunkt. Es
handelt sich nicht nur um singulare Transakti-
onen, sondern um ein komplexes Beziehungs-
geflecht, das gepflegt werden muss. Dieser Stil
ist anpassungsfihig und legt grolen Wert auf
Kommunikation, Einfiihlungsvermdgen und
die Entwicklung eines gemeinsamen Sinns
und Zwecks (Dachler & Hosking, 1995).

Anwendung im Tagesgeschift

Eine Feedback-Kultur fordern: Beziehungsori-
entierte Fiithrungspersonen schaffen eine Kul-
tur, in der regelmifig konstruktives Feedback
ausgetauscht wird. Dies fordert eine Atmo-
sphire des Vertrauens und der Offenheit und
ermutigt die Mitarbeitenden, ihre Meinung zu
duflern und sich an der Entscheidungsfindung

zu beteiligen.

Konfliktlosung: Indem sie Beziehungen in den
Vordergrund stellen, sind Fithrungspersonen
mit dem relationalen Fithrungsstil besser in

der Lage, Konflikte zu erkennen und zu 16sen.
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Sie berticksichtigen die Sichtweisen aller betei-
ligten Parteien und arbeiten auf eine Losung

hin, die Beziehungen stirkt.

Mitarbeiterentwicklung: Beziehungsorientierte
Fithrungspersonen investieren in die Entwick-
lung ihrer Mitarbeitenden, indem sie deren
Stirken erkennen und fordern. Dies fihrt zu
einer stirkeren Bindung der Mitarbeitenden
an das Unternehmen und damit zu einer ho-

heren Motivation und Leistung.

Der OK-Corral und die
relationale Fiithrung

Franklin Ernsts (1971) transaktionsanaly-
tisches Modell des OK-Corral bietet einen
Rahmen, der zwischen vier Grundhaltungen
unterscheidet: (1) ,Ich bin OK, du bist OK*
(2) ,Ich bin OK, du bist nicht OK.“ (3) ,Ich
bin nicht OK, du bist OK (4) ,Ich bin nicht
OK, du bist nicht OK.*

Traditionelle Fithrungsstile neigen oft zu
den weniger produktiven Haltungen, die
entweder die Fithrungsperson oder die Mit-
arbeitenden abwerten. Beziehungsorientier-
te Fithrung strebt konsequent die Haltung
»Ich bin OK, du bist OK” an und schafft ein
Umfeld des gegenseitigen Respekts und der
Wertschitzung.

Diese Haltung ist keine statische Situation — ein-
mal erreicht und nie mehr verlassen —, sondern
ist stetig neu aufzubauen. Durch personliche
Triggerpunkte rutschen Menschen schnell
unbewusst aus der OK/OK-Haltung heraus
und befinden sich in einer der drei anderen.
Das kann innerhalb einer Sekunde, eines Sat-
zes oder eines Gesprichs erlebt werden. Die
Bewusstheit fiir das eigene Verhaltens- oder
Reaktionsmuster ermoglicht den schnellen
Wechsel zuriick in die OK/OK-Haltung. Auch
das kann innerhalb einer Sekunde, eines Satzes

oder eines Gesprachs geschehen.

Als Fithrungsperson in der OK/OK-Haltung
zu sein, bedeutet, Teammitglieder zu ermuti-
gen, ihre Stirken zu nutzen und ein Umfeld zu
schaffen, das von gegenseitigem Respekt und

Unterstiitzung gepragt ist.



Ein Beispiel fir ,Ich bin OK, du bist nicht OK*
in der Fithrung ist, wenn eine Fithrungsper-
son Anzeichen von Uberlegenheit zeigt, ihre
Mitarbeitenden herablassend behandelt oder
Ideen und Vorschlige nicht wertschitzt, was
bei den Teammitgliedern zu Minderwertig-
keitsgefiihlen und Frustration fiihrt.

Ein Beispiel fiir ,Ich bin nicht OK, du bist
OK"in der Fithrung ist, wenn eine Fithrungs-
person an ihren eigenen Fahigkeiten zweifelt,
stindig die Bestitigung ihrer Mitarbeitenden
sucht oder das Team ,retten” will, was zu Un-
sicherheiten und Unklarheiten in der Team-

leitung fithrt.

Ein Beispiel fiir ,Ich bin nicht OK, du bist
nicht OK® in der Fithrung ist, wenn eine Fiih-
rungsperson und ihre Teammitglieder sich in
einem Zustand gegenseitiger Ablehnung oder
Feindseligkeit befinden, was zu einer ineffek-
tiven Zusammenarbeit und einem schlechten
Arbeitsumfeld fiihrt.

Und was bedeutet das im Coaching?

Die Rolle der Coaches ist entscheidend, wenn
es darum geht, Fihrungspersonen von einer
einschrinkenden oder begrenzenden Denkwei-
se wegzufithren und stattdessen einen bezie-
hungsorientierten Fithrungsstil zu stirken. Sie
unterstiitzen Menschen in den Fithrungsebe-
nen dabei, ihre eigenen Verhaltensmuster zu
reflektieren, sich bewusst aus den einengenden
Denkmustern zu befreien, Beziehungsfihigkei-
ten zu entwickeln und eine Kultur der Offen-
heit und des gegenseitigen Respekts zu férdern.

Die Rolle der Coaches im Kontext der re-
lationalen Fithrung und unter Verwendung
des OK-Corrals von Franklin Ernst ist fiir
die Entwicklung und Verbesserung effektiver
Fithrungsqualititen von entscheidender Be-
deutung. Coaches konnen damit Fithrungsper-
sonen darin stiarken, von einer einschrinkenden
Denkweise zu einer produktiveren Denkweise
(,Ich bin OK, du bist OK*) zu wechseln, was
fir die beziehungsorientierte Filhrung basal ist.

Im Folgenden werden spezifische Interventi-

onen fiir das Coaching vorgeschlagen, die auf
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den vier Haltungen des OK-Corrals basieren.
Durch die beschriebenen Mafinahmen starkt
das Coaching die Fithrungsperson, eftektivere
Beziehungen zu ihren Mitarbeitenden aufzu-
bauen und einen Fithrungsstil zu entwickeln,
der auf Vertrauen, Respekt und gegenseitiger
Wertschitzung beruht. Die Ansitze unterstiit-
zen nicht nur die individuelle Entwicklung der
Fithrungsperson, sondern tragen auch zu ei-
ner gesiinderen und produktiveren Unterneh-
menskultur bei und wirken sich indirekt auf

das gesamte System der Fithrungsperson aus.
»Ich bin OK, du bist nicht OK“ +/-

Herausforderung: Diese Haltung kann zu au-
toritirem Verhalten fithren, bei dem die Fiih-
rungsperson die Meinungen und Beitrige der
Mitarbeitenden abwertet.

Coaching-Intervention: Der Coach unterstiitzt
die Fihrungsperson, ihre Empathie und die Fa-
higkeit des aktiven Zuhérens zu stirken. Ein gutes
Beispiel firr eine Intervention wire die Anwen-
dung von Spiegelungstechniken, bei denen
die Fihrungsperson lernt, die Sichtweisen der

Beschiftigten zu reflektieren und zu validieren.
»Ich bin nicht OK, du bist OK“ -/+

Herausforderung: Fithrungspersonen mit die-
ser Einstellung neigen dazu, ihre eigene Kom-
petenz zu unterschitzen und sich zu sehr von

der Anerkennung anderer abhingig zu machen.

Coaching-Intervention: Der Coach bestirkt
die Fithrungsperson, Selbstvertrauen und Selbst-
wirksamkeit zu entwickeln, z.B. indem kleine,
realistische Ziele gesetzt und erreicht werden,
um das Gefiihl von Kompetenz und Unabhin-

gigkeit zu fordern.
»Ich bin nicht OK, du bist nicht OK“ -/-

Herausforderung: Diese Haltung kann zu Re-
signation und mangelnder Motivation fithren,
sowohl bei der Fithrungsperson als auch bei
den Mitarbeitenden.

Coaching-Intervention: Der Coach arbeitet

mit der Filhrungsperson daran, Hoffnung und

B

Gemeinsam zum Erfolg -
Individuelle Coaching Pakete

—

fiir dein Team

«Teamwork kann eine
Herausforderung sein —

ineffektive Kommunikation,

unklare Rollen und ungeléste
Konflikte bremsen oft die
Mitarbeiterzufriedenheit &
den Erfolg.”

@Team Coach Marcia

Wie wdre es mit einem
Team Coaching?

Als erfahrener Systemischer Coach biete
ich dir Workshops & Trainings fiir deine
Teams. Individuelle Pakete, die perfekt auf

eure Bedirfnisse zugeschnitten sind.

Kontakt oy
E%iE

Marcia Steinkellner
Tel.: 017645711917
L]
marcia@teamupcoaching.de E_

Optimismus zu entwickeln, indem positive As-
pekte der Arbeit und erfolgreiche Ergebnisse
hervorgehoben und gefeiert werden. Tech-
niken aus der positiven Psychologie, wie das

Fithren eines Dankbarkeitstagebuchs, kénnen

dabei hilfreich sein.
»Ich bin OK, du bist OK“ +/+

Zielsetzung: Dies ist die gewtinschte Haltung
in der relationalen Fithrung, die den gegensei-

tigen Respekt und die Anerkennung betont.

Coaching-Intervention: Der Coach unterstiitzt
die Fithrungsperson dabei, diese Haltung durch
konsequentes Feedback, Anerkennung der Leis-
tungen der Mitarbeitenden und die Forderung
eines integrativen Arbeitsumfelds zu stirken.
Rollenspiele, in denen konstruktive Feedbackge-

spriche getibt werden, konnen hier effektiv sein.
Fazit
Die Hinwendung zur relationalen Fithrung ist

nicht nur eine Reaktion auf die Unzulanglich-
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keiten traditioneller Fithrungsansitze, sondern
auch eine strategische Notwendigkeit, um am
modernen Arbeitsplatz erfolgreich zu sein. In
einer Welt, die immer mehr Vernetzung und
Anpassungsfihigkeit verlangt, ist die Fihigkeit,
Beziehungen aufzubauen, zu pflegen und zu

tihren, von entscheidender Bedeutung,.

Die Umsetzung relationaler Fithrungsprinzipi-
en kann zu einem Wandel fithren, der sowohl
die Zufriedenheit der einzelnen Mitarbeitenden
als auch die kollektive Leistungs- und Innova-
tionsfihigkeit von Organisationen steigert. Die
zahlreichen positiven Auswirkungen der relati-
onalen Fithrung unterstreichen die Bedeutung
dieses Ansatzes fiir die Schaffung nachhaltiger,
widerstandsfihiger und integrativer Arbeitsplat-
ze. Relationale Fithrung stellt den Rahmen, um
diese Herausforderungen zu meistern und ein
Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem Menschen

inspiriert werden, ihr Bestes zu geben.

Die Schlussfolgerung unterstreicht die drin-
gende Notwendigkeit eines Paradigmenwech-
sels hin zu relationaler Fithrung in der schnell-

lebigen, komplexen und global vernetzten
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Welt von heute. Traditionelle Fithrungsstile,
die in der Vergangenheit erfolgreich waren,
sind nicht in der Lage, die aktuellen und zu-

kiinftigen Herausforderungen zu bewiltigen.

Die relationale Fithrung bietet eine Losung
tir diese Herausforderungen, indem sie die
Bedeutung von Beziehungen, gegenseitigem
Vertrauen und der Befihigung von Mitarbei-
tenden in den Vordergrund stellt. Die positi-
ven Auswirkungen einer solchen Verinderung
der Fihrungsphilosophie sind vielfiltig und
tiefgreifend. Positive Auswirkungen der rela-

tionalen Fithrung kénnen sein:

» Erhohtes Engagement und Zufriedenheit der
Beschiiftigten: In einem von relationaler Fith-
rung gepragten Umfeld fihlen sich die Mit-
arbeitenden wertgeschitzt und respektiert,
was zu hoherer Arbeitszufriedenheit und
niedrigerer Fluktuationsrate fithrt (Kozlow-
ski & Doherty, 1989).

» Steigerung der Teamleistung und Kreativitiit:

X

Durch die Férderung eines offenen und un-
terstiitzenden Arbeitsklimas konnen Teams

innovativer agieren und Probleme effektiv
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und flexibel 16sen (Edmondson, 1999).

» Verbesserung der Anpassungs- und Widerstands-
fahigkeit: Organisationen, die relationale Fiih-
rung praktizieren, sind besser und schnellerin
der Lage, auf Veranderungen zu reagieren und
Herausforderungen zu meistern, da sie die
Starken und Potenziale ihrer Mitarbeitenden
nutzen (Uhl-Bien & Arena, 2017).

» Forderung eines integrativen und vielfdltigen
Arbeitsumfelds: Beziehungsorientierte Fiih-
rung trigt dazu bei, eine Atmosphire zu
schaffen, in der Vielfalt und Diversitit wert-
geschitzt werden und alle Beschiftigten die
Méglichkeit haben, ein Gefiihl der Zugeho-
rigkeit zu entwickeln und damit zum Erfolg
des Unternehmens beizutragen (Nembhard
& Edmondson, 2006).
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Asthetische Kompetenz als Ressource im Krisen-Coaching

Muster aus Musik, Lyrik und Spiritualitit nutzbar machen

Von Prof. Dr. Thomas Hanstein
Seit geraumer Zeit befinden wir uns in einer Polykrise. Ein einseitiger
Blick auf krisenbedingte Probleme wire aber wenig hilfreich. Ganz im
Gegenteil: Er kann Lésungsstrategien blockieren. Gerade in der Krise ist
die Fokussierung auf das, was in schwierigen Zeiten gelungen - ja gegliickt
— ist, wichtig. Ebenso die Fokussierung darauf, wo die entsprechenden
Ressourcen im Inneren sitzen und ihre Kraft entfalten konnen. Bei diesem
Perspektivwechsel kann sich Krisen-Coaching der Nutzung personlich
bedeutsamer Muster aus der Musik, Lyrik und Spiritualitit bedienen.
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»Krise kann ein produktiver Zustand sein.
Man muss ihr nur den Beigeschmack der Ka-
tastrophe nehmen.” Dieser Satz geht auf den
Schweizer Schriftsteller Max Frisch zuriick
— und klingt so einfach. Leichter gesagt als
getan? Frisch wusste, wovon er sprach, auch
sein Leben war nicht frei von Krisen. Und so
tut er das, was Mianner und Frauen des Wor-
tes vermdgen: durch Sprache auf den feinen
und entscheidenden Unterschied zwischen
»schade” und ,schlimm” hinzuweisen — und
auf die Rolle, die die eigene Bewertung in der
Wahrnehmung eines Krisenzustandes spielt.
Vermutlich wusste er auch um die etymologi-
sche Bedeutung des Wortes Krise: Das altgrie-
chische Wort krinein bedeutet ,unterscheiden®
und ,trennen®. D.h., dass ein Krisenzustand die
Unterscheidung zwischen dem aktuell Wich-
tigeren und weniger Wichtigeren abverlangt:
In der Krise scheiden sich die Dinge, unser
bisheriger Referenzrahmen des Lebens ver-
schiebt sich, indem wir an unsere — bisherigen

— Grenzen gefithrt werden.

Praxisfall: Wenn tausend
Fragen Rad schlagen ...

Uwe (Name geindert) kommt mit einem be-
ruflichen Anliegen ins Coaching. Bereits in der
zweiten Sitzung erkennt er, dass seine Themen
im Unternehmen nicht der Ausloser seiner in-
neren Leere sind. Vielmehr zeigen sie an, dass
yetwas grundsitzlich schief lauft seit ein paar
Jahren® Der Klient ist ,nach Corona nie mehr
richtig auf die Beine gekommen’ insbesondere
laufe es mit Beziehungen und Partnerschaften
ynicht mehr so richtig”. Immer wieder falle er in
ein ,abgrundtiefes Loch®, aus dem er tagelang
nicht mehr rauskomme. Ein Gedankenkarus-
sell mit Tausenden Fragen drehe sich nachts in

seinem Kopfund hindere ihn am Einschlafen.

Diese Negativspirale besitzt so viel Energie,
dass im Coaching-Prozess durch die neuerliche
und tiefere Schilderung dieser bedriickenden
Situationen anfingliche Momente der Ressour-
cenaktivierung immer wieder zuriickgedrangt
werden. Was er brauche, am dringendsten notig
habe, fragt ihn der Coach an einer passenden
Stelle. Und jetzt fillt ein Wort, dass die Wende
bringt: Neuanfang. ,Jm Grunde muss ich zu-
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riick auf Start. Ich brauche einen Neuanfang.*
Und: Stille. Eine Stille, die gut von beiden aus-
gehalten wird. Bis Uwe nachlegt: ,Wovon bei
der Hinfahrt im Radio auch der ... dieser ...
na, wie heiflt ernoch ... Clueso gesungen hat."
Aber fiir so junge, hippe Kiinstler sei ja die Welt
yeh einleichtes Spiel” Das ist eine Steilvorlage.
Der Klient hat sich, ohne es in dem Zeitpunkt
zu wissen, seine Intervention selber geliefert.
Der Coach zeigt sich mit diesem Genre un-
erfahren und bittet Uwe zur Weiterarbeit bis
zum néchsten Mal, doch einmal den Songtext
mitzubringen, und wenn er Lust darauf habe,
auch ein wenig zum Leben dieses ,jungen, hip-

pen” Musikers zu forschen.

Als sich Coach und Klient das nichste Mal se-
hen und der Coach auch nur das Wort ,Neu-
anfang” in den Mund nimmt, beginnt Uwe zu
wippen: ,Was sollich tun ... Wind nicht dndern
... nur die Segel dreh'n ... Tausend Fragen schla-
gen Rad ... will kein neues Leben ... neuen Tag
... Was tut gut ... was tut weh ... Gefiihl ...

keine Armee ... vor ... zuriick ... zur Seite ...

ran ... Neuanfang ... es ist nie zu spit.”

Was war passiert? Uwe hatte tatsdchlich nach
Clueso recherchiert. Dabei hatte er nicht nur
dessen biirgerlichen Namen herausgefunden,
sondern auch sein Alter und seine Lebensge-
schichte. Dass dieser sogar — mit Mitte Vier-
zig und nicht, wie geschitzt, Anfang DreifSig
— dlter war als er, hielt Uwe anfangs fiir fake.
Woher nehme dieser blof} seine unbéndige
Energie und sein smartes Aussehen, habe er
sich gefragt, und immer weiter recherchiert.
Bis er herausfand: Clueso sei als Kind ver-
haltensauffillig gewesen und habe aufgrund
seiner Hyperaktivitit sogar einige Wochen in
einer psychiatrischen Kinderklinik verbracht.
Auf seinem Weg durch diese schwierige Si-
tuation habe er sein Ventil erst entdecken
miissen — jene Begabung, die ihn aktuell zu
einem der bekanntesten deutschen Popstars
macht. Auch faszinierte Uwe, dass dieser ,ja
jetzt fast Gleichaltrige” den Song , Neuanfang“
in einer Situation geschrieben hatte, in der er
nicht mehr weitermachen konnte wie bisher
und — nach Uwes (sicher auch von seiner ei-
genen Situation gefirbten) Interpretation —

womoglich keine innere Kraft mehr spiirte,

aber fiir sich entschieden hatte: Aufgeben ist
keine Option! Diesen Glaubenssatz konnte

Uwe leicht fiir sich annehmen.

Als der gebiirtige Erfurter Clueso zum ersten
Mal in seinem Leben auf der Berliner Wald-
bithne ein Konzert gibt, ist erstmalig auch Uwe
mit dabei. Am selben Abend ruft er seinen
Coach an. Diese Moglichkeit hatten die beiden
als akute Ausnahmesituation mit Beginn des
Coaching-Prozesses ausgehandelt. Uwe sagt
nichtviel: , Ich denke, wir konnen das mit dem
Coaching lassen. Ich packe das. Dank dieses
Typen. Mega.”

Erfahrene Existenzerhellung

Als sich Klient und Coach kurze Zeit spiter
zum Abschlussgesprich verabreden, strahlt
Uwe voller Energie. Nicht nur seine Gesichts-
ziige wirken ausdrucksstark, auch seine Kor-
perspannung und die Stimme sind kraftvoll.
Das Gefiihl, das hinter Uwes Krisenerfahrung
lag, hat sich gewandelt. Er steht mit seinem
Erleben nicht mehr allein und hat eine soziale
Einbindung tiber einen fir ihn wirkméchtigen
musikalisch-dsthetischen Weg gefunden. Die
Einordnung seiner selbst in etwas Grof3eres
als nur in das eigene Leidempfinden riickt
seinen Blick in eine neue Richtung. Uwe er-
lebt neuartige Ressourcen, ohne dass sich auf
der inhaltlichen Ebene in seinem Leben zum

gegenwirtigen Zeitpunkt etwas geandert hat.

Genau darin liegt das Entscheidende, das an
diesem Fallbeispiel deutlich wird: Es zeigt,
dass eine Krise kein situativ-statischer Zustand
ist, sondern an sich immer ein Prozess. Dass er
als solcher Antworten erst im Prozess generie-
ren kann, versteht sich von selbst — muss aber,
wie hier, ganzheitlich erfahren und kann an
sich nie rein kognitiv erfasst werden. Der Philo-
soph Karl Jaspers (2008) prigte den Begriff der
yExistenzerhellung”. Darunter verstand er den
Umstand, dass — erst — durch Krisen die Augen
dafiir geofinet werden, was letztlich wirklich
zahlt. Der Mensch in seiner Endlichkeit werde
so im groflen Ganzen sichtbar. Krisen hitten
insofern etwas Klarendes: Der Mensch sieht
nicht nur neu (auf)) seine Welt, sondern auch
(auf) sich und das eigene (Er-)Leben.



Produktiv, im oben genannten Sinne von Max
Frisch, wurde der von Uwe erlebte Wende-
punkt durch Mafinahmen, die nur so aus ihm
heraussprudelten. Es war — so beschrieb er es
selbst — als seien die ,Leinen endlich losge-
macht” worden. Seine inneren Blockaden wa-
ren gel6st. Die Musik ist ein bewihrtes , Tool",
um an den unbewussten Ebenen des seelischen
Empfindens anzudocken, weil Musik unsere vor-
sprachliche Ebene be- und anriihrt. Ebenso
wie die Welt der Lyrik:

Praxisfall: Wo aber Gefahr ist ...

Heiko (Name geindert) ist seit zehn Jahren in
einem Kriseninterventionsteam titig. Er stand
invielen Einsitzen seinen Mann, wie er stolz be-
richtet. Doch die aktuelle Situation belaste ihn
sehrintensiv. Zusitzlich zum Angebot einer psy-
chologischen Begleitung entscheidet er sich fiir
ein Schreib-Coaching. Denn Heiko hat schonin
seiner Jugend seinen Gefiihlen am besten durch
das Schreiben einen Ausdruck gegeben, indem
er von seiner ehemaligen Deutschlehrerin (fiir

die er heute noch schwirmt) dazu ermutigt
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worden sei. Sie sei auch dafiir verantwortlich
gewesen, dass er zunichst Lehrer werden wollte,

was Heiko dann aber sein lief3.

