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Unsere Buchtipps

Martin Scherm/Werner Sarges
360°-Feedback

(Reihe: ,Praxis der Personalpsychologie®,
Band 1). 2., Uberarbeitete und erweiterte
Auflage 2019, VI/132 Seiten,

€ 24,95/CHF 32.50

(Im Reihenabonnement

€19,95/CHF 26.90)

ISBN 978-3-8017-3000-0

Auch als eBook erhaltlich

360°%
Feedback

() hogrefe

Das 360°-Feedback nimmt als multiperspektivischer Ansatz eine
zentrale Rolle in der strategischen Personalentwicklung ein. In
seiner ,klassischen® Variante sieht es neben der kompetenzbe-
zogenen Selbsteinschatzung einer Fokusperson die Fremdein-
schatzung durch die Beurteiler-Gruppen der Vorgesetzten,
Kollegen und Mitarbeiter vor. Der vorliegende Band bereitet die
theoretischen und methodischen Grundlagen praxisnah auf und
gibt Konzepte fur die erfolgreiche Durchfihrung von Feedback-
prozessen an die Hand.

i filiﬂ

Marieta Koopmans

Marieta Koopmans

Kritik auflern - Kritik annehmen
Ein Facher mit Tipps

zum Feedbackgeben

Kritik duflern -
Kritik annehmen

2020, 46 Seiten, Kleinformat,
€16,95/CHF 21.90
ISBN 978-3-8017-3054-3

() hogrefe

Indiesem Facher finden Sie zahlreiche Hinweise, wie Sie das Feed-
backgeben gewinnbringend fir sich und andere einsetzen kon-
nen. Es wird u.a. darauf eingegangen, wie Sie andere Personen
kritisieren konnen, ohne sie zu verletzen oder zu kranken, und wie
mit Emotionen und Widerstanden im Gesprach umgegangen wer-
den kann.

www.hogrefe.com

|\ Jorg Felfe

Mitarbeiterbindung

(Reihe: ,Wirtschaftspsychologie®)

2., Uberarbeitete und erweiterte Auflage
2020, 302 Seiten, geb.,

€39,95/CHF 48.50

ISBN 978-3-8017-2505-1

Auch als eBook erhaltlich

warae  Mitarbeiter-
bindung

() hogrefe

Mitarbeiterbindung ist ein wesentlicher Faktor fur den Unter-
nehmenserfolg, der nicht dem Zufall Uberlassen werden sollte,
sondern besonderer Aufmerksamkeit und aktiver Gestaltung
bedarf. Dieses Buch zeigt psychologische Dimensionen und Me-
chanismen der Mitarbeiterbindung auf und vermittelt notwendige
Kenntnisse und Handlungsanséatze, um sie zu erhalten bzw. zu
fordern. Der Leser erhalt einen komprimierten Uberblick Uber die
einschlagigen Konzepte und die relevanten empirischen Befunde
zu Bedingungen und Konsequenzen von Commitment und Identi-
fikation.

Uta Deppe-Schmitz/Miriam Deubner-Bohme
Gesund fiihren mit
Ressourcenaktivierung

Ein Fragenfacher

Gesund fithren
mit Ressourcen-
aktivierung

2020, 52 Seiten, Kleinformat,
€16,95/CHF 21.90
ISBN 978-3-8017-3068-0

() hogrefe

Der Fragenfacher bietet Anregungen dazu, positive Bedingungen
fur die Gesundheit von Mitarbeitern in der Arbeitswelt zu reflek-
tieren und gesundes Fuhrungsverhalten zu férdern. Aus den Fra-
gen lassen sich konkrete Ideen ableiten, wie Fihrungskrafte die
Ressourcen ihrer Mitarbeiter aktivieren und einen verantwortli-
chen Umgang mit erschopften und tberlasteten Mitarbeitern fin-
den konnen.