Das Schreib-Coaching besteht aus zunichst
zusammenhangslosen Begriffen, die sich den
Weg und ihren Kontext suchen. Ein kreativer
Prozess, bei dem Heiko selbst der Fachkundi-
ge ist. Es wirkt, als wolle er zeichnen. Heiko
scheint dabei nicht nachzudenken, die Worter
flieBen aus ihm heraus: ,Gefahr ... Halt ... se-
hen ... riechen ... Rettung. Der Prozess zieht
sich einige Zeit so hin, bis Heiko ,Patmos“ da-
zuschreibt. Sein Blick richtet sich auf: ,Ja, ei-
gentlich habe ich das tatsachlich immer genau
so erlebt ... Das stimmt: Wo aber Gefahr ist,
da wichst das Rettende auch. Er zitiert dabei
jene Passage aus Holderlins Gedicht , Patmos”.

Der Klient schreibt zum Abschluss nur diese
letzten Worte auf einen kleinen Zettel. Und
steckt sich ihn in die Einsatzkleidung. Im Prin-
zip brauche er nicht mehr, diese innere Wahrheit
sei einfach nur weg gewesen durch das jiingste

Ereignis. Heiko nimmt sich vor, jeden Morgen

diese Worte vor der Fahrt in die Einsatzzentrale
zu meditieren: ,Wo aber Gefahr ist, wichst das
Rettende auch.” Er hat sich iiberraschend schnell

einen Ankerund ein Ritual im Coachingkreiert.
‘Wenn Worte treffen

An Fallbeispielen wie diesem kann erlebt wer-
den, wie Worte in Mark und Bein treffen. Nicht
in einer verletzenden, tibergriffigen Art und
Weise - sondern weil sie als wahr empfunden,
mit dem eigenen, inneren Erleben als kom-
patibel erlebt werden. In vielen Fillen ringen
Menschen nach den passenden Wortern und
Beschreibungen. Doch wenn die Sprache der
Lyrik oder Poesie die innere Wahrheit eines Kli-
enten beriihrt, kann diese dsthetische Erfah-
rung ebenfalls zielfihrend und authentisch im

Coaching genutzt werden.

Heiko hatte trotz vieler Jahre Erfahrung mit
Krisen eine neuartige Ebene erlebt, die ihn
sehr betroffen gemacht hat. Er ist so reflektiert,
dass er den Unterschied zu allen bisherigen Er-

lebnissen beschreiben kann. Und erméglicht
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damit ein Zweites, das im altgriechischen Wort

krinein verborgen ist: und zwar die Kritik, in
diesem Fall die Form der Selbstkritik. Auf die-
ser Sprachwurzel beruhend ist Kritik als kritike
téchné zu verstehen, also als die Technik — im
antiken Denken eher die Kunst — der addqua-

ten Beurteilung der Lage.

Dem Klienten war bis dato nicht bewusst, wes-
halb ihn die erlebte Situation ,so heftig aus der
Bahn geworfen® hatte. Doch diesem Anliegen
musste sich das flankierende Coaching auch
nicht stellen — dem nahm sich die Therapeu-
tin an. Er hatte allerdings die Professionalitt,
diese Differenzerfahrung nicht zu dissoziieren,
sondern auszusprechen und in beiden Beglei-
tungsformaten zu thematisieren. Damit bewies
Heiko eine ausgesprochen professionelle Kri-
senkompetenz, was ihm der Coach auch als
Ressource wiederholt spiegeln konnte. Auf dieser
stabilisierenden Basis nahmen das Coaching
und auch Heikos innere Krisenbewiltigung
einen guten, — im Sinne von Max Frisch - pro-
duktiven Verlauf.

Praxisfall: Und kehrte
nicht zuriick ...

Maren (Name geindert) verlief nach einem
Jahrihre Stelle im Marketing, obwohl sie sich
ydamals so sicher gewesen” sei, und wollte

diesen Schritt im Outplacement begleitet
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wissen. Dabei war ihr Hauptanliegen nicht,
moglichst schnell eine neue Anstellung zu
finden, sondern sie verstand nicht, wieso ihr
damaliges Gefiihl ,sie so getduscht” habe. Ist
sie den Schritt iibereilt gegangen? Hatte sie
etwas tibersehen? Was war da passiert? Sie
rang damit, all dies nicht mehr zu verstehen.
In ihrer Situationsbeschreibung schildert die
Klientin immer wieder Momente der Unge-
duld vor tiber einem Jahr. Es sei ihr nach dem
Abschluss einfach wichtig gewesen, besonders
in der aktuellen Krise, schnell etwas Passen-
des zu finden. Jetzt zweifelt sie insbesondere
daran, ob die Stelle iiberhaupt passend fiir sie
gewesen sei. Doch sie habe damals ,isoliert wie
Noah in der Arche” im Homeoflice gesessen

und wollte ,unbedingt wieder unter Leute".

Sehr leicht hitte die junge Coach in Ausbildung
(der Fall wurde vom Autor dieses Beitrages im
Lehr-Coaching begleitet) den Hinweis auf die
Arche tiberhoren oder ihn auf den Kontext der
pandemiebedingten Isolierung hin interpretie-
ren konnen. Doch sie besitzt bereits eine ange-
messene Achtsamkeit, um nachzufragen, was es
mit dieser Geschichte auf sich habe. Maren be-
richtet nun, dass sie zunichst Erzieherin in einer
kirchlichen Einrichtung gewesen sei. Besonders
diese Bibelgeschichte hatten ihre Schiitzlinge
mit Behinderung immer gern geh6rt. Warum
dies so war, habe sie zwar nie verstanden, aber

sie sei diesen wiederholten Bitten immer ge-

folgt. Und erst nach etlichen Lesungen dieser
Stelle habe sie auch die Schritte erschlossen, die
darin enthalten seien: Zuerst ein von Noah ent-
sandter Rabe, der trockenes Land suchen sollte.
Doch dieser sei vor der Arche immer nur hin
und her geflattert. Dann eine Taube, die nach
kurzer Zeit wieder zuriickkam. Noah wartete
noch eine Woche, bis er die Taube erneut los-
schickte. Erst jetzt sei sie mit dem berithmten
Blatt im Schnabel auf die Arche zuriickgekom-
men: das langersehnte Bild, als Zeichen dafiir,
dass endlich wieder Land in Sicht ist und die

vierzigtitige Sintflut ihr Ende findet.

Die meisten Leser werden die Geschichte
wiedererkennen — und wiirden vermutlich an
dieser Stelle auch ihr Ende vermuten. Doch
dem ist nicht so: Der weise Noah harrte noch-
mals sieben Tage lang in seiner Arche aus und
lief8 die Taube abermals fliegen. Nun kam sie
nicht mehr zurtick. Bedenkt man, dass nur
wenige Tiere in der Arche waren, kann dieser
Umstand zunichst traurig klingen. Doch der
tiefere Sinn, so stellt Maren bibelkundig klar,
bestehe darin, dass die Taube deshalb nicht
mehr zuriickkehrte, weil sie jetzt ,total sicher®
sei, dass sie an Land bleiben konne. Das Bild
mit dem Ast im Schnabel sei ,stattdessen nur
ein vorldufiges, ein Hoffnungsschimmer, aber

noch nichts, das fiir eine Taube reicht*

Den Ubertrag auf die eigene Situation vor iiber
einem Jahr liefert die Klientin wie von selbst:
Sie seiim Prinzip ,die Taube mit dem bisschen
Griinim Schnabel“ gewesen. Das Land habe sie
yerhofft und ganz stark daran geglaubt, weil sie
ydaran glauben wollte. Die Weisheit des alten
Noah, noch zu warten, bis sich ,das Land auch
klar zeigt*, habe sie damals nicht gehabt — heute
sei sie ,mit Sicherheit schlauer”. Ausgehend
davon lieflen sich im Perspektiven-Coaching
Zustands- und Zukunftsbilder erarbeiten und
mit Emotionen verbinden, die zunichst bei der
Klientin vorliegen sollen, bis sie auf neue An-

gebote ein endgiiltiges ,Ja“ sagen will.

Kulturelle Metaphern fiir
Verinderung und Change

Nicht nur in der Bibel, sondern in allen Er-

zdhlungen der Religionen und in weiteren



Schriften lassen sich Motive finden, die
menschliche Urerfahrungen durch tiefgingige
Bilder transportieren. Der Kulturwissenschaft-
ler Jan Assmann (1997) sprach an dieser Stelle
vom kulturellen Gedichtnis: von transgenera-
tionalen Mustern in unserem Inneren, die mit
Traditionen und Ritualen unserer Vorfahren
verbunden sind. Diese sind nicht immer gleich
bewusst, sie konnen aber tiber Assoziationen,
wie im Fallbeispiel, ins Bewusstsein gehoben
werden. Die Aufgabe im Coaching (das keine
Tiefenanalyse ist und auch nicht sein kann)
besteht darin, fiir und mit dem Klienten ausfin-
dig zu machen, welche (aktuelle) Bedeutung
diese Motive fiir ihn haben. Bei Maren war es
die Botschaft, ausharren zu diirfen und dies
lernen zu konnen, bis der Ort so passt, dass

die ,Taube nicht mehr zurtickkehrt®
Fazit

Die Chaostheorie (Eckhardt, 2004) geht davon
aus, dass zu keiner Zeit statisch feststehende
Zustinde vorherrschen. Vielmehr ist unser Le-
ben durch Flief$gleichgewichte geprigt. Durch
diese entstehen immer wieder eigene Ord-
nungsmuster, die allerdings so nicht vorher-
sehbar sind. Das bedeutet, dass auch der beste
yKrisenplan® einer ,Krisenlage” nie addquat
Herr werden kann. Insofern besteht fiir Coa-
ches eine Herausforderung darin, Klienten im-
mer wieder vom — wenn auch verstindlichen
- yWas“ wegund hin zum , Wie® zu fihren. Die
Suche nach Inhalten und Antworten ist zwar
nachvollziehbar, sie ist aber nicht die Ebene,
auf der sich Losungen ereignen. Krisen-Coa-
ching istimmer Arbeit an der inneren Haltung,
an den biografisch sozialisierten inneren Denk-
und Handlungsmustern und an der Fokussie-

rung auf das, was sich im Krisenprozess neu
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zu erkennen gibt. In dieser inneren Offenheit
werden sich neue Ordnungsmuster bilden (und
in gut gefithrten Begleitungen auch zu erken-
nen geben), die fiir die neuen Herausforderun-
gen im Heute und im Morgen ein tragfihiges,
authentisches Fundament bilden. Neuartige
Muster, die nicht planbar waren, sondern erst
im Krisenmodus ungeplant sichtbar und wirk-

machtig geworden sind.

In den Worten Mascha Kalékos (2017, S.7-8),
einer groflen Meisterin der Lyrik und Poesie:
»Was kommen muss, kommt. [ ... ] Zerreif deine
Pléne. Sei klug und halte dich an Wunder. [ ... ]
Jage die Angste fort und die Angst vor den Angs-

«

ten.

Krisen fithren nicht nur an, Krisen-Coachings
nicht nur durch Grenzen. Krisenerfahrungen
ist gemein, dass die dufleren und inneren Pro-
zesse bisherige Grenzen sprengen. Denn diese
sind Teil alter Denk- und Handlungsmuster
sowie Resultat der Angst. Und jener Urangst
vor den Angsten. Allen dsthetischen Erfahrun-
gen — ganz unabhingig davon, wodurch und
auf welche Weise vollzogen — aber liegt eine
Erfahrung der Ent-Grenzung zugrunde: Einer
Entgrenzung, die ins Weite fiihrt. Erstin dieser
inneren, mentalen Weitung wird Neues még-
lich, bekommen wir buchstiblich einen neuen
Blick auf die Dinge und Ereignisse, betten wir
sie in einen neuartig erlebten Kontext ein. Fiir
ein solches nachhaltiges Reframing kann im Kri-
sen-Coaching auf all das zurtickgegriffen wer-
den, was im groflen Repertoire der Literatur,
Musik und Spiritualitit zur Verfiigung steht.

Und was Klienten multisensorisch anspricht.

Tief ist dabei zwar — mit Thomas Mann ge-

sprochen — der ,Brunnen der Vergangenheit®,
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doch breiter, hoher und linger wird der Fluss
des Lebens fiir den, der sich auf diese Urkrifte
einlassen und ihr seelisches Potenzial nutzbar
machen kann. Mit der bereichernden Erkennt-
nis, dass Grenzen nur in der Vorstellung, nur
im Kopf, im verengten Mindset von gestern
existierten. Die Ziele von morgen machen sich
nur an dem fest (,religare®, lat.), was Orientie-
rung und Halt im verinderten Lebenskontext
bieten. Diese Anker zu entdecken, ist eine Na-
vigationsaufgabe im Krisen-Coaching. Sie immer
wieder neu zu lichten, wenn sich Fixpunkte
im Koordinatensystem verschieben, ist eine
bleibende Aufgabe des Lebens — sowohl im
beruflichen wie (mehr noch) im persénlichen
Kontext.
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Die Bedeutung von Sprache im interkulturellen Coaching

Wege zum Verstindnis

Von Dr. Simone Mwangi
Coaches stellen Fragen, paraphrasieren und bilden Hypothesen auf Basis
dessen, was ihr Gegeniiber einbringt. Kurz gesagt: Sie kommunizieren
und arbeiten mit dem Werkzeug ,, Sprache”. Hierbei ist immer in Betracht
zu ziehen, dass Worten und Aussagen — je nach Erfahrungshintergrund
der Beteiligten — unterschiedliche Bedeutungen zugeschrieben werden
kénnen. Dies gilt in besonderem MafSe fiir das Coaching im interkultu-
rellen Setting. Kann Sprache hier zum Nihrboden fiir Missverstindnisse
werden und gar den Coaching-Erfolg gefihrden? Wie konnen Coaches

vorgehen, um dem vorzubeugen?
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Coaches, die mit Klienten unterschiedlicher
Herkunft arbeiten, werden sich frither oder
spater mit dem Thema ,Sprache” beschifti-
gen. Fragen konnen auftauchen beziiglich der
Sprachwahl und ihrer Auswirkungen auf die
Dynamik zwischen Coach und Klient sowie
auf den Gesamtprozess. Kommunikations-
missverstindnisse bewirken Unsicherheiten
und beeintrichtigen den Ablauf des Coa-
chings. Moglicherweise wird deutlich, dass
Coach und Klient von unterschiedlichen

Denkwelten ausgehen, selbst wenn sie diesel-

» Die Deutung des Gesagten kann in

ben Worter verwenden.

interkulturellen Coaching-Settings

besonders stark von unterschiedlich

gepragten Erfahrungswelten der Be-

teiligten beeinflusst sein. In der Folge
entstehen nicht selten Missverstind-
nisse.

Coaches sollten daher besonderen
Wert auf die Haltung des Nichtver-
stehens legen.

Situativ konnen u.a. die Reduktion
sprachlicher Komplexitit, die Wahl
eines indirekten Sprachstils oder der
Einbezug visueller Elemente, Meta-

phern und Geschichten sinnvoll sein.

Dieser Artikel thematisiert die Verbindung
von Sprache und Kultur und ihren Einfluss im
interkulturellen Coaching. Durch eine Vielzahl
von Anregungen werden Coaches unterstiitzt,
in interkulturellen Settings professionell mit
dem Werkzeug ,Sprache” umzugehen.

Die Verbindung von
Sprache und Kultur

Sprache und Kultur sind untrennbar mitein-
ander verbunden. Kommunikation basiert auf
kulturell erlernten Gewohnheiten und Regeln.
Die Bedeutung von Wortern entsteht in dem
jeweiligen Kontext, in dem sie verwendet wer-
den. Worterbiicher konnen hierbei fiir Verwir-

rung sorgen, indem sie suggerieren, jedes Wort

Coaching-Magazin
— Spotlight —

habe eine direkte Entsprechung in einer ande-
ren Sprache. Selbst wenn Coach und Klient
sich auf eine gemeinsame Coaching-Sprache
einigen, unterscheiden sich unter Umstinden
ihre Kommunikationsgewohnheiten sowie die
Vorstellungen und Assoziationen, die sie mit
Ausdriicken verbinden. Daher lohnt es sich,
die Verbindung zwischen Sprache und Kultur
sowie ihren Einfluss im interkulturellen Coa-

ching niher zu betrachten.

Wenn Menschen kommunizieren, lassen sich
die sprachliche Oberfliche und die darunter-
liegende Tiefenstruktur unterscheiden. Wih-
rend die sprachliche Oberfliche, bestehend
aus den gesprochenen Wortern, fiir andere
sichtbar ist, bleibt die darunterliegende Tie-
fenstruktur, die biographische Erfahrungen,
kulturelle Denkwelten, Wertesysteme, Emo-
tionen, Handlungsstrategien sowie erlernte
Kommunikationsgewohnheiten und -regeln
umfasst, den Kommunikationspartnern ver-
borgen. Dies kann zu Missverstandnissen fiih-
ren, selbst wenn dieselben Worter verwendet

werden.

Ein Beispiel verdeutlicht dies: Im Coaching
wird tiber ,Karriere® gesprochen, ohne dass
Coach und Klientin sich bewusst sind, dass sie
unterschiedliche Konzepte damit verbinden.
Wihrend beide den Begriff mit beruflichem
Aufstieg assoziieren, interpretiert der Coach
ihn im Sinne eines personlichen Erfolgs. Fiir
die Klientin hingegen geht ,Karriere” mit fa-
milidrer Verantwortung einher, die sie dazu
verpflichtet, ihren jiingeren Verwandten be-
rufliche Méglichkeiten zu er6ffnen. Da bei-
den nicht bewusst ist, dass sie unterschiedli-
che Assoziationen mit dem Begriff verbinden,
kann der Coach das Zégern der Klientin, eine
angebotene Fithrungsposition anzunehmen,
nicht nachvollziehen. Gleichzeitig fiihlt sich
die Klientin durch die gut gemeinten Ermuti-
gungen des Coachs bedringt und erwégt sogar,
das Coaching abzubrechen.

Unterschiede in der Kommunikation gehen
iiber die reine Wortwahl hinaus. Auch non-
und paraverbale Signale wie Gestik, Mimik,
Sprechgeschwindigkeit, Pausen, Lautstirke
oder Augenkontakt konnen unterschiedliche

Bedeutungen haben (Krimer & Nazarkiewi-
cz, 2012). Die kulturelle Prigung wirkt sich
auch darauf aus, iiber welche Themen (nicht)
gesprochen wird und wie sie angesprochen
werden. Ein Coach, der seiner Prigung zu-
folge eher direkt kommuniziert, konnte das
Zobgern eines Klienten filschlicherweise als
Ablehnung interpretieren, obwohl dieser wo-
moglich nur mit vertrauten Personen iiber das
Thema sprechen kann. Solche Missverstind-
nisse konnen dazu fiihren, dass Klienten das
Coaching unzufrieden abschlief8en, da sie
nicht die nétige Unterstiitzung erhalten, um

ihre Ziele zu erreichen.

Trotz des bedeutenden Einflusses kulturel-
ler Pragung ist es wichtig anzumerken, dass
Kommunikation nicht ausschlieflich durch
kulturelle Einfliisse gesteuert wird. Zusitzli-
che Faktoren wie der situative Kontext und
individuelle Kommunikationsgewohnheiten
spielen ebenfalls eine Rolle. Hier steht jedoch
die Bedeutung von Kultur als Einflussfaktor
im Fokus.

Die Coaching-Sprache
und ihr Finfluss auf die
Zusammenarbeit

Jenachdem, in welcher Sprache das Coaching
durchgefiihrt wird, kénnen sich unterschiedli-
che Konstellationen ergeben. Jede von ihnen
beeinflusst die Zusammenarbeit auf andere
Weise. Eine Moglichkeit besteht darin, dass
das Coaching in der Muttersprache des Coachs
stattfindet, die der Klient als Fremdsprache
beherrscht. Auch der umgekehrte Fall ist mog-
lich, etwa wenn ein deutscher Coach mit einer
argentinischen Klientin auf Spanisch arbeitet.
Hiufig ist die gewdhlte Coaching-Sprache
auch eine lingua franca (meistens Englisch)
die fiir beide Gesprachspartner eine Fremd-
sprache darstellt. Eine weitere Variante liegt
vor, wenn Coach und Klient dieselbe Mut-
tersprache teilen, jedoch aus verschiedenen
kulturellen Kontexten stammen. Z.B. kénnte
ein kanadischer Coach mit einem Klienten aus
der Elfenbeinkiiste zusammenarbeiten. Beide
sprechen Franzosisch als Muttersprache, sind
jedoch in unterschiedlichen kulturellen Um-

gebungen aufgewachsen.
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Die Einstellung von Coach und Klient zur ge-
wihlten Coaching-Sprache kann die Arbeits-
dynamik beeinflussen und unterschiedliche
Bedingungen fiir die Zusammenarbeit schaf-
fen. Coaches sollten besonders die Auswirkun-
gen solcher Konstellationen beriicksichtigen,
in denen sie selbst in ihrer Muttersprache ar-
beiten, die fiir den Klienten eine Fremdsprache
darstellt. Wenn der Klient seine Sprachkom-
petenz als minderwertig wahrnimmt, unab-
hingig von seinen tatsichlichen Fahigkeiten,
kann dies zu Scham und der Angst vor Fehlern
tihren. Der Fokus liegt dann sehr auf dem Be-
streben, korrekt zu sprechen, was dazu fithren
kann, dass der Klient sich nicht frei fiihlt, seine
Gedanken auszudriicken. Sprache wird somit
zu einer Barriere fiir den Coaching-Prozess, bei
der méglicherweise ganze Themen vermieden

werden.

Ein weiterer Aspekt, der vor allem die Bezie-
hungsdynamik beeinflusst, ist, wenn ein Hie-
rarchieempfinden dadurch entsteht, dass der
Klient dem Coach nicht nur fachliche, son-
dern auch sprachliche Expertise zuschreibt.
Dies kann ebenfalls zu einem Gefiihl der
Unfreiheit fithren und verhindern, dass der
Klient im Coaching zu guten Ergebnissen

kommt.

Coaches sollten achtsam sein, sich nicht von
Zo6gern, vorsichtigem Sprechen oder dem
Umschiffen von Themen zu falschen Hypo-
thesen verleiten zu lassen (Krimer & Nazar-
kiewicz, 2012). Dies gelingt, wenn sie sich
der potentiellen Effekte der Konstellation
»Coach-Muttersprache, Klient-Fremdsprache®
bewusst sind und diese als mogliche Erkldrung
fur das Verhalten des Klienten im Hinterkopf
behalten. Insbesondere in dieser Konstel-
lation ist es wichtig, besonders stark in eine
Vertrauensbeziehung zu investieren, um eine
kooperative Zusammenarbeit auf Augenhche

sicherzustellen.

Eine weitere Quelle fiir fehlgeleitete Hypo-
thesen ist das Phinomen, dass Sprecher in
einer Fremdsprache tiber emotional geladene
Themen sachlich und distanziert kommuni-
zieren. Dies begriindet sich darin, dass die

Verbindung zwischen Wortern und Emotio-
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nen in der Muttersprache starker ist als in der
Fremdsprache (ebd.). Ein geeigneter Ansatz,
um die Vermutung zu tiberpriifen, dass ein Kli-
ent eine stirkere emotionale Verbindung zu ei-
nem Thema hat, als zunichst offensichtlich ist,
besteht darin, ihn einzuladen, dasselbe The-
ma auch in seiner Muttersprache zu erldutern.
Selbst wenn der Coach die Muttersprache des
Klienten nicht beherrscht, kann er ihn beim
Sprechen beobachten. Anschlieflend kann er
dem Klienten seine Beobachtungen mitteilen
und ihn nach seinem eigenen Erleben beim

Wechsel in die Muttersprache fragen.

Die umgekehrte Sprachkonstellation, also
wenn der Coach in einer Fremdsprache und
der Klient in seiner Muttersprache spricht,
wirkt sich ganz anders im Coaching aus. Auch
bei einer ausreichend hohen Kompetenz in der
Fremdsprache kann die Arbeit herausfordernd
sein, da das kommunikative Repertoire einge-
schrankter ist als in der Muttersprache. Dies
kann konkret zur Folge haben, dass Coaches
vermehrt Riickfragen stellen, um sicherzuge-
hen, dass sie den Klienten richtig verstanden
haben. Statt als Mangel kann sich dies als Be-
reicherung fiir das Coaching erweisen. Durch
die Riickfragen werden Klienten angeregt, ihre
Aussagen neu zu formulieren und treten somit
in einen Reflexionsprozess ein, der integraler
Bestandteil des Coaching-Prozesses ist, wie
im nichsten Abschnitt noch genauer erldutert
wird. An dieser Stelle sollen Coaches ermutigt
werden, sich die Arbeit in einer Fremdsprache
zuzutrauen, selbst wenn ihre Sprachkenntnisse

nicht perfekt sind.

Die Haltung des
Nichtverstehens als
Ressource

In jedem Coaching strebt der Coach danach,
den Klienten zu verstehen. Das Anliegen, die
Bediirfnisse und Ziele sollen moglichst gut er-
fasst werden, um den Prozess entsprechend zu
gestalten. Coach und Klient sind jedoch zwei
eigenstindige psychische Systeme, die letzt-
endlich fiireinander weitgehend unzuginglich
bleiben. Das ist auch dann der Fall, wenn die
Kommunikation auf Verstehen ausgerichtet
ist (Barthelmess, 2016).

Im interkulturellen Coaching werden zusitz-
lich zu den individuellen Unterschieden von
Personen auch die kulturellen Erfahrungs-
und Erlebniswelten wirksam, in welche die
Kommunikationspartner keinen (oder nur
bedingten) Einblick haben. Die bereits er-
wihnte Tiefenstruktur ist weitaus komplexer
als das, was kommunikativ transportiert wer-
den kann. Zusitzlich interpretieren Coach
und Klient das Gesagte und das Verhalten
des anderen intuitiv auf der Grundlage ihrer
eigenen kulturellen Perspektiven. Wenn bei-
spielsweise eine Klientin vom Aufwachsen
in ihrer Familie spricht, mag beim Coach
automatisch das Bild einer fiir seine Kultur
typischen Kindheit in einer Kleinfamilie ent-
stehen. Die Klientin hat méglicherweise ganz
andere Vorstellungen davon, was es bedeutet,
in einer Familie aufzuwachsen und welche
Erfahrungen und Rollenbilder damit verbun-
den sind. Da es ganz automatisch zu einem
solchen Aufeinandertreffen unterschiedlicher
Vorstellungen kommt, die sich mehr oder we-
niger subtil manifestieren und in der Folge
mehr oder weniger leicht auflosen lassen, ist
esim Coaching generell und im interkulturel-
len Setting insbesondere hilfreich, als Coach
eine Haltung des Nichtverstehens einzuneh-
men (Barthelmess, 2016).

Die Haltung des Nichtverstehens bedeutet,
dass Coaches sich im Gesprich mit dem Kli-
enten eher dafiir entscheiden, ihn noch nicht
vollstindig verstanden zu haben. Sie fithrt zu
neugierigem Nachfragen, sei es zur Bedeutung
von Wortern oder zur Schilderung insgesamt.
Dies vermittelt dem Klienten zum einen, dass
der Coach ihn ernst nimmt und versucht, sich
in seine Gedankenwelt einzufiihlen. Zum an-
deren signalisieren Fragen, dass gegenseitiges
Verstehen keine Selbstverstandlichkeit ist.
Nachfragen tragen jedoch nicht nur zur Ver-
besserung der Kommunikation bei, indem
beide Gesprachspartner ein gemeinsames
Verstandnis fiir das besprochene Thema ent-
wickeln. Viel bedeutsamer ist, dass Klienten
auf diese Weise zu einem Reflexionsprozess an-
geregt werden, der sie zu einem erweiterten
Selbstverstindnis fithrt (ebd.). Dieses erwei-
terte Selbstverstindnis ist ein zentrales Ziel

im Coaching, denn es eréffnet dem Klienten



neue Perspektiven auf seine Situation und da-
mit auch auf die ihm zur Verfiigung stehenden

Handlungsalternativen.

Das Nachfragen des Coachs aus einer Hal-
tung des Nichtverstehens heraus wird somit
zu einer Ressource fiir die Zusammenarbeit.
Aufert eine Klientin z.B. das Anliegen, dass
die Berufserfahrung aus ihrem Heimatland im
gegenwirtigen Unternehmen anerkannt wird,
konnte ein Coach, der die Haltung des Nicht-
verstehens einnimmt, folgende Fragen stellen:
,Woran wiirden Sie merken, dass die Berufser-
fahrung anerkannt wird? Was genau bedeutet
tir Sie Anerkennung? Von welchen Personen
wiinschen Sie sich, dass Ihre Berufserfahrung
anerkannt wird? Was wiirde sich dann dndern,
wenn Thre Berufserfahrung so beachtet wird,
dass es fiir Sie ausreichend ist (fiir Sie, fiir Thre

Kollegen, fiir Ihre Familie)?*

Ein weiterer positiver Effekt der Haltung des
Nichtwissens ist, dass sie davor schiitzt, Stereo-
type oder Verallgemeinerungen wie ,alle Men-
schen aus der Kultur XY denken und handeln
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so” auf das Gegeniiber zu iibertragen. Obwohl
der Coach typische Merkmale der Kultur des
Klienten kennen mag, tiberpriift er deren Re-
levanz mittels gezielter Nachfragen und be-
riicksichtigt individuelle Unterschiede und
Perspektiven.

Anregungen zur Sprachgestaltung

Im folgenden Abschnitt werden praktische An-
regungen vorgestellt, wie Coaches das Werk-
zeug ,Sprache® im interkulturellen Coaching
gezielt einsetzen konnen. Dadurch passen sie
ihre Kommunikation an das spezielle Setting
an und verringern die Wahrscheinlichkeit,
dass Missverstindnisse auftreten. Wichtiger
Ausgangspunkt ist, dass Coaches ihre eigenen
Kommunikationsgewohnheiten reflektieren
und sich bewusst machen, dass ihr Gegeniiber
moglicherweise anders kommuniziert, ohne
dass dies offensichtlich ist. Dieses Bewusstsein
tihrt zu einer erhohten Achtsambkeit fir Signale
des Nicht- oder Missverstehens sowohl beim
Coach als auch beim Klienten und ermdglicht

dem Coach, entsprechend damit umzugehen.

WACHSEN inDER
TRANSFORMATION

DURCH (TEAM-) COACHING
9. NOVEMBER 2024, 9 - 17 UHR, NURNBERG

‘ ’ Creuitschlard
Chacar o Chaoypiir

Geschwindigkeit und

Komplexitit anpassen

Eine erste Auswahl an Mafinahmen zielt v.a.
auf solche Situationen ab, in denen die Coa-
ching-Sprache fiir den Klienten eine Fremd-
sprache darstellt. Empfehlenswert ist zunachst,
die Geschwindigkeit zu reduzieren und sich viel
Zeit zu nehmen, einander zu verstehen. Dies
kann fir den Coaching-Prozess insgesamt
forderlich sein. Weiterhin ist es sinnvoll, die
sprachliche Komplexitit zu reduzieren und allge-
meinverstindliche Ausdriicke statt Fachjargon
zu verwenden. Werden Fachbegriffe benutzt,
sollte der Coach tuiberpriifen, inwieweit der
Klient mit ihnen vertraut ist, und ggf. Um-

schreibungen anbieten.

Komplexitit ldsst sich auch auf der Ebene
der Satzstruktur verringern, indem einfache
Satzstrukturen bevorzugt werden. Durch Pa-
raphrasierung von Beschreibungen des Kli-
enten spiegelt der Coach seinem Gegentiber,
was er verstanden hat, und gibt ihm die Mog-

lichkeit, das Gesagte noch einmal anders zu
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formulieren oder zu prazisieren. An dieser Stelle
wird deutlich, dass die Mafinahmen ein gewisses
Bewusstsein seitens des Coachs dariiber erfor-
dern, welche Aspekte der Coaching-Sprache
tur einen Nicht-Muttersprachler komplex sein

konnen.
Weitere Verstindnisebenen integrieren

Unabhingig von der sprachlichen Konstella-
tion kann der Einsatz weiterer Verstindnise-
benen eine positive Wirkung haben. V.a. der
Einsatz visueller Elemente ist vielversprechend,
da diese den alleinigen Fokus auf das Medium
Sprache auflésen und zur Veranschaulichung
beitragen. Es gibt zahlreiche Moglichkeiten,
den visuellen Sinneskanal einzubeziehen:
durch Bildkarten, das Visualisieren auf dem
Flipchart oder auch die Bitte an den Klienten,
parallel das aufzuzeichnen, wortiber er spricht.
Auch Aufstellungen mit Figuren oder anderen

Gegenstinden machen das Gesagte ,sichtbar®

Bleibt man auf der Ebene der Sprache, kénnen
Metaphern geeignet sein, komplexe Konzepte
zu vereinfachen und neue Perspektiven zu er-
offnen. Des Weiteren dienen Beispiele dazu, ab-
strakte Konzepte greifbarer und verstiandlicher
zumachen. Sie konnen helfen, kulturspezifische
Themen zu vermitteln und dienen zugleich als
Anker, auf die im weiteren Verlauf des Coachings

immer wieder zuriickgegriffen werden kann.
Kommunikationsstile bedenken

Ein weiter wichtiger Faktor im interkulturel-
len Coaching ist die Beriicksichtigung unter-
schiedlicher Kommunikationsstile. Wahrend
es in Deutschland tblich ist, direkt zu kom-
munizieren, ist dies in vielen anderen Kultur-
raumen nicht der Fall. Dies kann im Coaching

dadurch zum Ausdruck kommen, dass Klien-
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ten auf Fragen zu spezifischen Inhalten nicht
oder nur ausweichend eingehen. Besonders
betroffen sind Themen, die personliche Be-
ziehungen, Hilfegesuche oder das Ausdriicken
von Unbehagen oder Kritik beinhalten.

Es gibt mehrere Moglichkeiten, den indirekten
Kommunikationsstil zu respektieren und gleich-
zeitig das Anliegen zu behandeln. Ein Verschie-
ben des Fokus auf eine dritte Person kann es Kli-
enten, die einen indirekten Kommunikationsstil
bevorzugen, leichter machen, tiber ein fiir sie
heikles Thema zu sprechen: ,Stellen Sie sich vor,
Thre Schwester wire in Threr Situation. Welche
Gedanken und Gefiihle wiirden sie bewegen?
Welche Handlungsalternativen hitte sie? Was
konnte sie dazu bewegen oder sie daran hindern,

die fiir sie beste Entscheidung zu treffen?”

Zusitzlich hat es sich bewihrt, mit Geschich-
ten, Mérchen, Mythen oder auch Redewen-
dungen und Symbolen zu arbeiten, die in vie-
len Kulturen eine grofle Bedeutung haben und
zum Kulturerbe gehéren. Esist daher fiir viele
Menschen iiblich, komplexe Zusammenhin-
ge oder Emotionen in Bezug auf ein Thema
mithilfe einer Geschichte zu vermitteln. Hier
sind Fragen denkbar wie: ,Kennen Sie eine
Geschichte oder ein Mirchen, das zu diesem
Thema passt? Welche Verbindung kénnen Sie
zu Threr aktuellen Situation herstellen? Welche
Redewendung bietet sich an, um Thre Gedan-

ken zu diesem Thema zusammenzufassen?“

Die Ausfithrungen haben verdeutlicht, wie ver-
schiedene sprachliche und visuelle Ansitze zu
einer gelungenen Kommunikation im inter-
kulturellen Coaching beitragen kénnen. Emp-
fehlenswert ist es, experimentierfreudig mit
Sprache umzugehen und zu erkunden, welche
Methoden sich am besten fiir die Zusammenar-

beit mit dem individuellen Gegeniiber eignen.
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Vom Stolperstein zur
Briicke zwischen kulturellen
Unterschieden

Sprache und ihre Verbindung zur Kultur spie-
len eine Schliisselrolle im interkulturellen Coa-
ching. Unterschiedliche kulturelle Prigungen
und daraus resultierende kommunikative
Missverstandnisse stellen potenzielle Stolper-
steine im Coaching-Prozess dar. Durch Sensi-
bilitat fir den eigenen sprachlich-kulturellen
Standort, eine Haltung des Nichtverstehens
und einen flexiblen Umgang mit dem Werk-
zeug ,Sprache” konnen Coaches diese Her-
ausforderungen tiberwinden und eine Briicke
zwischen verschiedenen Denkwelten bauen.
Auf diese Weise tragen sie entscheidend dazu
bei, dass ihre Klienten im Coaching zu positi-

ven Ergebnissen gelangen.
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Umgang mit Unternehmenswerten im Coaching

Forderung kohirenter Vielfalt statt uniforme Wertekultur

Von Anne Caspari & Johann Entz-von Zerssen
In Zeiten von Fachkriftemangel stellen viele Unternehmen nicht selten
eine attraktive Wertekultur in den Fokus ihrer AufSendarstellung. Hierbei
spielen Faktoren wie Vertrauen, Transparenz, Integritit und Fairness
eine wichtige Rolle. Doch wie gelingt es Unternehmen, eine Wertekultur
zu etablieren, die iiber Vorschriften und Verhaltenskodizes hinauswirkt
und tatsdchlich von allen Fiithrungskriften und Mitarbeitenden gelebt
wird? Hierfiir bedarf es eines langfristigen Prozesses. Coaches konnen
diesen Prozess effektiv begleiten und unterstiitzen.

S$39



Gerne propagieren Unternehmen in ihrer
Auflendarstellung Werte wie Nachhaltigkeit,
Transparenz und Vertrauen. Diese Werte gel-
ten als Richtschnur fiir eine aufgeklarte Unter-
nehmensfithrung und sollen das Unternehmen
fiir Mitarbeitende attraktiv sowie die Marke
wettbewerbsfihiger machen. Die Vorstellung,
dass spezifische Leitwerte fiir Fithrungskrifte
und ein Set gemeinsamer Unternehmenswer-
te das Fundament fiir leistungsfihige Teams
und eine starke Unternehmenskultur bilden,
ist weit verbreitet. Dennoch offenbart die Pra-
xis, dass diese Herangehensweise an Unter-
nehmenswerte sowohl in konzeptioneller als

auch in praktischer Hinsicht meist oberflich-

lich und fehlerhaft ist.

» Werte in Unternehmen kdnnen nicht

vorgeschrieben, sondern miissen

(vor-)gelebt werden.

Eine homogenisierte Ausrichtung der
Wertekultur gefihrdet die Diversitit
und wirkt Eigenschaften wie Resili-
enz, Innovation und Anpassungsfihig-
keit entgegen.

Die Entwicklung von Unternehmens-
werten erfordert ein tiefes Verstindnis
fur die Vielschichtigkeit menschlicher
Interaktionen und die spezifischen

Kontexte einer Organisation.

Ein mechanistisches
Denkmodell

Hiufigliegt dem Arbeiten mit Unternehmens-
werten ein mechanistisches Denkmodell zu-
grunde, das davon ausgeht, dass Werte einfach
tibertragen oder vorgeschrieben werden kén-
nen. Diese Einstellung wird besonders deut-
lich, wenn in einem Unternehmen wieder ein-
mal ein Change-Projekt angekiindigt wird, das
darauf abzielt, neue ,bessere” Werte zu etablie-
ren. Diese Projekte suggerieren, dass durch das
Einstellen einiger Stellschrauben — mehr Inno-
vation, Unternehmertum, Kohirenz, Agilitit

— die Unternehmenskultur in die gewiinschte
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Richtung gelenkt werden konne. Viele Coa-
ches sind regelmaflig verwundert, wenn Klien-
ten ernsthaft glauben, die Unternehmenskultur
liefe sich in einigen intensiven Workshops neu
gestalten. Dabei ist bekannt, dass Vertrauen
und Integritit, die Akzeptanz von Diversitit
oder das Anerkennen von Unsicherheit und
Unkontrollierbarkeit nicht in kurzen Schulun-
gen vermittelt werden kénnen. Werte konnen
nicht einfach vorgeschrieben werden.

Die Stellschrauben am Mindset

Ahnlich wie bei den Unternehmenswerten
zeigt sich auch beim Thema Mindset oft ein
reduktionistisches Denken. Hiufig wird das
Mindset als etwas Statisches und Mechani-
sches angesehen, das man einfach adjustieren
kann, indem man an den richtigen Stellschrau-
ben dreht. Infolgedessen, so die Vorstellung,
wiirde ein anderes, besseres Verhalten auto-
matisch folgen. Was oft als Mindset bezeichnet
wird - eine tief verwurzelte, aber selten explizit
ausgedriickte Haltung, die sich aus der fort-
wihrenden Summe aller kleinen, sich dyna-
misch verindernden Haltungen und Uberzeu-
gungen ergibt —, ist aber ebenso schwer fassbar
und steuerbar wie Kultur. Diese zeigt sich eher

ininformellen Gesprichen in der Kaffeekiiche.

Gemeinsame Werte —
mehr Mythos als Ideal

Zudem gibt es einen anhaltenden Mythos, der
das Konzept der , Kultur der gemeinsamen Wer-
te” innerhalb von Organisationen umgibt: Der
Glaube, dass gemeinsame Werte die Grundlage
fur leistungsstarke Teams und Kulturen bilden,
istin Managementkreisen ein weit verbreitetes,
jedoch auf vielen Ebenen fehlerhaftes Konzept
(siehe dazu auch Marlow, 2022). Die Vorstel-
lung suggeriert, dass gemeinsame Werte unter
den Teammitgliedern mehr Engagement und
hohe Produktivitat bewirken.

Der Mythos der gemeinsamen Werte ist auf-
grund seiner Einfachheit verlockend. Dieser
Glaube, dass Werte direkt — wie durch eine
Infusion — in das Gefiige einer Organisation
eingeflofit werden konnen, vernachlissigt

nicht nur die Feinheiten menschlicher Natur,

sondern zeugt von einem mangelnden Ver-
stindnis des Ubergangs von Werten von der
individuellen zur kollektiven Ebene und um-
gekehrt. Dennoch werden Werte nicht selten
behandelt, als kdnne man sie aus einem Menii

auswihlen und nach Belieben implementieren.

Die Vorstellung, dass Werte in einer Organi-
sation einheitlich vermittelt werden kénnen,
tibersieht vollig die individuellen Erfahrungen
der Mitarbeitenden und die sich entwickeln-
de Natur kultureller Normen. Jeder Einzelne
bringt unterschiedliche Hintergriinde und per-
sonliche Werte mit an den Arbeitsplatz, sodass
das Konzept universell geteilter Werte, anders
als Ziele und Vorgaben, eher ein Ideal als eine
Realitit darstellt.

Dariiber hinaus verkennt die Vorstellung, dass
ausgewihlte Werte einheitlich vermittelt wer-
den sollten, die Natur eines Unternehmens
als komplexes und adaptives Miteinander.
Die Durchsetzung eines einheitlichen Wer-
tesystems wiirde auflerdem mehr Schaden
als Nutzen anrichten. Eine homogenisierte
Ausrichtung gefihrdet die natiirliche Diversitit
und wirkt damit Eigenschaften wie Resilienz,
Innovation und Anpassungsfihigkeit entgegen
(vgl. Snowden, 2019a; Marlow, 2022).

Zu linear gedacht: Copy & Paste

Das Kopieren von Werten, die aus nichtlinea-
ren, komplexen Prozessen hervorgehen, ist ein
haufiger, jedoch selten erfolgreicher Ansatz.
Ein markantes Beispiel ist der Versuch, das Er-
folgsmodell von Spotify zu replizieren. Spotify
hat Agilitit auf eine Weise genutzt, die sich
auf die Organisation der Arbeit konzentrierte,
nicht primir auf Prozesse und Zeremonien.
Viele Organisationen versuchen, das Modell
zu kopieren, wie Mark Cruth (o. D.) heraus-
stellt: ,Manche waren damit erfolgreicher als
andere, aber vermutlich hat kein Unterneh-
men dieselben Erfolge erzielt wie Spotify.
Warum? Wie bei jeder Arbeitsweise miissen
die aktuelle Kultur und Struktur des Unter-
nehmens beriicksichtigt werden. Das Modell
an sich ist simpel, aber die Umgebung, in der
es implementiert wird, ist komplex.” Dies gilt

ebenso fiir Werte wie Vertrauen, Integritit und



Verstindnis, die passende Rahmenbedingungen

und Prozesse benotigen, um sich zu entwickeln.

Jedem ist klar, dass Mitarbeitende eigene Wer-
te haben. Unklar scheint jedoch zu sein, ob
das individuelle Wertegerist in den expliziten
Wertekanon eines Unternehmens iiberfiihrt und
subsumiert werden kann, soll bzw. darf. Werte
lassen sich nicht linear vom Einzelnen aufs Kol-
lektiv iibertragen. Dies st eine Inside-out-Uber-
tragung, die grundlegend fehlerhaft ist, aber fast
nie infrage gestellt wird (Marlow, 2022).

Fin besserer Ansatz fiir den
Umgang mit Werten

Auf der Grundlage von Erkenntnissen aus der
Psychologie und der Komplexititsforschung
schlagen die Autoren dieses Beitrags einen dif-
ferenzierteren Umgang mit Werten vor. Dabei
werden Werte nicht als starre Siulen, sondern
als organische Wertestrome verstanden, die inner-
halb des organisatorischen Okosystems flieen
(Roy, 2016). Diese Auffassung fordert einen
nuancierten Ansatz zur Entwicklung der Orga-
nisationskultur, der tiber die simplifizierte Vor-

stellung einheitlich geteilter Werte hinausgeht.

Es ist wichtig, die Illusion der Kontrolle auf-

zugeben und das komplexe Netz menschlicher
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Interaktionen und Intentionen zu erkennen,
das die Unternehmenskultur wirklich an-
treibt. Ein subtiler Umgang mit Werten, der
die Komplexitit der menschlichen Natur und
die ethische Verantwortung der Fithrung be-
riicksichtigt, konnte Werte fordern, anstatt sie
vorzuschreiben. Fihrungskrifte und Coaches
spielen eine entscheidende Rolle dabei, ein
Umfeld zu schaffen, in dem authentische Werte

natiirlich entstehen und gedeihen.
Die subtile Natur von Werten

Werte entstehen grofitenteils durch Interakti-
onen mit anderen und der Umwelt (vgl. ebd.).
Sie sind nicht kontrollierbar, vorschreibbar oder
in Trainings vermittelbar. Am besten werden sie
durch Vorleben geférdert und durch die Schaf-
fung giinstiger Rahmenbedingungen verstirkt.