(D hogrefe
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— Editorial -

Das Erste

Als wissenschaftliches Forschungsfeld stellt Coaching ein vergleichs-
weise junges Feld dar. Dennoch konnte mittlerweile klar belegt werden,
dass Coaching wirkt. Es wirke sogar so gut, dass unerwartete Effekte
auftreten konnen, erklirt Prof. Dr. Carsten C. Schermuly. Im Interview
sprechen wir mit dem an der SRH Berlin titigen Wissenschaftler unter
anderem tiber die Ergebnisse seiner umfangreichen und mehrfach ausge-
zeichneten Coaching-Forschung und dartiber, welche Riickschliisse die
Coaching-Praxis aus diesen ziehen kann. Um nur einen Punkt herauszu-
greifen: Nicht ausschliefllich Klientinnen und Klienten, sondern eben-

falls die Coaches selbst konnen von Nebenwirkungen betroffen sein.

Unerwartet auftretende Effekte grundsitzlich als negativ zu bewerten,

wire jedoch ein Trugschluss. Werden im Coaching beispielsweise Pro-

bleme angestof8en, die im laufenden Prozess nicht mehr zu bearbeiten
sind, konne sich dies langfristig sogar positiv auswirken, so Schermuly.
Dass das Thema Zeit im Coaching eine wichtige Rolle spielt, weifl auch
Olaf Georg Klein. In seinem Beitrag der Rubrik Spotlight zeigt der Coach
auf, dass viele Coaching-Interventionen eine zeitliche Dimension bein-

halten. Im Coaching gelte es, diese ganz bewusst in den Blick zu nehmen.

Falsch liegt auch, wer denkt, dass die Moglichkeiten des onlinegestiitz-
ten Coachings mit einem Video-Call ausgeschépft seien. Virtual- und
Mixed-Reality-Anwendungen sind geeignet, im Coaching zur Sicherung
und Beschleunigung des Lerntransfers beizutragen, wie Timon Diirr
herausarbeitet. Welchem Konzept ein geeigneter Simulationsaufbau
folgen kann und welche wesentlichen Erfolgskriterien dabei wichtig sind,

erfahren Sie, liebe Leserinnen und Leser, in der Rubrik Wissenschaft.

Im zuriickliegenden Jahr bereiteten wir zentrale Ergebnisse der RAUEN
Coaching-Marktanalyse in praxisorientierter Form fir Sie auf. Auch
in 2021 mochten wir Ihnen valide Informationen iiber den deutschen

Coaching-Markt liefern. Coaches sind noch fiir kurze Zeit aufgerufen,

sich an der laufenden Online-Erhebung zu beteiligen: www.rauen.de/cma

Thr
.__.'__‘“__'::l Gt o C’:é{r Gt be

David Ebermann

(Chefredakteur)
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Henley Business
School zeichnet deutsche
Coaching-Forscher aus

Ein aus Wissenschaftlern der SRH Ber-
lin und der TU Dresden bestehendes
Forscherteam wurde mit dem ,Coaching
Annual Award” fiir das beste Coaching-
Research-Paper geehrt. Vergeben wird die
Auszeichnung von der an der Universtity
of Reading ansissigen Henley Business
School. Ausgezeichnet wurde eine Arbeit,
mit der sich die Forscher dem Coaching
von insolventen Unternehmern widmen.
Die Preisverleihung erfolgte im Septem-
ber im Rahmen der online durchgefiihrten
Coaching-Konferenz der Henley Business
School.

Kann Coaching dazu beitragen, Ressourcen,
Gesundheit und die kognitive Leistungs-
tahigkeit insolventer Unternehmer zu stir-
ken? Dieser Frage gingen Prof. Dr. Carsten
C. Schermuly von der SRH Berlin sowie Dr.
Dominika Wach, Prof. Dr. Clemens Kirsch-
baum und Prof. Dr. Jirgen Wegge von der
TU Dresden nach. Die entstandene Publi-
kation, die den Titel ,Coaching of Insolvent
Entrepreneurs and the Change in Coping Re-
sources, Health, and Cognitive Performance”
trigt, wurde im Rahmen der ,Coaching An-
nual Awards“ der Henley Business School
(Universtity of Reading, Grof8britannien)
als bestes Coaching-Research-Paper ausge-
zeichnet. Am 29.09.2020 erfolgte die Ehrung.
Im Zuge der Coaching-Konferenz der Henley
Business School, die online erfolgte, wurde
der Preis durch Prof. Dr. Jonathan Passmore,
Direktor des Henley Centre for Coaching,