Wenn Seminarteilnehmende nach ihren eige-
nen Werten gefragt werden, folgt oft zunichst
eine lange Pause. Viele glauben dann, dass sie
bestimmte, gesellschaftlich erwiinschte Wer-
te wie Transparenz, Toleranz und Teamgeist

nennen sollen.

Werte sind meist unausgesprochen und tief
verwurzelt, wodurch sie selten bewusst und

schwer in Worte zu fassen sind. Sie werden oft

zu einfach und zu grob betrachtet, ohne die
erforderliche feine Granularitit. Der Versuch,
diese subtilen und dynamischen Werte stindig
explizit zu machen und als Normen zu nutzen,
kann zu Indoktrination fithren und nicht au-
thentisches Verhalten nach sich ziehen. Der wa-
lisische Wissenschaftler und Unternehmensbe-
rater Dave Snowden fasst es in einem Podcast
(Capgemini, 2023) treffend zusammen: ,So-
bald Sie Thre Werte niederschreiben, haben Sie
sie verloren.“ Diese Aussage betont die Gefahr,
dass Werte, sobald sie formuliert werden, ih-
ren eigentlichen Sinn verlieren und zu bloflen
Schlagworten werden, die das wahre Verhalten

im Unternehmen nicht widerspiegeln.
Unterstromungen

Betrachtet man Werte differenzierter, konnen
sie als unterbewusste Dynamik innerhalb einer
Person verstanden werden und damit einen
motivationalen Zustand umschreiben. Diese
Dynamik beeinflusst unsere Emotionen und
unsere Fahigkeit zur Sinnstiftung. Werte ma-
nifestieren sich als das, was sich fiir uns richtig
anfiihlt. Diese Wertedynamik ist nicht auf Ein-
zelpersonen beschrinkt, sondern durchdringt
die gesamte Organisationslandschaft und wird
von den Handlungen und Interaktionen aller

Mitarbeitenden beeinflusst.

S41



Die Rolle von Coaches

Coaches sind ideal positioniert, um mit den
beschriebenen Wertedynamiken zu arbeiten.
Sie interagieren mit Individuen und Teams auf
allen Hierarchieebenen und verstehen es, in
diesen komplexen Dynamiken zu navigieren.
Sie unterstiitzen Klientinnen und Klienten
darin, aktuell gelebte Werte im Unternehmen
zu identifizieren und die systemischen, kultu-
rellen und strukturellen Bedingungen zu ver-

stehen, die diese Werte hervorbringen.

Indem sie zuhoren und sehen, wie Menschen
interagieren, wie Fiihrungskrifte ihre Rollen
ausfiillen, welche Werte gelebt werden und wie
die Meetingkultur gestaltet ist, erfassen Coa-
ches die subtilen, oft unbewussten Werte-Un-
terstromungen, die die Unternehmenskultur
prigen. Coaches nutzen ihr Verstindnis, um
die Sinnstiftung innerhalb des Systems positiv
zu beeinflussen, ein Prozess, der treffend mit

dem Begriff ,Sensemaking” beschrieben wird.

Sensemaking umfasst die Deutung gemein-
samer Erfahrungen, um die tatsichlichen
Ereignisse innerhalb einer Organisation zu
verstehen, weit iiber oberflichliche Wiinsche
oder Annahmen hinaus. Dieser Ansatz ist
besonders wirkungsvoll im Umgang mit den
komplexen Beziehungsstrukturen grofler Or-
ganisationen, wo einfache Losungen an ihre
Grenzen stof8en. (siche auch Wikipedia, 2024)

Durch die Beriicksichtigung von Wertedyna-
miken und Beziehungsmustern gelingt es Coa-
ches, ein tiefes Verstandnis dafiir zu entwickeln,
wie Fithrung und tigliche Interaktionen in Or-
ganisationen funktionieren. Dies erméglicht es
ihnen, authentische, zeitnahe und kontextuali-
sierte Einblicke zu gewihren, die genutzt wer-
den konnen, um Probleme zu adressieren und
strategische Ausrichtungen fiir Teams oder die
gesamte Organisation voranzutreiben. Dieser
Ansatz betont die Bedeutung der fortlaufenden
kleinen tdglichen Verhaltensinderungen, die
in ihrer Gesamtheit den Wandel innerhalb der

Unternehmensstrukturen formen.

Im Folgenden werden komplexititsfihige

Prinzipien genannt, die darauf ausgerichtet
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sind, Rahmenbedingungen und Beziehungs-
dynamiken so zu beeinflussen, dass aus der
bestehenden Situation etwas Neues und Bes-
seres entstehen kann, das den verinderten

Anforderungen entspricht.
Der Individualitit Raum lassen

Werden Fithrungskrifte und Mitarbeitende
dabei unterstiitzt, sich ihrer eigenen, per-
sonlichen Werte bewusst zu werden, schafft
ein Unternehmen nicht nur Raum fiir indi-
viduelle Entfaltung, sondern férdert auch
eine vielfiltige Unternehmenskultur. Diese
kritische Selbstreflexion ist notwendig, be-
vor man sich mit Teamwerten oder jenen des
gesamten Unternehmens auseinandersetzt.
Wenn beispielsweise ein Unternehmenswert
wie ,Wir sind alle Teil einer groflen Familie®
propagiert wird, einzelne Mitarbeitende sich
jedoch damit nicht identifizieren konnen oder
sich sogar davon befremdet fiihlen, bedarf es
einer offenen Diskussionskultur, in der sich
auch die Widerspriiche aneinander reiben

diirfen.
Aktiv Beziehung gestalten

Wenn viele Individuen zusammenkommen,
entstehen unweigerlich Wertekonflikte, die
innerhalb des Teams angegangen werden
miissen. Ein aktives Beziehungsdesign ist
hierbei forderlich. Es geht darum, wie wir
miteinander umgehen wollen, besonders bei
Konflikten oder divergierenden Werten. Die
Idee einer bewusst gestalteten Team-Allianz
mit festgelegten Spielregeln kann hier niitzlich
sein. Im Fokus stehen dabei weniger Einzelne
als die Beziehungen im Team: Wie reagieren
wir, wenn jemand gestresst ist, Vereinbarun-
gen bricht oder Unterstiitzung ben6tigt? Wie
gehen wir mit Regelverstofien um? Wie wiin-
schen wir uns den Umgang miteinander, wenn

es zu Konflikten kommt?
Uber Negatives wird geredet

Manchmal ist es notwendig, das Miteinander
durch Regeln und Kodizes zu steuern. Hier-
bei ist es oft hilfreich, klarzustellen, was wir

nicht wollen, anstatt nur positive Leitwerte zu

definieren. Zu verstehen, was wir vermeiden
mochten, kann zu mehr Konsens und Engage-
ment fithren. Menschen lernen hiufig besser
aus Fehlern - eigenen wie fremden — als aus
Erfolgsgeschichten. Nassim Nicholas Talebs
(2012) Konzept der ,Via Negativa“ — das Wis-
sen dariiber, was falsch ist, ist klarer als das
Wissen dariiber, was richtig ist — hilft dabei,
unerwiinschte Verhaltensweisen in Organi-
sationen oder Teams zu definieren. Zwischen
diesen Leitplanken ist der Rest in der Mitte frei
fir Erkundungen und selbstorganisierendes
Verhalten.

Adaptive Leitplanken

Solche adaptiven Rahmenbedingungen, auch
yenabling constraints“ (Rancati & Snowden,
2021) genannt, kénnen je nach Kontext flexi-
bel oder fest, durchlissig oder dicht, dauerhaft
oder temporir gestaltet werden. Innerhalb die-
ser Rahmenbedingungen kann Selbstorganisa-
tion entstehen, die den jeweiligen Hierarchie-
ebenen angepasst ist. Wenn es auf Teamebene
oder organisational erforderlich ist, nicht nur
an der Bewusstheit iiber eigene Werte zu ar-
beiten, sondern tatsachlich eine Verschiebung
in eine andere Richtung zu bewirken, miissen

bestimmte Grundprinzipien beachtet werden.
Uber die Bande arbeiten

Werte entstehen als End- oder sogar Neben-
produkt von Prozessen. Sie werden am besten
indirekt angegangen. Direkte Appelle im Sinne
von ,vertraut euch jetzt doch mal® oder ,seid
kreativ“ werden nicht viel nutzen, ebenso we-
nig wie ein Vertrauens- oder Kreativititstrai-
ning. Aber ein gemeinsames Projekt, bei dem
in einer Weise gearbeitet wird, die Vertrauen
tordert — ohne je direkt dartiber zu reden -
kann sehr niitzlich sein (Kay, 2012). So kann
z.B. Brainstorming Vertrauen und Kreativitit
fordern, indem es eine Atmosphire schafft, in
derjede Idee willkommen ist und nicht bewer-
tet wird. Statt direkt zu fordern, ,gute Ideen zu
haben” oder ,einander zu vertrauen®, ermdg-
licht diese Regelung, dass Teilnehmende sich
sicher fithlen, ihre Gedanken frei zu auflern.
So entstehen oft innovative Losungen in einer

Umgebung gegenseitigen Respekts.



Kohirente Vielfalt statt

uniforme Werteausrichtung

Snowdensstellt der Gleichmachung von Werten
in Unternehmen die Bedeutung der Forderung
von Heterogenitit gegeniiber. Er argumentiert,
dass die Resilienz durch die Aufrechterhal-
tung einer Vielfalt von Perspektiven und An-
sitzen innerhalb der Organisation gestarkt
wird (Snowden, 2019a). Snowden (2019b)
schrankt jedoch ein, dass bei zunehmender
Heterogenitit innerhalb eines Systems die
verschiedenen Untereinheiten der Kohdrenz
féhig sein miissen, und illustriert dies verein-
fachend anhand eines Rugby-Vergleichs, der
im Folgenden frei auf den Fufball ibertragen
sei: Wenn wir unseren Lieblingsverein in der
Bundesliga unterstiitzen, konnen wir die Fans
der anderen Teams nicht leiden, aber wenn
die Nationalmannschaft um die Weltmeister-

schaft spielt, sind wir auf einer Seite. Dieses
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Gleichgewicht stellt sicher, dass Konflikte und
Gedankenvielfalt zwar erhalten bleiben, aber
eine Ausrichtung an tibergeordneten Zielen und
Zusammenhingen moglich ist (vgl. ebd.).

Wenn man Snowdens Ideen integriert, wird
deutlich, dass das Ziel nicht darin bestehen
sollte, eine einheitliche Reihe gemeinsamer
Werte in unterschiedlichen Organisations-
landschaften durchzusetzen. Stattdessen er-
moglicht die Akzeptanz koharenter Vielfalt
eine reichhaltigere, anpassungsfihigere Kultur.

Fazit

Die Entwicklung und Pflege von Unterneh-
menswerten fordert weit mehr als das blofe
Festlegen und Durchsetzen von Regeln und
Normen. Es handelt sich um einen dynami-
schen Prozess, der ein tiefes Verstindnis fiir

die Vielschichtigkeit menschlicher Interak-

Die Autoren
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Dipl.-Ing. Anne Caspari ist seit iiber 20
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Fihrungskrifteentwicklung spezialisiert.
Seit 2017 ist sie als Executive-Coach
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tatig. Besonders interessiert ist sie
am Arbeiten mit tieferliegenden und
versteckten Mustern bei Einzelnen und
in Organisationen unter komplexen
Bedingungen. Es ist ihr Anliegen, eine
Bewusstheit dafiir zu schaffen, was unter
diesen Bedingungen funktioniert
oder nicht.
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Johann Entz-von Zerssen ist seit 2000
Coach, hat das Co-Active Training Insti-
tute (CTI) mit nach Europa gebracht und
ist Griindungsmitglied der ICF Deutsch-
land. Er ist seit 15 Jahren Coach-Ausbil-
der fiir CTL. In seiner Arbeit kombiniert
er bewihrte Methoden mit neuesten
Erkenntnissen aus Entwicklungs- und
Komplexititstheorie. Seit 2017 arbeitet
er fiir Leadership Choices als Executive-
Coach und Trainer fiir Leadership-Ent-
wicklung und komplexe Ansitze. Er ist —
gemeinsam mit Anne Caspari — Managing
Partner von Complexity Partners.
www.complexitypartners.com

tionen und die spezifischen Kontexte einer
Organisation voraussetzt. Dabei erweist sich
die Anwendung von Prinzipien und Tools
aus der Komplexititswissenschaft als beson-
ders wertvoll. Mit ihrer Hilfe lassen sich die
emergenten und oft nichtlinearen Dynamiken
innerhalb von Organisationen navigieren und
gestalten. Fithrungskrifte und Coaches spielen
eine entscheidende Rolle bei der Schaffung
einer Kultur, die authentische Werte nicht nur
fordert, sondern auch lebt. Sie helfen dabei,
eine Umgebung zu gestalten, in der individu-
elle und kollektive Werte nattrlich entstehen,
sich entwickeln und letztlich die Resilienz und

Innovationskraft des Unternehmens stirken.
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THE BOX - Fokussierung im Coaching

Ein Coaching-Tool von Yvonne Schneider und Ralf Gasche

Kurzbeschreibung

»THE BOX“ist ein Coaching-Tool, das Klien-
ten dabei unterstiitzt, sich auf ihre wichtigs-
ten Themen zu konzentrieren, indem weniger
dringliche Themen voriibergehend ,verstaut”
werden. Dies ermoglicht eine klare, struktu-
rierte Arbeitsumgebung, ein systematisches
Abarbeiten verschiedener Themenbereiche
und effektive Fortschritte. In der Box konnen
wichtige, aber nicht akute Themen fiir eine

spatere Bearbeitung ,gespeichert” werden,
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sodass der Blick des Klienten zunichst ,frei”
fur das Dringendste bleibt.

Anwendungsbereiche

Das Tool ist vielseitig einsetzbar und eignet
sich besonders fiir Situationen, in denen
Klienten mit mehreren Herausforderungen
gleichzeitig konfrontiert sind und sich — auf-
grund der Menge oder Tiefe der Themen -
iiberfordert fithlen. Es ist besonders sowohl in

beruflichen als auch persénlichen Kontexten

niitzlich. In Coaching-Prozessen wird es vor
allem in den Analyse- und Umsetzungsphasen
eingesetzt, um Priorititen setzen und struktu-

riert arbeiten zu konnen.

Effekte

Mit Hilfe des Tools konnen folgende Ziele

erreicht werden:

» Klarheit und Fokussierung auf aktuelle,

wichtige Themen



» Temporire Entlastung von mentalem Druck

» Forderung der Effektivitit und Produktivitit
im Coaching-Prozess

» Unterstiitzung bei der Priorisierung und
Strukturierung komplexer Lebenssituationen

» Erhohung der emotionalen und mentalen

Resilienz des Klienten
Ausfiihrliche Beschreibung

Es hat sich bewihrt, den Klienten , THE
BOX* als praktische und mentale Methode
vorzustellen, mit deren Hilfe gedankliche
und emotionale Uberlastung reduziert wer-
den kann. Der Coach erklart, dass mit Hilfe
dieses Tools im Moment nicht so dringende
oder eher nachrangige Themen in eine imagi-
ndre oder tatsichlich existierende Box gelegt
werden, um den aktuell erforderlichen Fokus
wahren zu konnen. Die Themen kénnen ge-
wissermaflen ,geparkt” werden. Es wird be-
tont, dass die Themen nicht vergessen oder
verdringt, sondern bewusst zum aktuellen
Zeitpunkt zur Seite gestellt werden. Der Kli-
ent wird voriibergehend entlastet und schafft
sich Raum fiir eine nachhaltige Fokussierung.
Hierdurch wird es erleichtert bzw. mitunter
iberhaupt erst ermoglicht, die Themen ih-
rer Wichtigkeit entsprechend nacheinander

abzuarbeiten.

Anfangs beschreibt der Coach dem Klienten,
wie das Tool funktioniert und welche positi-
ven Effekte es haben kann. Der Coach kann
dabei auch Beispiele aus seiner eigenen Pra-
xis einflieen lassen, um die Wirksamkeit von
, THE BOX" zu verdeutlichen. Dartiber hinaus
ist es aufschlussreich, den Klienten nach bis-
herigen Erfahrungen bei der Priorisierung von

Aufgaben und Themen zu fragen.
Einsatz des Tools priifen

Bevor das Tool zur Anwendung kommt, soll-

te der Coach jedoch sicherstellen, dass ,THE

BOX" in diesem Moment die richtige Inter-

vention ist. Dies kann beispielsweise der Fall

sein, wenn ...

» ... der Klient zunichst mit einem bestimm-
ten Anliegen bzw. Ziel ins Coaching kommt,
jedoch wihrend der Schilderung der Ist-

Coaching-Magazin
— Coaching-Tool -

Situation immer wieder andere Themen
einwebt oder abschweift.

» ... der Klient Schwierigkeiten hat, Themen
abzugrenzen, und zwischen den verschiede-
nen Themen hin- und herspringt.

» ... Coach und Klient nicht stringent am
Primarthema arbeiten konnen, weil der Kli-
ent durch Konzentrationsschwichen oder
starke emotionale Betroffenheit in anderen
Lebensfeldern abgelenkt wird.

Folgende Fragen kann der Coach stellen:

» Ich nehme wahr, dass Sie, wenn Sie von ITh-
ren Zielen im Business-Kontext sprechen,
dabei in Thr privates Beziehungsumfeld ab-
schweifen. Wie hingen diese beiden Berei-
che fiir Sie zusammen?

» Gern wiirde ich Thnen vorschlagen, uns auf
ein Thema zu konzentrieren. Mit welchem
wollen wir starten und welches folgt dann?

» Worauf sollen wir uns heute konzentrieren
und was wollen wir uns fiir spater autheben?

» Darfich Ihnen eine Wahrnehmung zuriick-
spiegeln? Wir haben bereits in der letzten
Sitzung mehrfach mit dem fiir Sie wichtigs-
ten Thema begonnen und sind nach relativ
kurzer Zeit bei Thema X gelandet, was Thnen
zundchst nicht so wichtig schien. Heute neh-
me ich ein dhnliches Muster wahr, wenn wir
uns den Verlauf unseres Gesprachs ansehen.
Hitten Sie eine Idee, was dahintersteckt?
Wie wollen wir damit umgehen?

» Angenommen, Sie hitten eine Methode, die
Ihnen helfen kann, sich aufThre dringenden
Themen zu konzentrieren und eines nach
dem anderen abzuarbeiten. Dabei konnen
nur Sie bestimmen, was in welcher Reihen-
folge abgearbeitet wird. Wire das hilfreich?

Interventionen zur Priorisierung

Wird die Anwendung des Tools als sinnvoll

bewertet, stellt der Coach gezielt Fragen, um

die Priorititen des Klienten herauszuarbeiten:

» Was ist momentan das wichtigste Thema,
das Sie angehen mochten? Warum?

» Welche anderen Themen lenken Sie ab und
kénnten voriibergehend verstaut werden?
Warum?

» Wenn Sie sich vorstellen, dass Sie Thema X

und Thema Y voriibergehend beiseiteschie-

ben, in der Box parken und bis zur nichsten
Sitzung nicht mehr beachten, wie fihlt sich
das fiir Sie an?

» Wenn Sie sich einmal intensiv diesen durch
das Parken des Themas X entstehenden
mentalen Freiraum vorstellen, wie wollen
Sie diesen am besten fiir sich nutzen?

» Welche Vorteile konnten sich fiir Sie erge-
ben, wenn Sie ,THE BOX" fiir sich nutzen
wiirden? Welche Nachteile?

Diese Fragen helfen dem Klienten, Klarheit
tiber seine Priorititen zu gewinnen und sich
gezielt auf die aktuell wichtigsten Herausfor-
derungen zu konzentrieren. Der Coach kann
den Klienten dabei unterstiitzen, die Themen
nach ihrer Dringlichkeit und Wichtigkeit zu
sortieren, um eine klare Priorisierung vorzu-
nehmen. Klienten hilft es erfahrungsgemaf3
sehr, wenn sie sich eine fiir sie passende Vi-
sualisierungsmethode aussuchen kénnen, mit
deren Hilfe sie sich einen Uberblick iiber alle
ihre Herausforderungen und Arbeitsbereiche
verschaffen. Es bieten sich Moderationskarten
in unterschiedlichen Farben oder Notizen auf
einem Flipchart an, die der Klient fiir sich zu-

ordnet und sortiert.

Ein weiterer Aspekt ist die Klirung der Aus-
wirkungen der verschiedenen Themen auf das
Wohlbefinden und die Leistungsfihigkeit des
Klienten. Dieser Schritt ist wichtig, um dem
Klienten eine fundierte Entscheidung dariiber
zu ermoéglichen, welche Themen in die Box
gelegt werden konnen und welche Themen
seine sofortige Aufmerksamkeit benétigen.
Der Coach kann Fragen stellen wie:
» Welche dieser Themen beeintrachtigen Thre
Lebensqualitit am meisten?
» Welches dieser Themen ist fir Sie gerade so
attraktiv, spannend, motivierend, dass Sie es

auf keinen Fall vertagen méchten?

X

Welche Themen konnen kurzfristig vertagt
werden, ohne dass negative Konsequenzen
entstehen?

Welche Themen konnen definitivin der Box

¥

landen, ohne dass es fiir Sie negative Folgen
hat?
Wie lautet also Thre Entscheidung? Was wird

noch heute in die Box kommen? Und was

X

mdochten Sie sofort anpacken?
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Herstellen und Halten des Fokus

Der Klient wird angeleitet, das gewahlte Haupt-
thema klar zu definieren und konkrete Schritte zu
entwickeln, wie er daran optimal arbeiten kann.
Visualisierungsiibungen, kurze Meditationen
und das Vorstellen méglicher Konsequenzen
zu den jeweiligen Entscheidungen kénnen
helfen, den Fokus zu stirken. Um den Fokus
langfristig zu halten, kann der Coach dem
Klienten Strategien zur Selbstiiberwachung
und -regulierung niherbringen. Dies kann z.B.
das Fihren eines Fortschrittstagebuchs sein,
in dem der Klient seine tiglichen Erfolge und

Herausforderungen dokumentiert.
Handhabung der Box

Der Coach fiihrt den Klienten durch ein Ri-
tual, bei dem die nachrangigen bzw. aktuell
storenden Themen in die Box gelegt werden.
Dies kann durch Visualisierung oder physische
Hilfsmittel wie Notizzettel, Flipchart, Mode-
rationskarten und/oder eine tatsichliche Box
erfolgen, die sich der Klient aussucht. Der Pro-
zess des In-die-Box-Legens ist ein bewusstes
und symbolisches Handeln, das dem Klienten
hilft, sich von den belastenden Gedanken zu
16sen. Es kann auch niitzlich sein, eine konkre-
te Zeitspanne zu definieren, in der die Themen
in der Box bleiben, um eine regelmifige Uber-

prifung und ggf. Anpassung zu erméglichen.

Es hat sich sehr bewihrt, mit dem Klienten
zu erarbeiten, wie sich dieses Ritual fiir ihn
persdnlich am besten anfiihlen wiirde (in wel-
cher Umgebung und mit welchen Hilfsmit-
teln). Durch diesen Kreativprozess bekommt
»THE BOX" einen optimalen Rahmen und
die Wirkung wird noch spiirbarer. Der Klient
schreibt die storenden Themen z.B. auf kleine
Zettel und legt diese in die vorbereitete Box.
Wihrend dieses Prozesses kann der Coach
den Klienten anleiten, tief durchzuatmen und
sich vorzustellen, wie die Last dieser Themen
abfillt. Analog kann verfahren werden, wenn
sich das Tool lediglich im virtuellen Vorstel-
lungsraum des Klienten befindet. Hier gibt
es oft — aus emotionalen Lebenssituationen
entstandene — Riume, Landschaften oder kon-
krete Ortlichkeiten in der Vorstellungswelt des
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Klienten, die der Coach nutzen sollte, indem
er danach fragt und in das Ritual einbindet.
Sokann z.B. eine Fantasiereise genutzt werden,
um ein Thema in eine imaginire Box zu legen.
Physisch kann eine Origami-Schachtel gefaltet
oder eine beliebige Kiste bzw. ein Karton ge-
nutzt werden, um den/die beschriebenen Zet-
tel hineinzulegen. Das Ritual des Schreibens,
Faltens, In-die-Box-Legens und Verschlie8ens
hilft dem Klienten, sich physisch und mental
vom Thema zu l6sen. Welche Variante genutzt

wird, hingt von den Vorlieben des Klienten ab.

Zudem sollte der Coach erfragen, ob die Box
bei ihm verbleiben oder vom Klienten mitge-
nommen werden soll. Beide Versionen konnen
hilfreich sein. Verbleibt die Box beim Coach,
wird das Loslassen rdumlich unterstiitzt und
damit auch gedanklich erleichtert. Beim Mit-
nehmen wiederum behilt der Klient die ge-
fithlte Kontrolle iiber das Thema, das weiter-

hin in Sichtweite, aber sicher in der Box ist.

Es sollte unterschieden werden, ob es sich um
ein Sachthema oder um eine Person handelt,
die in die Box ,gelegt” wird. Ein Sachthema
kann weniger emotional sein als ein Thema,
das sich um eine Person rankt. Es ist wichtig,
dass der Coach so kommuniziert, dass — auch
wenn ein Name auf den Zettel geschrieben
wird — keine Person in die Box eingesperrt
wird, sondern die Beziehung bzw. die daraus
resultierende Herausforderung fiir einen spa-

teren Zeitpunkt wiirdevoll aufbewahrt wird.

Das Ritual des , Freilassens aus der Box" kann
mit einer Frage eingeleitet werden: ,Was
mochten Sie nun mit dem Zettel machen?”
Oder: ,Wie méchten Sie das Thema abschlie-
Ben? In der Praxis kann z.B. ein kleines Boot
gefaltet und in einen Fluss gesetzt werden. Es
gibt auch Situationen, in denen Klienten den
Zettel einfach zerreiflen, wenn das Thema be-
arbeitet war. Nicht in Wut, sondern in Klarheit

und mit Freude, dass dieses Thema gelost ist.
Umgang mit hinderlichen Einfliissen
Der Coach unterstiitzt den Klienten dabei,

hinderliche Einfliisse zu erkennen, im Coa-

ching zu kommunizieren und fiir sich immer

wieder die gewiinschten Schwerpunkte zu
festigen. Er hilft ihm, Techniken zu entwi-
ckeln, um sich bei Ablenkungen wieder auf
das Hauptthema besinnen zu konnen. Dies kann
durch Atemiibungen, kurze Pausen oder be-
wusstes Zurtickfithren auf die urspriingliche
Bearbeitungslinie geschehen. Der Coach kann
auch Techniken der kognitiven Umstrukturie-
rung einsetzen, um dem Klienten zu helfen,
negative Gedankenmuster zu erkennen und
zu dndern. Dies kann dazu beitragen, dass der
Klient sich weniger von storenden Gedanken
ablenken ldsst und sich besser auf das Haupt-

thema konzentrieren kann.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Schaffung
einer unterstiitzenden Umgebung fiir den Klien-
ten. Der Coach kann diesem dabei helfen, ein
Umfeld zu schaffen, das die Konzentration for-
dert und Ablenkungen minimiert. Dies kann
die Gestaltung eines ruhigen Arbeitsplatzes
oder die Festlegung von festen Arbeitszeiten

sein.

In der Praxis kann das ausgesprochene Ziel,
fiir sich Klarheit zu schaffen und Themen zu
separieren, bereits ein Prozess des Sich-selbst-
bewusst-Werdens sein und zu grof3en Erkennt-
nissen fithren. Der Coach wird seinen Klienten
kontinuierlich bei dessen Verinderungspro-
zess begleiten und darauf achten, auch kleine
Schritte sichtbar zu machen. Mit diesem gedul-
digen Prozess kann es dem Klienten gelingen,
nach und nach alte Gewohnheiten zu bearbei-

ten und in neue Wege zu tiberfiihren.
Phase der Reintegration

Wenn der Klient bereit ist, werden die Themen
aus der Box wieder aufgegriffen. Der Coach
hilft, diese Themen in den bereits erzielten
Fortschritt zu integrieren und auf ihre Kom-
patibilitit zu priifen. Der Reintegrationsprozess
wird sorgfiltig begleitet, um sicherzustellen,
dass die zuvor ,weggepackten” Themen nun
konstruktiv und ohne Uberforderung bear-
beitet werden konnen:
» Sind Sie bereit, das Thema in der Box nun
anzugehen?
» Was hat sich gedndert, seit Sie das Thema in
die Box gelegt haben?



» Wie sehen Sie heute das Thema? Wie ist sei-
ne Prioritit Ihrer Einschitzung nach heute?
» Was brauchen Sie und was wird Thnen dabei
helfen, das Thema in Ihr aktuelles Leben zu

integrieren?

Mit Unterstiitzung des Coachs kann der Klient
einen Plan fiir die Bearbeitung der wieder her-
vorgeholten Themen entwickeln. Dies kann
die Festlegung von Zielen und die Entwick-
lung von Strategien zur sukzessiven Bewilti-

gung der Herausforderungen umfassen.
Erkenntnisse und Schlussfolgerungen
Ein wichtiger Aspekt der Reintegration ist die

Reflexion der wihrend des Prozesses gewon-

nenen Erkenntnisse. Der Klient sollte ermutigt
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werden, tiber seine Erfahrungen nachzuden-
ken. Dies stirkt das Selbstvertrauen des Klien-
ten und motiviert ihn, die erlernten Techniken
weiterhin zu nutzen und fiir sich weiterzuent-
wickeln. Dem Klienten sollte bewusst sein,
dass er nun eine Strategie fiir den Umgang
mit — ggf. stressauslosenden und belastenden
— Situationen, die mehrere Herausforderungen
gleichzeitig beinhalten, erlernt hat. Auf diese
neue Ressource kann er in Zukunft bei Bedarf

zugreifen.
Beispiel aus der Praxis

Ein Klient, Thomas, kommt ins Coaching, weil
er sich in seinem Job als IT-Projektmanager
ungliicklich fithlt. Wihrend des Coachings

thematisiert er auch immer wieder seine pri-

Die Autoren

Foto: Florian Kresse

Yvonne Schneider, Dipl.-Ing., ist

systemischer Coach und Lehr-Coach
mit tiber 20 Jahren Fithrungserfahrung
in internationalen Konzernen im
mittleren Management und in der
Geschiftsfihrung. Als ehemalige
Personalleiterin verfiigt sie tiber
umfassende Expertise und aktuelles
Fachwissen im Personalwesen. 2020
hat sie die Plattform Engineer Your
Mindset gegriindet. Sie berat und coacht
Menschen, die ihre Berufung finden
mochten, und hat sich auf das Coaching
mit inneren Bildern spezialisiert.

www.engineeryourmindset.de

Foto: Valéry Kloubert

Ralf Gasche, Ex-Terrorismusfahnder und
Profiler im BKA, Dipl.-Verw.-Wirt, tiber
40-jahrige Fuhrungserfahrung, Executive-
Coach, Managementberater, Buch- und
Fachautor, Lehrbeauftragter an mehreren
Hochschulen, akkreditierter Coach im
Bundesministerium des Innern, internati-
onaler Head-Coach und Ausbildungsleiter
fir systemisches Business-Coaching,
Senior Coach (DBVC) und Prisident im
Vorstand der IOBC. Ralf Gasche ist Unter-
nehmer, Abenteurer, Marathonliufer und
Griinder erfolgreicher Beratungsfirmen.
www.gasche.com
www.coachdb.com/de/coach/ralf-gasche-
koenigswinter.html

vate Beziehung, die ebenfalls unter seiner Un-
zufriedenheit leidet. Beides belastet ihn sehr.
Coach und Klient schaffen zuerst Klarheit,
ob sich die beiden Themen bedingen und ob
ein Thema fiir ihn Prioritit hat. Thomas ist
sich sicher, dass seine Beziehung profitieren
wiirde, wenn er seine beruflichen Themen so
weiterentwickelt, dass er wieder mehr Freude

im Beruf empfindet.

Mit Hilfe von ,THE BOX"“ kann Thomas das
Beziehungsthema voriibergehend zur Seite
legen und sich auf seine beruflichen Heraus-
forderungen konzentrieren. Er schreibt die pri-
vaten Probleme auf einen Zettel und legt sie in
eine physische Box. Dadurch kann sich Tho-
mas ganz auf die berufliche Weiterentwicklung
fokussieren. Es entstehen mehr Momente im
Job, die wieder Sinn und Erfiillung fiir ihn be-
deuteten. Dadurch wird er gestirkt und kann
mit neuem Selbstvertrauen auch das Bezie-
hungsthema angehen. Sein Selbstwirksam-
keitsbewusstsein ist gewachsen und hat eine

positive Ausstrahlung auf sein privates Leben.
Technische Hinweise

Die Priorisierung der Themen mittels des
Tools benétigt in der Regel zwischen 60 und
120 Minuten, je nach Komplexitit der Themen
und der Tiefe der Bearbeitung. Eine struktu-
rierte Visualisierung der verschiedenen The-
men ist hierbei sehr hilfreich, um mégliche Ab-
hingigkeiten und Priorititen zu verdeutlichen.
Der Einsatz von Moderationskarten oder Flip-
charts unterstiitzt den Prozess und erleichtert
dem Klienten die Fokussierung. Zudem ist es
hilfreich, eine tatsichliche Box verfiigbar zu
haben, um dem Klienten die Wahlméglichkeit
zu geben, ob er eine physische oder imaginire

Box nutzen mochte.
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Mentalisierung im Coaching

Die Entwicklung des Reflective Functioning at Work Interviews

Von Kristina Thomsen
Unter Mentalisieren versteht man die Fihigkeit, Gedanken und Gefiihle
bei sich und anderen wahrzunehmen und zu verstehen. Im Coaching-
Prozess kommt dieser Fihigkeit eine bedeutende Rolle zu, da sie mit der
Reflexionskompetenz der Klientinnen und Klienten einhergeht. Doch
lisst sich die Entwicklung der Mentalisierungsfihigkeit im Coaching
auch systematisch erfassen? Dieser Beitrag liefert einen Einblick in die
Entwicklung eines Messinstruments, das die Erfassung der Mentalisie-
rungsfihigkeit im Coaching-Kontext ermdéglicht.
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Im Rahmen einer Masterarbeit an der Univer-
sitit Kassel wurde ein an den Coaching- und
Arbeitskontext angepasstes Bindungsinterview
entwickelt, das die Erfassung der Mentalisie-
rungsfihigkeit ermoglicht. Auf Basis des Men-
talisierungskonzepts und der Bindungstheorie
erfolgte die systematische Entwicklung des
Reflective Functioning at Work Interviews
(RFWI). Der semistrukturierte Interview-
leitfaden wurde explorativ getestet. Im Fol-
genden werden die Entwicklung des Messin-
struments und die Ergebnisse der explorativen
Untersuchung beschrieben, um anschliefend
Anwendungsmoglichkeiten fiir die Coaching-

Forschung und -Praxis vorzustellen.

Mentalisieren als essenzielle
menschliche Funktion

Unter Mentalisieren wird die Fihigkeit ver-
standen, mit eigenen Wiinschen, Gefiihlen
und Intentionen in Kontakt zu stehen und
sich dariiber bewusst zu sein, dass auch ande-
re Menschen solche mentalen Zustiande be-
sitzen (Fonagy et al,, 2002). Die Fihigkeit gilt
als eine fundamentale menschliche Funktion,
die fir die Regulierung von eigenen psychi-
schen Zustanden, fiir zwischenmenschliche
Beziehungen und fiir die Kommunikation
von Noten ist (ebd.). Damit besitzt sie eine
besondere Relevanz fiir den organisationalen
Kontext, in dem Mitarbeitende und vor allem

Fithrungskrifte stetig in Interaktionen treten

» Unter Mentalisierung versteht man
die Fihigkeit, Gedanken, Gefiihle

und Wiinsche in sich selbst und bei

und Konflikte I6sen miissen.

anderen wahrzunehmen und zu ver-
stehen.
Die Mentalisierungsfihigkeit bricht

haufig dann ein, wenn sich bindungs-

bezogene Stresssituationen ereignen.
Mit Hilfe des Reflective Functioning
at Work Interviews (RFWI) kann die
Mentalisierungsfahigkeit im berufli-

chen Kontext gemessen werden.
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Die Entwicklung der Fahigkeit ereignet sich
vornehmlich in den ersten fiinf Lebensjah-
ren (Bolm, 2021) und ist abhingig von der
Qualitit der frithkindlichen Betreuung durch
die Bezugsperson (Katznelson, 2014). Eine
sichere Bindung zu der Bezugsperson stellt
dabei die giinstigste psychosoziale Grundlage
dar, da das Kind aus einem Sicherheitsgefiihl
heraus die eigene Psyche und die der Bezugs-
person erkunden kann (Taubner, 2016). Um
eine sichere Bindung zu entwickeln, sollte die
Bezugsperson die drei folgenden Aufgaben auf
eine feinfithlige und konsistente Art und Wei-
se erfiillen (Bowlby, 1982): (1) Neben dem
Eingehen auf schutzsuchendes Verhalten des
Kindes (z.B. Weinen), sollte sie dem Kind (2)
einen sicheren Hafen bieten, um fir Unter-
stiitzung und Stresslinderung zuriickzukehren,
und sie soll (3) als eine sichere Basis dienen,
von der aus das Kind seine Umwelt explorieren
kann, wihrend es darauf vertraut, Hilfe zu er-
halten, wenn es sie braucht. Erfiillt die Bezugs-
person diese Aufgaben nicht mit Feingefiihl
und Konsistenz, entwickelt sich, vereinfacht

gesagt, ein unsicherer Bindungsstil.

Auch wenn die Mentalisierungsfihigkeit in frii-
hen Kindheitsjahren gut ausgepragt wurde und
eine Person nicht unter psychischen Auffillig-
keiten leidet, kann die Fahigkeit im Erwachse-
nenalter kurzzeitig einbrechen. Dies geschieht
vornehmlich dann, wenn sich Stress- oder Be-
lastungssituationen ereignen (Brockmann &
Kirsch, 2010). Die Person ist dann beispielswei-
se nicht mehr in der Lage, sich in andere Perso-
nen hineinzuversetzen und sagt oder tut Dinge,
tiber die sie sich anschlieBend méoglicherweise
selbst wundert (Taubner, 2016). Fonagy und
Luyten (2009) postulieren in diesem Zusam-
menhang, dass die Mentalisierungsfihigkeit
insbesondere dann einbricht, wenn es sich um
bindungsbezogenen Stress handelt, also Stress,
der eine wichtige Bindungsbeziehung betriftt.
Das Ausmaf3 des Bindungsstresses steht dabei
mit der Qualitit der Beziehungim Zusammen-
hang (Fonagy & Luyten, 2009). Je stirker die
Bindung, desto hoher der Bindungsstress.

Durch Interventionen, die die Exploration
mentaler Zustinde erleichtern, alternative

Sichtweisen anbieten und Klientinnen und

Klienten dazu anregen, Interaktionen und
Erfahrungen aus verschiedenen Perspektiven
zu betrachten, kann die Mentalisierungskom-
petenz in verschiedenen Formaten gefordert
werden (Brockmann & Kirsch, 2010). Coa-
ching konnte dementsprechend ein geeignetes
Format darstellen, um die Mentalisierungs-
fahigkeit in Belastungssituationen zu for-
dern und damit Mentalisierungseinbriiche
in Stresssituationen zu vermeiden. Dies ist
fur Coaching-Klientinnen und -Klienten von
besonderer Bedeutung, um das Gelingen pro-
fessioneller Beziehungen zu gewahrleisten. Um
festzustellen, wie gut eine Person mentalisie-
ren kann und ob sich ihre Fihigkeit tiber einen
Coaching-Prozess hinweg verindert, benétigt
esjedoch ein fiir den Coaching-Kontext geeig-

netes Messinstrument.

Parallelen in Bindungsdynamiken —
Elternteil vs. Fithrungskraft

Zur Entwicklung eines solchen Messinstrumen-
tes wurden sich Parallelen in Bindungsdyna-
miken zu Nutze gemacht. Untersuchungen zu
Bindung am Arbeitsplatz zeigen, dass dhnliche
Bindungsdynamiken, wie die zwischen Eltern
und Kind, zwischen Fithrungskriften und ihren
Mitarbeitenden herrschen (Mayseless & Pop-
per, 2019): Der Grund dafiir liegt darin, dass die
Rolle der Fithrungskraft — der Elternrolle ent-
sprechend — implizit Unterstiitzung verspricht.
Mitarbeitende wenden sich demnach in Krisen-
situationen an ihre Fithrungskraft, um Unter-
stiitzung, Rat und schliefSlich ein Gefiihl von Si-
cherheit zu erhalten. Fithrungskrifte erfiillen in
diesem Sinne die Funktion des sicheren Hafens,
der Stresslinderung und Sicherheitsempfinden
bietet. Zudem fungieren sie als sichere Basis,
von der aus Mitarbeitende aus dem Vertrauen
heraus, dass sie sich in Zeiten der Not auf die
Fihrungskraft verlassen kénnen, autonom und

explorativ handeln konnen.

Entwicklung und
Exploration des RFWI

Um ein Bindungsinterview zu entwickeln, mit
dem Mentalisierung gemessen werden kann
und das gleichzeitig den Kontext der Arbeits-
welt beriicksichtigt, wurden Erkenntnisse aus
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in der Psychotherapie genutzten Bindungsin-
terviews, aus Selbstberichtfragebogen sowie aus
qualitativen Forschungsmethoden herangezo-
gen. Als Grundlage diente die validierte deut-
sche Version des Brief Reflective Functioning
Interviews (BRFI; siehe dazu Andreas et al.,
2022). Acht der zehn Fragen dieses Bindungs-
interviews beziehen sich auf die Beziehung und
die Bindungserfahrungen mit einem Elternteil.
Die beiden letzten Fragen thematisieren die
Bindung zu einer anderen aktuell nahestehen-
den Person. Da das REWI darauf abzielt, Bezie-
hungen am Arbeitsplatz zu betrachten und eine
Passgenauigkeit zu Coaching-Klientinnen und
-Klienten herzustellen, galt es, die Bezugsper-
sonen in den Fragen abzuindern. Dabei musste
beachtet werden, dass die Beziehungen dhnliche
Abhingigkeits- und Unterstiitzungsverhiltnisse
sowie Konfliktpotenziale mit sich bringen wie
die im BRFI fokussierten Beziehungen. Dies
war erforderlich, damit mdgliche Mentalisie-
rungsdefizite gleichermaflen erkannt werden
konnen und die Mentalisierungsfahigkeit kor-

rekt bestimmt werden kann.

Aufgrund der dhnlichen Bindungsdynami-
ken wurde im RFWI der primire Fokus auf
die Beziehung der befragten Person zu ihrer
Fiithrungskraft gelegt. Die Stellen im BRFI,
die Bezug auf ein Elternteil nehmen, wurden
entsprechend abgeidndert. Bei den beiden Fra-
gen des BRF], die auf eine Person fokussieren,
die zurzeit im Leben des bzw. der Befragten
wichtig ist, wurde eine Kontextinderung vor-
genommen, indem die Fragen so umformuliert
wurden, dass sie sich auf eine wichtige Person
bei der Arbeit beziehen. Zur weiteren Prazisi-
on des Fragebogens wurden Erkenntnisse aus

verschiedenen Quellen einbezogen:

(1) Das urspriinglichste und etablierteste Bin-
dungsinterview, das sogenannte Adult Attach-
ment Interview (AAI), eignet sich aufgrund
seiner langen Durchfiihrungs-, Transkriptions-
und Ratingzeiten nicht, um Mentalisierung im
Arbeitskontext zu erfassen. Dennoch bietet es
relevante Informationen und wurde insbeson-
dere zur Konkretisierung einzelner Fragen und
der Erginzung von optionalen Nach- bzw. De-
tailfragen genutzt. (2) Zudem wurden Erkennt-
nisse aus drei Fragebogen im Selbstbericht
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einbezogen. Der Nachteil an Fragebogen im
Selbstbericht ist, dass Effekte haufig als grofler
eingeschitzt werden als durch Fremdeinschit-
zungen (z.B. De Meuse et al., 2009). Nichtsdes-
totrotz dienen sie als Inspiration, um geeignete
Fragen fiir das REWI zu entwickeln. Auf Basis
der Fragebogen wurde die Erkenntnis gewon-
nen, dass Bindungsinterviews vornehmlich das
Mentalisieren anderer Personen (z.B. ,Warum,
denkst du, verhilt sich die andere Person so2*)
abfragen und damit das Mentalisieren tiber die
eigene Person (z.B. ,Warum verhiltst du dich
s0?“) weitestgehend vernachlissigen. Infolge-
dessen wurden dem RFWI-Leitfaden zwei wei-
tere Fragen hinzugefuigt, die explizit das Men-
talisieren tiber die eigene Person erfordern.
(3) Zuletzt wurde Literatur zur qualitativen
Forschung und insbesondere zum qualitativen
Interview berticksichtigt. Die Formulierung
der Fragen sowie die Gliederung des Interviews

wurden daran angepasst.

Im Anschluss an die Entwicklung wurde das
RFWI explorativ untersucht — den Validie-
rungsstudien des BRFI nach Andreas et al.
(2022) sowie Rutimann und Meehan (2012)
folgend. Dazu wurden sowohl das entwickelte
RFWTI als auch das BRFI mit einer Probandin
durchgefiihrt, ausgewertet und anschlieflend
verglichen. Die Auswertung erfolgte mittels
einer etablierten Skala, der Reflective Functio-
ning Scale (RFS). Dabei wurden den einzelnen
Interviewfragen Reflective-Functioning-Werte
(RF-Werte) von -1 (antireflexiv) bis 9 (auflerge-
wohnlich reflektiert) zugeordnet und auf Basis
eines Algorithmus zu einem Gesamtwert aggre-
giert (Taubner et al., 2013). Werte von -1 bis
3 bezeichnen dabei eine negative bis niedrige
Reflexionsfihigkeit und Werte von 5 bis 9 eine
durchschnittliche bis hohe. Der Wert 4 dient

als Grenzbereich.
Forschungsfragen

Das Vorgehen wurde von zwei Forschungsfra-
gen geleitet. (1) Kann die RFS auf das RFEWI
angewendet werden und eignet sich das RFWI
damit generell, um die Mentalisierungsfahig-
keit zu erfassen? (2) Stimmt der mittels REWI
ermittelte Gesamtwert mit dem iiberein, der
mit Hilfe des BRFI ermittelt wurde? Unter der

Voraussetzung, dass ein Gesamtwert ermit-
telt werden kann (Forschungsfrage 1), gilt es
festzustellen, ob dieser jenem Wert entspricht,
der mittels anderer Methoden zur Erfassung
der Mentalisierungsfahigkeit ermittelt wurde.
In dieser Arbeit wird ein Vergleich mit dem
validierten BRFI hergestellt.