yuberreicht®,
Studienergebnisse

19 insolvente Unternehmer aus Sachsen er-
hielten ein Coaching. Im Anschluss wurden
positive Auswirkungen auf das psychologi-
sche Wohlbefinden, die Wachsamkeit und
den Erschopfungsgrad der Teilnehmenden
festgestellt. In Bezug auf Ressourcen und
untersuchte Biomarker (Stresshormone im

Haar) wurden hingegen keine Verbesserun-

— Szene —

gen beobachtet. Uberrascht zeigen sich die
Forscher davon, dass die These, eine gute
Arbeitsbeziehung von Coach und Klient wir-
ke sich positiv auf die nach dem Coaching
festgestellten Fortschritte aus, nicht bestitigt

werden konnte.

Fiir Coaching-Forschung
mehrfach ausgezeichnet

Firr seine Forschung zu unerwiinschten Ef-
fekten und ,Nebenwirkungen® von Coaching
wurde Schermuly bereits 2014 vom Deut-
schen Bundesverband Coaching e.V. (DBVC)
mit dem Deutschen Coaching-Preis in der
Kategorie Wissenschaft bedacht. Ebenfalls
2014 erhielt Schermuly den von der Hoch-
schule fiir angewandtes Management (HAM)
vergebenen ,Erdinger Coaching-Preis fir
Forschungsarbeiten®. 2017 wurde Schermu-
ly auf der Coaching-Konferenz des Bostoner
Institute of Coaching an der Harvard Medi-
cal School mit dem Best-Poster-Award aus-

gezeichnet. (de)

bit.ly/35UspQS

Prof. Dr. Jiirgen Kriz erhalt
Bundesverdienstkreuz

Zur Ehrung seines Lebenswerks wurde der
Psychologe Prof. Dr. Jiirgen Kriz mit dem

Bundesverdienstkreuz ausgezeichnet.

Prof. Dr. Jirgen Kriz ist mit dem Verdienst-
kreuz am Bande des Verdienstordens der
Bundesrepublik Deutschland fiir seinen
Einsatz fur die Forderung und die wissen-
schaftliche Anerkennung der Humanisti-
schen Psychotherapie in Deutschland sowie
die konsequente Umsetzung humanistischer
Werte ausgezeichnet worden. Die Ordensver-
leihung fand am 29. September im Osnabrii-
cker Rathaus statt.

Prof. Dr. Jiirgen Kriz, der 1944 in Ehrhorn ge-
boren wurde, war bis zu seiner Emeritierung
im Jahr 2010 Professor fiir Psychotherapie und
Klinische Psychologie an der Universitit Os-

nabriick. Daneben hatte er Gastprofessuren in
Wien, Ziirich, Berlin, Moskau, Riga und den
USA inne. In der Pressemitteilung der Univer-
sitdt Osnabriick wird Kriz als ,international ge-
schitzter Lehrender, Forscher und Gutachter®
geehrt, der als ,einer der fithrenden psycho-
therapeutischen Experten” gelte. Neben sei-
ner Tatigkeit als Wissenschaftler habe er sich
tiber viele Jahre fiir die Umsetzung der Wissen-
schaft im sozialen Bereich engagiert und u.a.
die Entwicklung, Erprobung und Evaluation
von Patientenschulungsprogrammen in Ko-
operation mit dem Christlichen Kinderhos-
pital Osnabriick maf3geblich vorangetrieben,
heif3t es in der Pressemitteilung. Zudem habe
er sich fiir eine familienzentrierte psychologi-
sche Begleitbetreuung von chronisch kranken

Kindern und Jugendlichen eingesetzt.