Da in der Beziehung zwischen Fithrungs-
kraften und ihren Mitarbeitenden dhnliche
Bindungsdynamiken bestehen wie in Eltern-
Kind-Beziehungen, wird vermutet, dass die
beiden RF-Werte iibereinstimmen oder der RE-
Gesamtwert des REWI den RF-Gesamtwert
des BRFI uibersteigt und somit eine hohere
Mentalisierungsfahigkeit widerspiegelt. Diese
Annahme riithrt daher, dass die Mentalisie-
rungsfihigkeit haufig dann einbricht, wenn sich
bindungsbezogene Stresssituationen ereignen
bzw. von diesen berichtet wird. Dabei ist die
Qualitit bzw. die Stirke der Bindung von Be-
deutung (Fonagy & Luyten, 2009). Wihrend
das RFWI Bindungen zur Fihrungskraft und
zu einer nahestehenden Person auf der Arbeit
thematisiert, fokussiert das BRFI die Beziehung
zu einem Elternteil und einer weiteren Bezugs-
person. Die privaten Beziehungen, insbesonde-
re die zum Elternteil, konnten im Vergleich mit
Beziehungen am Arbeitsplatz eine stirkere Bin-
dung darstellen, somit ein hoheres emotionales
Stresslevel erzeugen und schliefllich die Menta-

lisierungsfahigkeit stirker beeintrichtigen.

Die Probandin wurde im Januar bzw. Februar
2023 zunichst anhand des BRFI-Leitfadens
und vier Tage spiter anhand des REFWI-Leit-
fadens interviewt. Nach der Transkription
der Interviews wurden diese anhand der RFS

bewertet.
Ergebnisse und Diskussion

Der finalisierte REWI-Leitfaden besteht aus
13 Hauptfragen mit jeweils optionalen De-
tailfragen. Zwolf der Fragen zielen darauf ab,
mentalisierende Antworten zu erzeugen, um
darauthin die Mentalisierungsfihigkeit zu be-
stimmen. Die erste Frage (0) dient lediglich ei-
nem sanften Einstieg sowie dem Erlangen eines
Verstindnisses iiber die hierarchischen Strukturen

im Unternehmen, da dies fiir die spétere Fra-



ge 7 von Relevanz ist. Der primare Fokus des
RFWI liegt auf der Beziehung zur Fiihrungskraft
(Fragen 1 bis 7). Dariiber hinaus wird im Rah-
men von drei Fragen (8 bis 10) die Beziehung
zu einer anderen Bezugsperson auf der Arbeit be-
trachtet. Zuletzt wird explizit das Mentalisieren
der eigenen Person herausgefordert (Fragen 11

und 12). Die Hauptfragen lauten:

(0) Zum Einstieg méchte ich dich bitten,
mir kurz zu beschreiben, wo du dich in der
hierarchischen Struktur des Unternehmens
befindest, in dem du arbeitest.

(1) Erzahl mir etwas iiber deine Fithrungskraft
— wie ist er/sie so?

(2) Was denkst du, warum verhilt sich deine
Fithrungskraft so, wie sie es tut?

(3) Erzihl mir etwas iiber die Beziehung zu
deiner Fithrungskraft — wie ist eure Beziehung?
(4) Was glaubst du, wie es dazu gekommen ist,
dass eure Beziehung so wurde, wie sie jetzt ist?
(5) Bitte erzihl mir von einer konkreten Erin-
nerung an eine Situation mit deiner Fithrungs-
kraft, in der du besonders starken Emotionen

ausgesetzt warst.
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(6) Wie hat sich eure Beziehung iiber die Zeit
hinweg verindert? Welche Verinderungen
hast du bemerkt?

(7) Welchen Einfluss hat deine Fithrungskraft
auf dich selbst als Fithrungskraft (bzw. Mitar-
beiter/in)?

(8) Bitte erzahl mir noch etwas von einer zwei-
ten Person, und zwar von der Person, die du als
Bezugsperson auf der Arbeit beschreiben wiir-
dest. Also die Person, an die du dich wendest,
wenn du z.B. verzweifelt, traurig oder verargert
bist. Wie ist er/sie so?

(9) Erzihl mir etwas iiber deine Beziehung zu
dieser Person — wie ist eure Beziehung?

(10) Erzahl mir von einem Konflikt zwischen
euch.

(11) Wie verhiltst du dich auf der Arbeit?
(12) Was denkst du, warum du dich auf der

Arbeit so verhiltst, wie du es tust?

Ergebnisse der
explorativen Untersuchung

Die Auswertung des REWI-Transkripts er-
gab, dass alle im RFWI gestellten Fragen

aco

fiir professionelles Coaching

austriancoachingcouncil
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www.coachingdachverband.at

mit Ausnahme von Frage (0), die nicht auf
mentalisierende Antworten abzielte, Inhalte
produzierten, denen RF-Werte zugeordnet
werden konnten. Der ermittelte Gesamtwert
liegt bei 6. Die Ergebnisse zeigen, dass es jede
RFWI-Antwort erméglichte, RE-Werte zu ver-
geben. Die RFS konnte folglich auf das REWI-
Transkript angewendet werden. In Bezug auf
Forschungsfrage 1 impliziert dies, dass sich
das RFWI zur Erfassung der Mentalisierungs-
fihigkeit eignet.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage 2 wur-
den die Ergebnisse des RFWI und des BRFI
verglichen. Wihrend die Mentalisierungsfa-
higkeit der Befragten mittels REWT auf 6 ge-
schitzt wurde, zeigte der RF-Gesamtwert auf
Basis des BRFI eine ausgeprigte Mentalisie-
rungsfihigkeit von 7 an. Auch wenn bei eini-

gen vergleichbaren Fragen erwartungsgemafd

dieselben RF-Werte erzielt wurden, zeigten
sich an fiinf vergleichbaren Stellen beim BRF]I,
also beim Berichten iiber das Elternteil, hohere
RF-Werte als im RFWI beim Berichten tiber
die Fithrungskraft. Diese Ergebnisse sind vor
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Entwicklung und die Etablierung eines anerkannten Berufsbildes fiir Coachs zu fordern.
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dem Hintergrund der Bindungstheorie und
der in dieser Arbeit aufgestellten These tiber-
raschend.

Eine Erklarung fiir diese Ergebnisse konnte
sein, dass aufgrund der deutlich lingeren und
intensiveren Beziehung mit dem Elternteil
mehr tiber die Person, die Beziehung und die
gemeinsamen Erfahrungen berichtet werden
kann und die Lange der Antworten damit mehr
Maoglichkeiten zum Mentalisieren bietet. Der
Vermutung, dass ein positiver Zusammenhang
zwischen der Wortanzahl je Frage und dem
vergebenen RF-Wert besteht, wurde nachge-
gangen, jedoch nach der Analyse, bei der kein
Zusammenhang festgestellt werden konnte,
verworfen. Eine alternative Begriindung be-
steht darin, dass die Befragte tiber die Eltern-
beziehung bereits vorher intensiv nachgedacht
hatte und diese Uberlegungen im Interview ein-
fach wiedergeben konnte, wihrend sie tiber die
Beziehung zur Fithrungskraft vorab nicht reflek-
tiert hatte und die Interviewfragen sie dadurch
tiberraschten. Darauf deuten mehrere Aussagen

der Befragten hin. Demnach ist es moglich, dass
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die unterschiedliche gedankliche Vorbereitung

zu einer Verzerrung der Ergebnisse fiihrte.

Um solchen Vermutungen intensiver nachzu-
gehen und um die tatsichliche Eignung des
RFWI zu iiberpriifen, bendtigt es weitere
Forschung. Eine grofler angelegte Validie-
rungsstudie wire wiinschenswert, die dem
Vorgehen dieser Arbeit folgend das RFWI
und seine psychometrischen Eigenschaften
sowie die Ubereinstimmung der RF-Werte mit
dem BRFI tiberpriift. Die Ergebnisse wiirden
bedeutende Hinweise dariiber geben, ob sich
das RFWT tatsichlich eignet, um die Mentali-
sierungsfahigkeit zu erfassen und es als valides
und reliables Instrument in der Coaching-For-

schung und -Praxis eingesetzt werden kann.
Ausblick und Implikationen

Durch die Entwicklung des REWT und des-
sen Untersuchung wird ein vielversprechendes
Instrument bereitgestellt, um die Mentalisie-
rungsfihigkeit am Arbeitsplatz zu erfassen.
Unter der Voraussetzung, dass sich das RFWI
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als ein valides Messinstrument erweist, kann es
in der Forschung dazu dienen, den Coaching-
Prozess bzw. dessen Wirksamkeit in Bezug auf
die Reflexionsfihigkeit zu untersuchen. Anhand
des REWI ist es moglich, Pri-Post-Messungen
durchzufihren, um Veranderungen iiber den
Coaching-Prozess hinweg zu beobachten. Er-
kenntnisse dieser Art wiirden die Coaching-
Forschung und damit die Professionalisierung

der Branche voranbringen.

Die Coaching-Praxis konnte von einem vali-
den und reliablen RFWI zusitzlich insofern
profitieren, dass das Interview als ein diag-
nostisches Instrument eingesetzt werden kann.
Neben dem diagnostischen Nutzen kann das
RFWI selbst bereits als eine Intervention einge-
setzt werden, um Reflexionen in Klientinnen

und Klienten anzuregen.

Der Artikel basiert auf einer Masterarbeit, die
2023 mit dem zweiten Platz des DBVC-Nach-
wuchspreises Forschung ausgezeichnet wurde.
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Plidoyer fiir die zwischenmenschliche Begegnung

Kiinstliche Intelligenz (KI) ist in aller Munde. Die Annahme, dass sie
frither oder spiiter auch das Coaching verdndern wird, liegt nahe. Wenn-
gleich KI nach den Ergebnissen der RAUEN Coaching-Marktanalyse
2024 derzeit noch keine grofle Rolle im Markt spielt, ist die Debatte
darum, was sie im Coaching perspektivisch leisten kann, bereits in vollem
Gange — bis hin zu der Frage, ob sie Coaches ersetzen wird. Ein guter
Anlass, einmal grundlegend zu reflektieren, was KI eigentlich ist und ob
die Interaktion mit ihr iiberhaupt eine Coaching-Begegnung im engeren

Sinne darstellen kann.

$53



Wie KI im Coaching eingesetzt werden kann
und welche Vorteile oder etwaigen Risiken
sich daraus ergeben, wurde im Coaching-
Magazin bereits eingehend erértert (Ausga-
ben 3/2018, 3/2019, 4/2019, 4/2023). Im
Folgenden soll es nicht darum gehen, wie KI
angewendet werden kann, sondern darum, wie
bzw. als was KI zu verstehen ist. Dieses Vorge-
hen ist dem Eindruck geschuldet, dass beson-
ders im Zusammenhang mit KI hoffnungsvolle
Nutzenerwigungen tiberwiegen, ohne diesen
zunichst ein grundsitzliches Verstindnis da-
von voranzustellen, womit wir es eigentlich zu
tun haben. Dieser Artikel ist somit als Kritik
im philosophischen Sinne zu verstehen. Er soll
keine miesepetrige Spielverderberei darstellen,
sondern eine Einladung zum Nachdenken dar-

tiber, was Kl ist und im Rahmen von Coaching

» Versteht man Coaching als zwischen-

kann bzw. nicht ist und nicht kann.

menschliche Begegnung und nicht
als rein informationsverarbeitende,
regelbasierte Handlung, so ist die
Frage, ob Coaches von KI-Systemen
ersetzt werden kénnten, mit Skepsis
zu betrachten.

Subjektivierungen von KI-Systemen

sind kritisch zu hinterfragen.
Im Coaching-Kontext sollten KI-An-
wendungen als prozessuale Werkzeu-

ge und verldngerter Arm von Coaches
verstanden werden.

Coaching als Begegnung

Ebenfalls philosophisch eingefirbt versteht
der Autor dieses Artikels Coaching als Begeg-
nung zwischen zwei Menschen, die der Ent-
wicklung des bzw. der Ratsuchenden dienen
soll. Dieses Verstindnis ist anschlussfihig an
dasjenige Rauens (2014, S. 3), wonach ,Coa-
ching auf der Beziehung zwischen Coach und
Klient [basiert]. Nur wenn diese Beziehung
tragfahig ist, kann das Coaching Ergebnisse
bringen“ Wie schon Grams (2019, S. 38)
bemerkte, ist ein ,vollstindiger Ersatz des
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menschlichen Coachings durch Computer
[...] auflange Sicht wohl nicht zu befiirchten®
Dennoch wird der KI — wenn auch nicht als
vollstindiger Ersatz — einiges an Fahigkeiten
zugetraut. Die einzelnen Teilbereiche der
potenziellen Anwendung sind hier nicht von
Bedeutung, wohl aber die Tatsache, dass KI
nicht nur als zuarbeitendes Assistenzsystem
eines menschlichen Coachs eingesetzt wird,
sondern direkt mit den Klientinnen und Kli-
enten interagieren soll. Es findet also eine Ver-
schiebung der Begegnung zwischen Menschen
hin zu einer von Mensch und KI statt.

Bevor es um das Verstehen von KI gehen soll,
folgt zunichst ein prizisierendes philosophi-
sches Wort zum Verstindnis dessen, was KIim
Coaching zugetraut wird. Nach Buber (1999)
geht es in der Begegnung darum, sich gegen-
seitig wahrzunehmen, zu verstehen und zu re-
spektieren, ohne Vorurteile oder Urteile. Nur
so kénnen sich die Beteiligten aufeinander ein-
lassen, sich 6ffnen und sich gegenseitig in ihrer
Menschlichkeit erkennen. Laut Buber (ebd. ) ist
eine Begegnung gekennzeichnet durch:

P

¥

Unmittelbarkeit und Gegenseitigkeit: In der
Begegnung treten die Beteiligten in einen
direkten, wechselseitigen Dialog.

P

Y

Anerkennung des Anderen als einzigartiges Ge-
geniiber: In der Begegnung wird der Andere
nicht als Objekt behandelt, sondern als ei-
genstandige Personlichkeit wahrgenommen
und anerkannt.

P

X

Ganzheitlichkeit: In der Begegnung werden
die Beteiligten in ihrer Ganzheit als Perso-
nen mit Leib, Seele und Geist erfasst, nicht
nur als Tréger von Eigenschaften oder Funk-
tionen.

»

X

Prisenz und Offenheit: Die Begegnung erfor-
dert, dass sich die Beteiligten voll und ganz
auf den Moment einlassen und einander mit

Offenheit und Aufmerksambkeit begegnen.

Die dualistische
Struktur des Digitalen

Mit diesem Verstindnis von Coaching als Be-
gegnung im Hinterkopf: Was gibt es also im
Hinblick auf diese neue Art der Begegnung an

KI zu verstehen? Fangen wir mit dem an, was

Philosophinnen und Philosophen Ontologie
nennen, und werfen einen niichternen und hu-
morlosen Blick auf den bestimmten Ausschnitt
der existierenden Wirklichkeit, den wir als KI
bezeichnen. Hier entdecken wir die dualisti-
sche — also zweigeteilte — Struktur des Digita-
len (Gramelsberger, 2023). Was wir kennen
und maégen, ist die auf unsere Seh-, Hér- und
Bediengewohnheiten abgestimmte Oberfl-
che unserer K1, also sozusagen deren Gesicht.
Hier begegnet sie uns anthropomorph, also als
menschlich, weil wir mit ihr kommunizieren
kénnen und sie uns sogar das Gefiihl vermit-
telt, dass nicht nur wir sie, sondern auch sie

uns versteht.

KI als digitale Technologie hat aber immer
eine zweite Seite, sozusagen den Maschi-
nenraum, der diskret ist, uns also verborgen
bleibt. Hier ist nichts menschlich, sondern
alles Material und Mathematik. Alles, was KI
ist und kann, ergibt sich aus ,den materialen
Bedingungen des Elektronenflusses in den Si-
liziumkristallen” (ebd., S. 128). Verstehen Sie
nicht? Genau. Wichtig ist hier zu verstehen,
dass Sie nichts — oder zumindest nur etwas
— verstehen. Der Maschinenraum von KI ist
komplex und die Manifestation von Jahrhun-
derten Naturwissenschaft. Es ist ein extrem
hoch entwickeltes Werkzeug, dass nicht als
Verlingerung unserer Hinde, sondern Hir-
ne funktioniert. KI simuliert auf diese Weise
Denken, Fihlen und Sprechen - tut all dies
aber nicht wirklich selbst. KI als fiihlendes und
bewusstes ,Wesen“ zu betrachten (oder sie un-
bewusst als solches wahrzunehmen), verkennt
also deren Ontologie und Existenzform. Oder
wie Rosengriin (2021, S. 31) etwas provokan-
ter formuliert: ,Einen KI-basierten Roboter
als Subjekt aufzufassen[,] wire ontologisch
gesehen vergleichbar damit, meine Darmwand
als Subjekt aufzufassen, da auch diese ledig-
lich externe Reize aufnimmt, an das ,Rechen-
zentrum' (d.h. mein Gehirn) weiterleitet, wo
diese Reize verarbeitet werden, bis ein Impuls
zurtick zur Darmwand gesendet wird, die sich

dann entsprechend verhalt”

Aber nicht so schnell: Wer sagt denn, dass ty-
pisch menschliche Fihigkeiten wie Denken
oder sich der Welt und sich selbst bewusst
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zu sein nur auf Basis von Fleisch und Blut,

oder exakter auf Basis von Kohlenstoff, aus
dem Menschen grofitenteils bestehen, und
nicht auch auf Basis von Silizium entstehen
konnen? Die These von der Substratunabhin-
gigkeit behauptet genau das: Vorausgesetzt,
dass z.B. neuronale Netzwerke, aus denen
viele KI bestehen, in gleicher oder dhnlicher
Weise aufgebaut sind und in gleicher oder
ahnlicher Weise Informationen verarbeiten
wie das menschliche Gehirn, konne auch auf
dieser Basis von Bewusstsein und kognitiven
Prozessen gesprochen werden (ebd.). Diese
These ist nicht unumstritten, aber zumindest
ist ausgehend von ihr nicht mehr sicher auszu-
schliefen, dass Maschinen in gewisser Weise

,Bewusstsein“ besitzen konnten.

Man muss sich also direkt mit Intelligenz

und Bewusstsein auseinandersetzen, um zu

entscheiden, ob KI zu einer coachenden Be-
gegnung fihig ist. Das kann man am besten
mit klassischen philosophischen Gedanken-
experimenten. Fangen wir mit dem Chinese-
Room-Gedankenexperiment und der Frage
an, ob KI Sprache und damit einen anderen
Menschen wirklich verstehen kann oder dies

nur simuliert, wie oben behauptet.
Chinese-Room-Experiment

Das Chinese-Room-Gedankenexperiment
wurde 1980 vom Philosophen John Searle
entwickelt. Es soll zeigen, dass ein Compu-
ter, der lediglich Symbole nach vorgegebenen
Regeln manipuliert, keine echte Verstindnis-
fahigkeit oder Intelligenz besitzt. Das Gedan-
kenexperiment stellt sich eine Person in einem
geschlossenen Raum vor, die Zeichenfolgen
in chinesischer Schrift erhilt. Mithilfe eines
Handbuchs mit Instruktionen kann die Per-
son zwar die Eingabezeichen korrekt in ande-

re Zeichenfolgen umwandeln und so auf die

Eingaben ,antworten®, versteht aber zu keinem
Zeitpunkt die Bedeutung der chinesischen
Schriftzeichen. Searle (1980) argumentiert,
dass ein Computer dhnlich wie die Person im
Raum zwar Symbole verarbeiten, aber kein
sprachlich-semantisches Verstindnis daftr ent-

wickeln kann.

Um Gesprochenes und Geschriebenes zu
verstehen, muss eine Vielzahl von Kriterien
erfiillt sein. Z.B. ist der (kulturelle oder auch
riumliche) Kontext einer Mitteilung zu er-
fassen, also in welcher Situation etwas (wie)
gesagt wird, oder was die Person abseits der
von ihr geduflerten Worte meint — zu erken-
nen beispielsweise am Tonfall und ausgehend
von ihren Intentionen (vgl. Weizenbaum,
2001). Die Linguistik nennt diesen Bereich
der Sprache Pragmatik. Dariiber hinaus bein-
haltet das Verstehen von Sprache die Bedeu-
tung von Worten, also die Tatsache, dass sich
Worte auf etwas in der Welt beziehen. Um zu

verstehen, was das willkiirliche (arbitrire)
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sprachliche Zeichen ,Boot“ bedeutet, muss
ich wissen, was ein Boot ist. Computer und
KI empfangen und verarbeiten Signale — dies
gilt zundchst einmal auch fir das menschli-
che Gehirn. Anschlieffend setzt der Mensch
die Information ,Boot” u.a. mit personlichen
Erfahrungen, Erinnerungen und Gefiihlen,
die er mit Booten verbindet, in Bezug. Hier-
zu ist eine KI nicht in der Lage, da sie tiber
ein solches, von eigenen Erlebnissen und
Erfahrungen geprigtes Bewusstsein nicht

verfugt.

Es ist nicht unplausibel, anzunehmen, dass
Verstehen — sei es von Sprache oder Men-
schen — Bewusstsein erfordert. In der Be-
gegnung mit einem Menschen setzen wir
voraus, dass der andere weif3, wer er ist, was
er sagt, denkt und fiihlt. Wenn ein Coach
seinem Klienten mitteilt, dass er von dessen
Problemen betroffen ist und helfen will, ist
es selbstverstandlich, dass der Klient dem
Coach mentale Zustinde zuschreibt, sich der
Coach also tatsichlich in einem Zustand be-
findet, in welchem er Betroffenheit fithlt und
die Absicht hat, zu helfen. Philosophinnen
und Philosophen nennen das subjektive Er-
fahrung oder phinomenales Bewusstsein: Es
fiihlt sich in einer bestimmten Weise an, man
erlebt es, wie es z.B. ist, sich traurig zu fihlen

oder in eine Zitrone zu beiflen.
Die ,arme Mary“

Letztlich ist die Existenz dieses phinomenalen
Bewusstseins ein Indiz dafiir, dass Menschen
nicht nur aus Materie und Korper bestehen,
sondern auch eine geistige und mentale Seite
besitzen, sowie dafiir, dass man das Mentale
nicht auf das Materielle reduzieren kann. Zur
Verdeutlichung dient das zweite Gedankenex-
periment, erdacht von Frank Jackson tiber die
arme Mary (Jackson, 1986): In dem Experi-
ment lebt Mary, eine Wissenschaftlerin, ihr
ganzes Leben in einem schwarz-weiflen Raum
und lernt so die Welt nur aus dieser begrenzten
Perspektive kennen. Obwohl Mary alle physi-
kalischen Fakten tiber die Farbwahrnehmung
kennt, wie Wellenldngen, Rezeptoren in der
Retina und Verarbeitung im Gehirn, hat sie

selbst noch nie Farben gesehen. Die Frage ist,
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ob Mary etwas Neueslernt, wenn sie den Raum
verldsst und zum ersten Mal Farben sieht.
Wenn dem so wire, wiirde das bedeuten, dass
unser Geist mehr ist als nur physikalische Ma-
terie und Prozesse — es gibe also etwas Nicht-
Physikalisches, das wir durch Erfahrung lernen

konnen.

Die Frage beriihrt KI direkt: Wenn wir anneh-
men, dass Mary mit dem Sehen von Farben
phinomenales Bewusstsein erfihrt, diirften
wir der KI nichts von dem zuschreiben, was
Bewusstsein ausmacht: saure Zitronen er-
leben, Sprache verstehen, Absichten haben,
Bedauern empfinden (wobei hier zwischen
verschiedenen Arten des Bewusstseins unter-

schieden werden muss).

Nehmen wir also an, dass es mit Intelligenz
und Bewusstsein von KI so eine Sache ist
und bleiben bei Frauennamen: ELIZA. ELI-
ZA wurde von Joseph Weizenbau program-
miert, einem Computerwissenschaftler des
MIT. ELIZA war einer der ersten Chatbots,
der einfache Mustererkennung und vorpro-
grammierte Antwortmuster verwendete, also
eine quasi steinzeitliche Version von ChatG-
PT oder eben jenen KI-Systemen, die nun im
Coaching mit Menschen zusammenarbeiten
sollen. Erst die Reaktion der Menschen auf
ELIZA hat Weizenbaum dermaflen verun-
sichert und zu philosophischen Gedanken
angeregt, die auch oder besonders heute von
Bedeutung sind.

Weizenbaum war iberrascht und zugleich
besorgt dariiber, wie Menschen auf ELIZA
reagierten. Obwohl das Programm lediglich
oberflichliche und repetitive Antworten gene-
rierte, bauten einige Benutzer eine erstaunlich
starke emotionale Bindung zu ELIZA auf. Sie of-
fenbarten personliche Details, stellten Fragen
und suchten Trost bei diesem simplen Com-
puterprogramm. Diese Reaktionen erschiit-
terten Weizenbaum und lielen ihn tiber die
Beziehung zwischen Mensch und Maschine
nachdenken. Er war besorgt iiber die Fahigkeit
der Menschen, eine emotionale Verbindung

zu etwas aufzubauen, das keine wirkliche In-
telligenz oder Gefiihle besitzt. Weizenbaum
warnte vor den ethischen Implikationen dieser
Entwicklung und betonte die Notwendigkeit,
sich bewusst zu machen, dass die Interaktion
mit Maschinen nicht die gleiche Bedeutung
haben sollte wie menschliche Beziehungen
(Weizenbaum, 1978).

Die technische Entwicklung nach ELIZA hat
mittlerweile potente KI-Systeme entstehen
lassen, deren Fahigkeiten in Sprachverarbei-
tung faszinierend sind. Aber deren Ontologie
hat sich nicht gedndert — es bleiben informa-
tionsverarbeitende Hochkomplexmaschinen
oder wie Rosengriin (2021, S. 161) sagt:
,Mathematik basierend auf elektronischen
Schaltungen®. KI ein Bewusstsein zu unter-
stellen, das jenem des Menschen gleicht, ist
mit Sicherheit falsch. Dies tun Menschen
aber oder sie sind sich des Gegenteils zu-
mindest nicht immer aktiv bewusst, wie bei

Weizenbaum gesehen.

Was ergibt sich aus diesen Uberlegungen fiir
die Annahme, KI konne auch nur teilweise die
coachende Begegnung ersetzen? Fiir Hilfe und
Beistand im Coaching sind, wie oben gesehen,
anspruchsvolle emotionale und kognitive Fa-
higkeiten wie Einfithlungsvermégen, Ganz-
heitlichkeit, Offenheit und das Hegen von gu-
ten Absichten wesentlich. Und als Grundlage
all dessen der Besitz eines Bewusstseins. Eben-
so deutlich wurde, dass KI-Anwendungen in-
formationsverarbeitende Systeme darstellen
— und seien sie auch noch so hoch entwickelt.
Nimmt man also an, KT kénne Coaching auch
nur teilweise ersetzen, ist man offensichtlich
der Ansicht, dass das, was man als Coach tut,
auch eine Art der informationsverarbeitenden

und regelbasierten Handlung sei.

Die Haltung gegeniiber Coaching als nicht we-
sentlich bestimmt durch bewusste, engagierte,
menschliche Titigkeiten ist aber mindestens
fragwiirdig. Dennoch wire es wohl naiv, an-
zunehmen, dass insbesondere jene Coaching-
Angebote, die in starkem Mafle toolbasiert
sind, einen hohen Grad an Standardisierung



aufweisen und somit technisch vergleichswei-
se gut abbildbar sind, nicht Gefahr laufen, auf-
grund der Gesetzmafligkeiten der Wirtschaft
von wesentlich kostengiinstigeren und nie-
derschwellig verfiigbaren KI-Anwendungen
ersetzt zu werden (vgl. Ebermann, 2017). Man
muss auch nicht gleich, wie Weizenbaum, alle
Projekte, bei denen ein Computersystem eine
menschliche Funktion ersetzen soll, die mit
gegenseitigem Respekt, Verstindnis und Lie-
be zusammenhingt, in Bausch und Bogen als
obszon verurteilen. Aber man sollte sich trotz
aller computertechnischen Entwicklungen
dariiber im Klaren sein, dass ,die Simulati-
on eines menschlichen Gesprachs eben kein
menschliches Gesprich darstellt* (Geiger &
Rosengriin, 2023, S. 105). Das Gleiche gilt fiir
die coachende Begegnung.

Dieser Artikel wurde eingefiihrt mit der Be-
merkung, dass es sich um eine Kritik im philo-
sophischen Sinne handelt. Er sollte die Grenze
zwischen dem ziehen, was KIim Rahmen von
Coaching tun kann und soll, und dem, was KI
nicht tun sollte — ausgehend von dem, was KI
ist. Nun wurden durch das, was KI ontolo-
gisch ,ist’, unterstrichen, dass KI tatsichlich

keine mentalen Zustinde besitzt, die fiir die
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coachende Begegnung wesentlich sind. Wir
sollten uns stets dariiber im Klaren sein, dass
KI bewusstseinsbasierte Fahigkeiten simuliert,
sie also nicht wirklich ,besitzt*. Dies mag wie
eine Selbstverstindlichkeit klingen. Weizen-
baums Beobachtungen legen jedoch nahe, dass
dem nicht zwingend so ist. Jedweder Persona-
lisierung, Vermenschlichung und Subjektivie-
rung sowie der Hoffnung, KI konne Klienten
zwischenmenschlich begegnen, sollte man mit

Skepsis begegnen.

Dagegen ist das Kénnen von KI - bis hin zu
ihrer Uberlegenheit auf anderen Gebieten —
zweifelsfrei gegeben. Schlieflen wir diesen
Beitrag also versohnlich und verabschieden
uns zwar von der Wahrnehmung der KI als
Subjekt, aber heiflen sie als Prozess willkom-
men (Noller, 2022). Mit diesem Wechsel in
eine andere ontologische Kategorie erkennen
wir die immensen Hilfestellungen an, die KI
leisten kann — als du8erst niitzliches Werkzeug,
nicht als quasi-menschliches Wesen. Obgleich
KI-Systeme kein Bewusstsein besitzen, sind sie
doch eine leistungsfihige Verlingerung unse-
res Bewusstseins (im Sinne von Kapp, 2015),
indem sie Daten schnell und genau sammeln

und analysieren, was den Coaching-Prozess

S. 34-38.

417-457.

a.M.: Suhrkamp.
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effizienter und effektiver machen kann. Oder
sie dient als Unterstiitzung bei administrati-
ven Aufgaben wie Terminkoordination, Kun-
denverwaltung und spezifischen Analysepro-
zessen bis hin zur Verfolgung individueller
Fortschritte der Klientinnen und Klienten
und der Erstellung mafigeschneiderter Ent-

wicklungsplane.

Die Sicht auf KI als prozessuales Werkzeug
und Verldngerung unserer Fihigkeiten kommt
keinesfalls einer Degradierung dieser Hoch-
technologie gleich. Ganz im Gegenteil: Wie
schon Gehlen (1986) wusste, sind wir Men-
schen alles andere als perfekt, selbst inklusive
unseres einzigartigen Bewusstseins. Lassen
wir es bei der coachenden Begegnung unter
Menschen und freuen uns iiber potente ma-
schinelle Hilfe bei den Dingen, die KI wirklich

besser kann.

Der Autor

Foto: Geraldine Graf

Dr. Holger Thiel ist promovierter Philo-
soph (Promotion 2017 an der Central
European University, Budapest) und als
Philosophischer Praktiker sowie Digital-
ethiker mit Sitz in Berlin titig. Menschen
auf Basis philosophisch ausgerichteter
Perspektiven zu unterstiitzen, ist ihm ein
personliches Anliegen.
www.holgerthiel.net
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Resilienz-Coaching. Ein Praxismanual zur Unterstiitzung
von Menschen in herausfordernden Zeiten.

Rezension von Leane Zaborowski

In den letzten Jahren ist das Thema Resili-
enz populdrwissenschaftlich immer wieder
beleuchtet und in leicht verdauliche Anlei-
tungen verpackt worden. Ob R-Faktor, Steh-
auf-Menschen oder Bambusstrategie: Gele-
gentlich konnte der Eindruck entstehen, dass
jeder Mensch in sieben einfachen Schritten
seine Resilienz beliebig ausbauen kénne, um
ungiinstigen Umstanden zu trotzen und psy-

chische Krisen zu iiberwinden.

Mit ,Resilienz-Coaching® haben Tatjana
Reichhart und Claudia Pusch ein Praxisma-
nual veroffentlicht, das in seiner wissenschaft-
lichen Fundiertheit und thematischen Breite
seinesgleichen sucht. Die Autorinnen fithren
dabei ihre unterschiedlichen Praxiserfahrun-
gen und Expertisen — einerseits als Facharztin
fiir Psychiatrie und Verhaltenstherapie (Reich-
hart), andererseits als systemische Beraterin,
Therapeutin und Lehrtrainerin (Pusch) - zu-
sammen. So erschaffen sie ein Standardwerk,
welches in vier Kapiteln umfangreiches theo-
retisches Wissen rund um das Thema Resili-
enz vermittelt und gleichzeitig mit zahlreichen
alltagstauglichen Ansitzen und Methoden den
Praxistransfer fiir Coaching und Therapie er-
moglicht.

Im ersten Kapitel tauchen Lesende in die
Grundlagen der Resilienzforschung ein, ler-
nen die nach Reichhart und Pusch wichtigsten
Resilienzfaktoren kennen und erfahren, wie
systemisch-l6sungsorientiertes Coaching zur
Resilienzforderung beitragen kann. Neben
angrenzenden Konzepten aus der Positiven
Psychologie und der Salutogenese prisentie-
ren die Autorinnen ein Modell zur Verhaltens-
inderung, das aufzeigt, welche Schritte und
Phasen der Klient bzw. die Klientin im Prozess
durchlaufen kann und welche Rolle seine bzw.

ihre intrinsische Motivation dabei spielt.

Das zweite und lingste Kapitel ist ein Deep

Dive in die sechs Resilienzfaktoren mit der
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stairksten wissenschaftlichen Evidenz, die
auch im Erwachsenenalter noch trainier- und
veranderbar sind: Selbstregulationsfahigkeit,
Optimismus, Soziales Netz & Beziehungen,
Selbstwirksambkeit, Zukunfts- und Losungs-
orientierung, Sinn & Werte. Fiir die prakti-
sche Arbeit empfehlen die Autorinnen, ge-
meinsam mit dem Klienten bzw. der Klientin
ein personliches Resilienzprofil zu erstellen
und dann mit ressourcenorientierten Ubun-
gen die einzelnen Faktoren zu unterstiitzen

und zu stirken.

Nach dem Blick auf Ressouren und Resilienz-
faktoren geht es im dritten Teil um die Stres-
soren, die auf der metaphorischen Waage des
Schutzfaktorenmodells auf der negativen Seite
stehen und die Vulnerabilitit eines Menschen
beeinflussen. Wie entsteht Stress? Wie kon-
nen wir im Coaching Stressoren identifizieren?
Welche Wege der Stressbewiltigung hat der
Klient? Darauf gibt dieser Abschnitt hilfrei-
che Antworten und ordnet zudem mégliche
Risiko- und Priventionsfaktoren des Burnout-

Syndroms ein.

Wie sich Coaching von Therapie abgrenzt, wie
der Coach seiner Verantwortung dem Klien-
ten bzw. der Klientin gegeniiber gerecht wird
und warum Selbstfiirsorge eine elementare
Voraussetzung fiir gutes Resilienz-Coaching
ist, legt das vierte Kapitel kurz und knapp dar.

-
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Es schliefit mit vier Protokollen von exempla-
rischen Coaching-Prozessen. Umfangreiches
Arbeitsmaterial zum Download rundet das
Angebot ab und ladt zur direkten Anwendung

in der Praxis ein.

Das Werk vermittelt ein umfassendes Bild
davon, bei welchen Fragestellungen und
Problemen Klienten von einem Resilienz-
Coaching profitieren und wie Coaches der
gingigen Skepsis rund um das Thema begeg-
nen koénnen. Die einzige Herausforderung
fur den Lesenden konnte sein, dass aufgrund
der Formatierung (Typologie, Zeilenabstand,
Erratums-Hinweise u.a.) die eigene Resilienz
bei der Lektiire hier und da auf den Priifstand
gestellt wird.

Fazit: Wie fiihre ich ein gutes Leben? Diese
Frage hat schon die groflen Philosophen der
Antike beschiftigt und bis heute nicht an Ak-
tualitit verloren. Ohne Zweifel tragt die Forde-
rung von Resilienz zu diesem guten Leben bei:
Sie stirkt die seelische Widerstandsfahigkeit
und erleichtert den funktionalen Umgang mit
belastenden Herausforderungen. Wie Coaches
andere Menschen konkret dabei unterstiitzen
kénnen, zeigt dieses Buch, das seinem Unterti-

tel ,Praxismanual“ mehr als gerecht wird.

Leane Zaborowski
mail@leane-zaborowski.de

f Reichhart, Tatjana & Pusch, Claudia (2023).
Resilienz-Coaching. Ein Praxismanual

zur Unterstiitzung von Menschen in

Resilienz-
Coaching

€l Springer

Wiesbaden: Springer
ISBN: 978-3-658-37431-0
304S.,49,99 €

herausfordernden Zeiten.
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Das bin ich. Das kann ich. Das will ich. Meine
Kompetenzen erkennen mit dem Biografie-Workbook.

Rezension von Almut Siegert

Beschiftigte in Deutschland sind auf dem
Sprung. Der Wunsch nach beruflicher Neu-
orientierung ist derzeit so hoch wie nie zu-
vor, das zeigt eine 2023 veréffentlichte Studie
der Beratungs- und Priifgesellschaft Ernst &
Young (EY). 63 Prozent der dort Befragten
suchen aktiv eine neue Stelle oder wiren bereit
zu wechseln, wenn sich etwas Passendes ergibt.
Eine Situation, in der die Reflexion iiber die ei-
genen Moglichkeiten und Kompetenzen zwin-
gend notwendig ist. Ein Angebot dazu macht
Claas Triebel. Er ist Psychologe, Coach und
Griinder und hat in den vergangenen zwan-
zig Jahren die Kompetenzenbilanz entwickelt.
Seit einigen Jahren bietet er zudem eine Wei-
terbildung zum Kompetenzenbilanz-Coach
an. 2017 bewertete die Stiftung Warentest die
Kompetenzenbilanz als bestes Verfahren von
elf getesteten Ansitzen.

Ein erstes Buch zur Kompetenzenbilanz hat
Triebel bereits 2022 vorgelegt. ,Wer bin ich?
Was kann ich? Was will ich? Potenzialorien-
tiertes Karrierecoaching®, ebenfalls erschienen
bei Klett-Cotta. Darin wendet er sich explizit
an Coaches. In dem 2023 erschienenen Bio-
grafie-Workbook, um das es hier geht, moti-
viert Triebel nun Leser und Leserinnen, selbst
individuelle Antworten zu finden, ganz gemaf3
dem Motto ,Hilfe aus eigener Kraft®, das auf

dem Buchcover ausgegeben wird.

Was ist die Kompetenzenbilanz? Es han-
delt sich dabei um einen klar strukturierten
Coaching-Prozess. Aus der Biografie, aus den
zentralen Werten sowie mithilfe einer Fein-
analyse von Titigkeiten und Fertigkeiten des
Klienten werden systematisch wesentliche
Kompetenzen herausgearbeitet. Entsprechend
dieser festgelegten Schritte sind auch die funf
Kapitel des Workbooks aufgebaut. Zu Beginn
berichtet Triebel, wie er seit 2003 die Kom-
petenzenbilanz entwickelt hat. Er zeigt sich
dabei stets nahbar und berichtet von eigenen

Erfahrungen und Karrierewegen.

Das Herz des Buches bilden die drei Kapitel
,Das bin ich® ,Das kann ich“ und ,Das will
ich®, Triebel erlautert kurz, verstandlich und
anhand von Beispielen aus der Praxis, worum
es genau geht, und gibt Input zum theoreti-
schen Hintergrund. Er erklart etwa in Kapitel
3 das von ihm entwickelte SKATE-Modell, das
er als Tool anbietet, um herauszufinden, wel-
che Fihigkeiten jemand hat, welches Wissen,
welche Motivation, welches Talent und welche
Erfahrung. Oder er unternimmt kleine Exkur-
se, etwa Kapitel 4, tiber ,die Philosophie der
kleinen Schritte®. Dazu gehoren in jedem Ka-
pitel Frage- und Aufgabenbégen, die die Lese-
rinnen und Leser selbst bearbeiten, schriftlich
oder in Gedanken. Alle im Buch vorgestellten
Materialien konnen auf der Website des Ver-

lages heruntergeladen werden.

»Ich beschdftige mich bereits
mein ganzes Berufsleben in der
Psychologie mit dem Thema
Kompetenzen. Mit den Fragen:
Was sind Kompetenzen? Wie
entwickelt man Kompetenzen? Und
wie kann man Kompetenzen als
Orientierungspunkte fiir die eigene

Entwicklung nutzen?”
(Class Triebel, Vorwort)

e CLANS TRIEREL

Das bin ich.
Das kann ich.
Das will ich.

Uigr1a CEMORLENBES HEERH

Stuttgart: Klett-Cotta
ISBN: 978-3-608-86084-9
140 S, 16,00 €

Im letzten Kapitel leitet Triebel seine Leser und
Leserinnen an, das Erarbeitete zu einem Ganzen
zusammenzufiigen, um nun sagen zu konnen:
,Das bin ich. Das kann ich. Das will ich. Das
Biografie-Workbook belohnt mit konkreten,
nutzbaren Ergebnissen — das ist ein grof3es Plus.
Was diesen Ansatz zusatzlich auszeichnet: Er
ladt dazu ein, den Blick konsequent nach innen
zurichten. Kurz: Es geht nicht um die Anforde-
rungen und Anspriiche, die von auflen an uns
herangetragen werden, sondern um das ureigene
Ko6nnen und Wollen. Gerade in herausfordern-
den Momenten des (beruflichen) Umbruchs
kénnen mit dieser Perspektive Schitze gehoben
und der Selbstwert gestirkt werden. Gegen den
etwas schulbuchartigen Charakter des Work-
books kénnte sprechen, dass es Menschen gibt,
die sich von dem sehr strukturierten und geleite-

ten Coaching-Prozess eingeengt fiihlen.

Fazit: Coaches, die die Kompetenzenbilanz
noch nicht kennen, kénnen sich mit dem
schmalen Band schnell einen ersten, fundierten
Uberblick iiber die Methode verschaffen — oder
sie im Selbstversuch kennenlernen. Plus: Claas
Triebel spricht seine Leser und Leserinnen im
Buch direkt an — andere Coaches konnen die
Lektiire des Workbooks als ,Blick tiber die
Schulter” nutzen, als anregende Méglichkeit,

einem Kollegen bei der Arbeit zuzusehen.

Almut Siegert

www.almutsiegert.de

Triebel, Claas (2023).

Das bin ich. Das kann ich. Das will
ich. Meine Kompetenzen erkennen
mit dem Biografie-Workbook.
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Innere Haltung und Gesundheit. Ein Leitfaden
fiir Coaching, Beratung und Fiihrung.

Rezension von Dr. Christine Kaul

Die Autorin Kristina Trautmann ist Gesund-
heitswissenschaftlerin und Coach. In letzterer
Funktion ist sie geiibt darin, ihren Klienten
Unterstiitzung hin zu einer inneren Haltung zu
geben, die Gesundheit und Gesundwerdung
ermoglicht. Dies ist ihrem Buch deutlich an-
zumerken, das durchgingig als Ansprache an
die Lesenden gehalten ist. Trautmann erzielt
so bei den Lesenden einen personlichen Bezug
zum Thema. Zudem berichtet sie auch immer
wieder von ihrer Selbstwahrnehmung und ih-
rem personlichen Erleben. Der Sprachduktus
vermeidet iiberflissige Komplexitit und Fach-
lichkeit, obwohl die Basis der Darstellungen
iiberzeugend hohe Expertise und wissen-

schaftliche Fundierung beweist.

Nach einer theoretischen Hinfithrung sowie
Hinweisen fiir die Coaching-Praxis ist der an-
schlieBende umfangreichere Teil Trautmanns
Kompetenzmodell gewidmet, das ,Zuhause
der gesunden Haltung® Auf jede der hierfiir
relevanten Teilkompetenzen, die fiir die ge-
sunde innere Haltung notwendig sind, wird
im Weiteren ausfiihrlich eingegangen. Das
Fundament des ,Zuhauses” bildet die Ge-
sundheitskompetenz, die Aulenwinde sind
Selbstkompetenz sowie Beziehungs- und
Kommunikationskompetenz. Die Stockwerke
des Hauses sind dann definiert als Stresskom-
petenz, Verinderungs- und Fithrungskompe-

tenz.

Fir die Arbeit mit Klienten empfiehlt die
Autorin, zunichst ein emotionsgeladenes
Haltungsziel zu entwickeln, ein konkretes
Ergebnisziel zu definieren und schlie8lich zu
Verhaltenszielen zu kommen. Dies, so Traut-
manns Uberzeugung, ist der erfolgverspre-
chendste Weg zur Festigung einer gesunden
inneren Haltung. Das Buch ist reich an konkre-
ten Verfahrensvorschligen, etwa zur Nutzung
der Stressampel oder zu Reflexionsiibungen zu
emotionalen Befindlichkeiten. All dies findet
sich auch im Download-Material.
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»Das Zuhause der gesunden
Haltung kann Schritt fiir Schritt
neu gebaut werden, vom Fundament
bis zum Dach, oder einzelne
Elemente oder Stockwerke kénnen

renoviert oder umgestaltet werden.

Das Modell bietet uns somit den
Rahmen, eine gesunde
Haltung von Grund auf zu
entwickeln oder in einzelnen
Lebensbereichen zu stirken.”
(Kristina Trautmann, S. 62)

Ganz aktuell wird Trautmann, wenn sie die
Corona-Pandemie und den Ukraine-Krieg
heranzieht, um zu verdeutlichen, wie wichtig
eine fundierte Verinderungskompetenz fiir die
Gesunderhaltung ist: Der Fokus muss auf den
individuellen Kontroll- und Einflussmoglich-

keiten liegen.

Das ,grofle Feld der gesundheitlichen Fiih-
rung” wird relativ kurz abgehandelt. Im Verlauf
ihres Lebens machen Menschen von Kindheit
an Erfahrung mit Fithrung, es gibt somit Pra-
gungen aus einer auch berufsunabhingigen
Fithrungsgeschichte. Ein gesunder beruflicher

Kontext kann entstehen, wenn ein Vorgesetz-

Innere Haltung

und Gesundheit

.
[n N
1 i

ter Selbstfithrung im Sinne von Self-care vor-
lebt und Mitarbeiterfithrung (Staff-care) in
gesundheitsforderlicher Weise verwirklicht.
Trautmann sieht hier einen wesentlichen Ar-
beitsauftrag fiir Coaches, denn Wohlbefinden,
Leistungsfahigkeit (und wohl auch Leistungs-
willen) sowie unternehmerischer Erfolg kor-

relieren hoch.

Fazit: Ein tuberaus lesenswertes Buch, ein
Leitfaden fiir alle, die in Beratung, Coaching,
Training oder als Lehrende titig sind. Zum
Aspekt der Fihrungskompetenz wire eine
ausfithrlichere Abhandlung wiinschenswert

gewesen.

Dr. Christine Kaul
willkommen@kaul-coaching.de

Haben auch Sie Interesse, eine Rezension
im Coaching-Magazin zu verdffentlichen?
Unsere umfangreiche Literatursammlung
halt bestimmt auch etwas Interessantes fiir
Sie bereit — oder haben Sie selbst einen Buch-
vorschlag? Wenden Sie sich bitte entweder an
redaktion@coaching-magazin.de oder rufen
Sie uns an unter 0541 98256776.

Wir freuen uns auf Sie!

Weinheim: Beltz
ISBN: 978-3-407-36806-5
142S.,34,95€

Trautmann, Kristina (2022).

Innere Haltung und Gesundheit.
Ein Leitfaden fiir Coaching,
Beratung und Fiihrung.
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Innere Bilder — Der Schliissel zur Verinderung.
Analoge Systemische Kurztherapie und Coaching.

Rezension von Andreas Broszio
Im Talmud heift es: ,Wir sehen nicht die Dinge,

wie sie sind, sondern wir sehen sie, wie wir sind.

Dies kann als Einladung verstanden werden,
bei der Klarung und Lésung von Problemen
an der Selbstreflexion anzusetzen. Auch wenn
es systemisch-konstruktivistisch betrachtet
nicht moglich ist, zu erkennen, wie man ,ist",
so eroffnet die Auseinandersetzung mit der
eigenen Wahrnehmung und Interpretation
von Phinomenen einen Raum fiir Verande-
rung. Um im Bild zu bleiben: Das Offnen und
Betreten dieses Raumes setzt voraus, dass
ein passender Schliissel zur Hand ist. Ilka R.
Hoffmann-Bisinger reicht ihn uns mit diesem
Buch, das die transformative Kraft innerer Bil-

der thematisiert.

Die Autorin hat die Analoge Systemische
Kurztherapie — das Ask!-Modell — am Mental
Research Institute in Palo Alto (USA) in den
Jahren 1996 bis 1999 entwickelt und prisen-
tiert in diesem Buch nicht nur eine methodi-
sche Anleitung zur Arbeit mit inneren Bildern,
sondern konzeptualisiert ,eine Haltung zur
Veranderungsarbeit und dadurch auch eine
Haltung zum Leben und seinen Prozessen® (8.
15), die Menschen dabei unterstiitzt ,mit sich
selbst in Kontakt“ (ebd.) zu kommen. Grund-
legend dafiir ist das Konzept der Verdnderung
zweiter Ordnung, das die Autorin in Kapitel
1 mit Bezug auf Watzlawick anhand konkre-
ter Beispiele erldutert. Dabei geht es um eine
Uberwindung von — oftmals problemstabili-
sierenden — Ansitzen eines ,mehr desselben®
also einer ,Verinderung, die innerhalb eines
Systems aulftritt, welches selbst unveridndert
bleibt (Veridnderung erster Ordnung)“ (S.24).
Ziel dieser Transformation ist eine ,Verinde-
rung, die das System selbst veriandert (Verin-

derung zweiter Ordnung)“ (ebd.).

Im weiteren Verlauf entfaltet und konkretisiert
die Autorin diese paradigmatische Basisori-

entierung Schritt fiir Schritt und bietet den

Lesenden dabei die Gelegenheit, die eigene
Perspektive und Handlungsweise zu reflektie-
ren. Im Kapitel 2 beschreibt sie die Prinzipien
Perspektivwechsel, Musterbildung (Verinde-
rung erster Ordnung), Musterunterbrechung
(Verinderung zweiter Ordnung) und Nach-
haltigkeit. Dabei erfahren die Lesenden in
gleichermafien verdichteter wie anregender

Form etwas zur ...

» systemisch-konstruktivistischen Haltung
und deren Konsequenz

» Problementstehung aufgrund innerer Bilder
bzw. zur Bedeutsamkeit des Bild-Reaktions-
Systems

» Unterbrechung von Mustern

» Ermoglichung nachhaltiger Verinderung

Bis hierher haben sich die Lesenden eine dif-
ferenzierte theoretische Grundlage erarbeiten
kénnen, die bereits viele praktische Perspekti-
ven umfasst. Im folgenden Praxisteil elaboriert

die Autorin die praktischen Implikationen.

Nachdem in Kapitel 3 die breite Anwendbar-
keit mit Verweis auf den Primarfokus (,Prozess
rund um das Problem®) und den ,Verzicht auf
Interpretation und Deutung* (S. 129) begriin-
det wird, widmet sich Kapitel 4 ausfiihrlich der
Haltung, in deren Zentrum die Uberzeugung
steht, dass ,nicht Ein-sicht und Verstehen, son-
dern Anders-sicht und Perspektivwechsel“ (S.

132) veranderungswirksam sind.

Iarene Bilder -
Der Schilissel zur
Veramderung

Stuttgart: Klett-Cotta
ISBN 978-3-608-89317-5
3208.,38,00 €

Kapitel S fithrt die Lesenden durch die drei
Phasen des methodischen Vorgehens und
bietet einen konkreten Handlungsleitfaden
zur Umsetzung der zuvor definierten Ver-
inderungsprinzipien. Ein kommentiertes
Fallbeispiel erleichtert den Praxistransfer.
Kapitel 6 bietet unterschiedliche Umset-
zungsformen. Auch hier geben ausfiihrliche
Fallbeispiele Anregungen zur Integration
des Ask!-Modells in die eigene beraterische
Tatigkeit. Kapitel 7 leistet den Transfer des
Modells in den Bereich der Begleitung be-
ruflicher und privater Paare und zeigt, wie es
gelingt, mithilfe des Ask!-Modells Konflikt-
l6sungen zu unterstiitzen. Auch hier spielt die
Identifizierung gewohnheitsmafiger Muster,
die sich verselbststindigt haben, und deren

Unterbrechung eine zentrale Rolle.

Fazit: Das Buch ist eine Navigationshilfe,
die durch ihre klare Struktur, die fundierten
theoretischen Rahmungen und praktischen
Anwendungshinweise dabei hilft, Komplexitit
in Veridnderungsprozessen zielfiihrend zu re-
duzieren. Und zwar ohne den sich in inneren
Bildern ausdriickenden Erlebnisgehalt zu tri-
vialisieren. Denn dieser Schliissel ermdéglicht
den Zutritt in den Moglichkeitsraum person-
licher Verianderung.

Andreas Broszio
a.broszio@hypatia-freiburg.de

Hoffmann-Bisinger, Ilka R. (2023).
Innere Bilder — Der Schliissel zur
Verinderung. Analoge Systemische
Kurztherapie und Coaching.
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Entwicklungsberatung

£

Trigon

- Zertifikatslehrgang
Trigon Ry
:\7(:;,”-//1/(,;4“,]4 in Wien, Koin,

Salzburg & Ziirich

COACH

Die innovative Coaching-Ausbildung
fiir eine Welt im Umbruch:

= Kompetentes Trainerteam mit Esprit
und Erfahrung

s Praxisndhe und fundierte Kom-
petenzvermittiung, z.B. durch
Videofeedback, innovative Seminar
landkarten, begleitendes Projekt-
und Mentorcoaching

= Evaluiert durch Freiburg Institut und
Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg
und als wissenschaftlich fundiert
bewertet

u Zertifiziert von der Inter
national Organization for
Business Coaching (IOBC)

= Anerkannt beim Deut-
schen Bundesverband
Coaching e.V. (DBVC)
(L]

e = Akkreditiert beim Austrian
Coaching Council (ACC)

= Qualifiziert zum
= . Coach nach ISO 17024"

w

SOEVEG

Trigon Entwicklungsberatung
Strubergasse 18, 5020 Salzburg, Austria
Tel: +43 (662) 660 341 — E-Mail: salzburg@trigon.at

www.coaching.at - www.trigon.at
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Wiirzburger Akademie
fiir Empowerment-Coaching

Ausbildung zum zertifizierten
Empowerment-Coach

fiir Business Coaching und Life Coaching

> Berufsbegleitend iiber 12 Monate
> 7Prdsenzmodule in Wiirzburg

> Fiir Fiihrungskréfte, Personaler,
Projektleiter und Menschen in
beratenden Berufen

> Integratives Coachingverstandnis:
systemisch, l6sungsorientiert,
psychologisch fundiert

» Zertifikat der European Association
for Supervision and Coaching (EASC)

> Zusatzqualifikation
,Zertifizierter Online-Coach”

> Thr Ausbilder: Dipl.-Psychologe
Christoph Schalk,
Master Coach & Lehr-Coach EASC

wuerzburger-coach-akademie.de

= entrum fur

interdisziplindares Coaching

W) s SDBVC [10OBC fﬁ\"

Aus- und Weiterbildungen
zertifiziert, gefordert
und auf Wunsch maRgeschneidert

der Website
stobern

d auf
scannen un
des Zentrums

“Mein Element ist es, Menschen zu unterstiit-
zen, ihre Potenziale zu erkennen und zielorien-
tiert zu entfalten, Krdfte freizusetzen und ihr
individuelles Element neu zu entdecken.”

Prof. Dr. Monika Zimmermann

www.coaching-zentrum-zimmermann.de

KROBER

Fommunikaton

Unser Institut steht fiir professionelle
systemische Ausbildungen in den
Bereichen Coaching, Training &
Beratung.

Zertifiziert durch fiihrende Verbénde
und die Steinbeis+Akademie.

Unsere Ausbildungen
in Stuttgart, Miinchen und Online

- Systemische:r Coach/
Business-Coach

- Business-Trainer:in

- Teamcoach

- Karrierecoach

- Systemische:r
Ausbildungsbegleiter:in

- Change Management/
Organisationsentwicklung

- u.v.m.

Alle Trainer:innen verfligen (iber
langjahrige Erfahrung und legen Wert
auf einen hohen Praxistransfer.

KROBER Kommunikation
E-Mail: office@kroeberkom.de
Internet: www.kroeberkom.de

Mit uns lernen, wo das Herz
fiir Coaching schlagt.

management
wiesbaden

Coachingausbildung 2024
Gruppe 51 Start 26.09.2024

Weiterbildungen 2024
Teamcoach im agilen Umfeld
Start am 05./06. November

Aus- und Weiterbildungen
zum Thema Coaching

v“DBVC

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.
Der Business Co: jerband

Eine vom DBVC zertifizierte Weiterbildung

—
I0BC g

This training program is IOBC certified

vogelsangstralle 18
D-65207 wiesbaden

telefon: +49 (611) 5 44 05 36
email: info@mafowi.de
internet: www.mafowi.de
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COR

Wir bringen Coaching
und Psychoanalyse
zusammen

Weiterbildung zum Coach

N .
10BC {_

Wir sind als Weiterbildungsanbieter
vom DBVC + IOBC anerkannt

INSTITUT

Fortbildung fiir

zertifizierte Coaches

Wir bilden Coaches
professionell + zertifiziert aus

POP Consulting

Wir beraten + schulen
Flhrungskrafte und Manager

POP | Institut Psychodynamische
Organisationsentwicklung +
Personalmanagement Diisseldorf e.V.
Taubenstr. 2, 40479 Diisseldorf
info@pop-psa.de, www.pop-psa.de

Hier konnte

Ihre Anzeige
stehen

Bewerben Sie jetzt Ihre Coaching-Ausbildung effektiv
und kostengiinstig im Coaching-Magazin

1/8 Seite ab 190,00 Euro
1/4 Seite ab 390,00 Euro
1/2 Seite ab 790,00 Euro

Weitere Informationen finden Sie unter

www.coaching-magazin.de
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GI‘TOB

INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT

Aktuelle Angebote der
artop-Akademie:

Supervision: systemisch,
praktisch, kompakt
b Start: 11.10.2024

Karrierecoaching
» Start: 11.11.2024

Train the Trainer
b Start: 21.11.2024

Masterstudiengang
Beratung und
Beratungswissenschaft
b Start: WS 2024/25

Informationen und weitere
Ausbildungsangebote unter:
www.artop.de/akademie

artop - Institut an der
Humboldt-Universitat zu Berlin

. 03044012 99-60
= akademie@artop.de

i

A

Werden Sie Coach.
Zeigen Sie Wirkung.

Weiterbildungen fiir
Coaching, Resilienz,
betriebliches Mentoring
und Supervision

mit eidg. Fachausweis,
eidg. Diplom,

CAS oder MAS Abschluss.

coachingzentrum.ch

[ X ) ‘v coachlngzentrum

isbildung mit Wirkung

CHAFER GMEH

Werde
Business-
Coach!

Entfalle dein
volles Polenzial!

o721/161-184B

(]
wrarw karlsruher-institut de |

FLEXIBEL
WEITERBILDEN

BERUFSBEGLEITENDE
QUALIFIKATIONEN

Stress- und
Mentalcoach:in

Personal und
Business Coach:in

Schlafcoach:in

Resilienztraining

ANERKANNTE
ABSCHLUSSE

IST-Studieninstitut
www.ist.de MEHR
ERFAHRE"‘

EpEE

oa

Bildung,

die bewegt

(RAUEN

AKADEMIE

Online
Infoabend

Die RAUEN Coaching-Ausbildung

Ilhr Weg zum professionellen Coach

Lernen Sie uns kennen:
Online-Infoabend via Zoom
am 01.10.2024, 18:15 Uhr

unverbindlich und kostenfrei

Anmeldung und weitere Termine unter:

www.rauen.de/infoabend

akademie@rauen.de | 0541 98256-773

$63
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Fragetechniken im Coaching

Andreas Patrzek & Stefan Scholer

Die Kraft des Fragens

Das Buch beleuchtet die mannigfaltigen Facetten professioneller Fragetechniken. Die Spannweite reicht von
der Art der Fragen (offen/alternativ/geschlossen) iiber die ,Elastizitit“ (gewdhrend oder druckvoll) bis hin
zu ausgefallenen Sonderformen (Ausnahmefrage, Verschlimmerungsfrage, Wunderfrage uv.m.). Praktische
Ubungen und Fallstudien bieten viele Anregungen fiir bspw. Mitarbeitergespriche und Team-
kommunikation.

2022|162 S. | 24,95 €| 978-3-407-36812-6 | Beltz

Martin Wehrle

Die 500 besten Coaching-Fragen

Im ersten Teil des Buches stellt Martin Wehrle das ,Handwerk des Fragens® in seinen wichtigsten Grundsit-

zen vor. Im zweiten Teil werden elf verschiedene Fragetypen im Detail erklart und viele Beispielfragen dazu

gestellt. Zu jeder Ausgangsfrage entwickelt der Autor vier geeignete Folgefragen zur Vertiefung. Zahlreiche
Ubungen laden dazu ein, die eigene Fragekompetenz zu verbessern und den persénlichen
Werkzeugkofter zu fiillen.

2024 (9. Aufl.) | 416 S. | 49,90 € | 978-3-941965-44-7 | managerSeminare

Karin Reuter

SYSTEMISCHE . _
Fragetechniken Systemische Fragetechniken

Das Buch stellt systemische Fragetechniken als Schliisselkompetenz fiir Fithrungskrifte vor. Nach einer
knappen Einfithrung in die Systemtheorie werden typische systemische Fragetechniken, wie z.B. zirkulire
Fragen oder Skalierungsfragen, im Detail erliutert und anhand von Fallbeispielen verdeutlicht. Zudem
werden viele Praxisbeispiele fir konkrete Gesprachssituationen wie etwa fiir Entwicklungs-

gespriche mit Mitarbeitern gegeben.

2023 | 204 S.| 15,95 €| 978-3-949-1578-68 | Buchfaktur

Roman Hoch & Silvia Vater )
Kartenset Fragetechnik fiir systemisches Coaching Kartenset

Fragetechnik flr
systemisches Coaching

Ein Set mit 90 Karten und Booklet fiir das Coaching mit systemischen Fragetechniken. Die Karten sind farb-

lich in sechs Kategorien geordnet (von Beziehungsaufbau iiber Anliegenklirung bis zum Realititscheck).

Auf der Vorderseite jeder Karte befindet sich ein Unterthema der jeweiligen Kategorie,
wihrend auf der Riickseite passende Fragen, Arbeitshypothesen oder Reflexionsanstofie @ o

=]

vorgestellt werden. ;
2019 | 90 Karten mit Booklet, 56 S. | 25,99 € | Beltz E.%- i
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Teamfithrung im Handumdrehen

ETDEM CH DAS) |/FUNKTIONIERT DAS

'COACHING BEl ZUSAMMENSPIE L
IHNEN MACHE.... MEINES TEAMS...

S$65
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Das Letzte

EBERMANN: Dass u.a. Flexibilitait und
Anpassungsfahigkeit Kompetenzen sind, die
Organisationen in einer von zunehmendem
Wandel gepriagten Welt benotigen, ist alles an-
dere als ein Geheimnis. Die Frage muss viel
mehr lauten: Welche Kompetenzen bendtigen
Fithrungskrifte, um ein Unternehmen dem-

entsprechend prigen zu konnen?

RAUEN: Da wire mit Sicherheit ein weiterer
Klassiker zu nennen: Vertrauen. Glaube ich als
Fithrungskraft daran, dass meine Mitarbeitenden
dem Wandel gewachsen sind? Oder traue ich es

ihnen nicht zu? Was brauchen sie dann noch?

EBERMANN: Sie miissen den Wandel ge-
stalten, die Mitarbeitenden ins Boot holen, um
eine — wie es im Portrait dieser Ausgabe heif}t
— ,Blockade von unten“ zu vermeiden, und
es gleichzeitig aushalten, selbst ,Betroffene”
womdglich unbequemer Veranderungen zu
sein. Eine Doppelbelastung, bei der Coaching

hilfreich sein kann.

RAUEN: Blockaden von unten kommen
selten aus dem Nichts. Es gibt immer vorher
Zeichen dafiir, man muss sie aber auch sehen
wollen. Aus meiner Sicht ist das Klaren solcher
blinder Flecken einer der grofen Vorteile, die

ein gutes Coaching bieten kann.

EBERMANN: Sicher sind Fithrungskrifte
sich nicht immer der eigenen Wirkung be-

Foto: André Bodin

wusst. Da kann ein im Coaching initiierter Per-
spektivwechsel gegebenenfalls sehr erhellend
sein. Wer beispielsweise denkt, Veranderun-
gen lielen sich einfach ,durchdriicken’, ohne
wahrzunehmen, was dies bei den Teams — auch

emotional — auslost, wird es schwer haben.

RAUEN: Und das diirfte in Zukunft noch
schwerer werden, weil Flexibilitat und breite
Perspektive noch mehr vorgelebt werden miis-
sen. Und Fithrungskrifte haben da eben eine
Vorbildfunktion, im Guten wie im Schlechten.

EBERMANN: In schwieriger werdenden Um-
feldern kommt ein weiterer Aspekt ins Spiel, der
schon immer wichtig war, aber zukiinftig noch
bedeutsamer sein diirfte: Resilienz. Auch hier
gilt, dass Fithrungskrifte selbst Resilienz beno-
tigen, sie gleichzeitig aber auch aufseiten der
Teams fordern miissen. Wie aus dem Portrait
in diesem Heft hervorgeht, ist dieser Punkt wie-

derum mit Beziehungsorientierung verbunden.

RAUEN: Und Beziehung umfasst immer zwei
Bereiche: Die Beziehung zu sich selbst und
die zu anderen Menschen. Wenn man nicht
gut im Kontakt zu sich selbst ist, wird es ten-
denziell nicht gut gelingen, resilient zu sein.
Und die blinden Flecken werden dann auch
grofler. Dass Fithrungskrifte guten Kontakt
zu ihren Mitarbeitenden benétigen, ist meiner
Meinung nach unabdingbar - gerade in einer

immer komplexer werdenden Welt.



machen Organisationen erfolgrelch

Erleben Sie, wie das Reiss Motivation Profile® lhre
Diagnostik-Prozesse revolutioniert und Ihnen dabei
hilft, das volle Potenzial Ihres Teams und |hrer
Organisation zu entfesseln. Steigen Sie jetzt ein!

Das Reiss Motivation Profile® ist Ihr Guide
» im Fihrungs-Coaching

» in Recruitingprozessen

» in der Personalentwicklung

» in der Fiihrungskrafteentwicklung

» im Projektmanagement

» im Teambuilding » Reiss Motivation Profile® Test
» Zugang zu App und Dashboard

» digitale Auswertung des Profils

SEISASNAIDERETED

Reiss Motivation Profile®

Mit diesem Personlichkeitstest erhalten Sie Einblick
in die intrinsische Motivation von Menschen. Er hilft
Ihnen dabei, das volle Potenzial Ihrer Mitarbeitenden,
Klienten und Teams zu entfesseln.

www.rmp.eu/kaufen

Jetzt Upgrade sichern ¢ Download on the

FUHRUNGSPROFIL > aoc;g;le Play ® AppStore

— 39,- Euro (inkl. MwSt. in D)

Das Reiss Motivation Profile® ist der Personlichkeitstest fur Klarheit, Orientierung,
RM Peu Bewusstsein und Erkenntnis fir ein erfolgreiches Privat- und Berufsleben.
reflect | match | perform www.rmp.eu
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Personality for Professionals ”

ERFOLGSFAKTOR
PERSONLICHKEIT

Personlichkeitsanalyse basierend
auf den BIG FIVE

« Wissenschaftlich fundiert

|ICF-akkreditierte, digitale
Zertifizierung

O] Jetzt informieren

Professionelle Personlichkeitsdiagnostik und
-entwicklung mit dem LINC PERSONALITY PROFILER

Einsatz z.B. im Coaching,
Fahrungskrafteentwicklung,
Teamentwicklung,
Karriereberatung,
360-Grad-Feedbackprozesse, etc.

LINCGmbH | www.linc.de