Ein Lesemuss fiir

alle Coaches

Kriz verfasste iiber 20 Biicher und mehr als
300 Fachbeitrige und widmete sich dabei auch
dem Bereich des Coachings. 2016 erschien
,Systemtheorie fiir Coaches* (Springer). 2017
verdffentlichte Kriz das Werk ,Subjekt und
Lebenswelt. Personzentrierte Systemtheorie
fur Psychotherapie, Beratung und Coaching”
(Vandenhoeck & Ruprecht). Das Buch sei ein
,Meilenstein“ und ein ,Lesemuss fiir alle Coa-
ches, die sich systemisch nennen, sowie fiir
solche, die es werden wollen®, befand Thomas
Webers in einer Rezension fiir das Coaching-

Magazin. ( ap )

bit.ly/2LX91w]1

Das Coaching-Magazin
empfiehlt: Die wichtigsten
Coaching-Biicher 2020

Die Redaktion des Coaching-Magazins
hat eine Auswahl von empfehlenswerten
Neuerscheinungen aus 2020 im Bereich

Coaching-Literatur zusammengestellt.

Welche interessanten deutschsprachigen

Publikationen im Bereich Coaching sind



2020 erschienen? Die Redaktion des Coa-
ching-Magazins hat eine Auswahl von emp-
fehlenswerten Coaching-Biichern veroffent-
licht. Die Liste soll kein Ranking darstellen,
sondern vielmehr auf Basis einer redaktio-
nellen Auswahl einen Uberblick iiber in-
teressante Novititen im Bereich Coaching

bieten. (ap)

bit.ly/3ekMrHg Oks40)
= it
[=]
Relaunch des RAUEN
Coaching-Reports

Mit modernem Design und mehr Benut-
zerfreundlichkeit prisentiert sich ab sofort
die neue Webseite des Coaching-Reports.
Besucher erhalten umfangreiche Informa-

tionen zum Thema (Business-) Coaching.

— Szene —

Der Coaching-Report informiert seit 2000
fundiert tiber das Thema Coaching und den
Coaching-Markt. Mit dem Relaunch wurde
die Wissensplattform nun umfassend moder-
nisiert und fir mobile Endgerite optimiert.
yUnser Ziel ist es, iber das Thema Coaching
aufzukliren und den Coaching-Markt an-
hand von Zahlen und Fakten transparenter
zu machen®, erklart Dr. Christopher Rauen,
Geschiftsfithrer der Rauen Group und Betrei-
ber des Coaching-Reports.

Inhaltlich sind die zahlreichen frei abrufbaren
Artikel auf das Thema Business-Coaching in
Praxis und Forschung fokussiert. Neben der
Definition des Coaching-Begriffs und der
Abgrenzung von anderen Beratungsformen
werden Theorie und Wirksamkeit erldutert
und das Berufsbild des professionellen Coachs
definiert. Zudem werden Daten und Fakten

zum Coaching-Markt sowie eine Ubersicht

coaching-relevanter Verbinde geboten. In der
Rubrik Coaching-Literatur steht allen Nutzern
eine umfangreiche Datenbank mit tiber 2.700
Publikationen samt Rezensionen und Buch-

tipps zur Verfiigung. (ap)

bit.ly/3bYs7wh (=G =]

Sie machten immer auf dem neuesten Stand
sein? Weitere Coaching-News finden Sie lau-
fend aktualisiert auf:
www.coaching-magazin.de/news

»Business-Coaching and more”: Den neuen
Podcast von Dr. Christopher Rauen und An-
dreas Steinhiibel finden Sie unter:

www.rauen.de/podcast
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ICF

SAP mit Prism Award der
ICE-Deutschland geehrt

Im Rahmen des ,Coachingtags® der Inter-
national Coach Federation Deutschland
(ICF-D) wurde das Softwareunternehmen
SAP im November 2020 mit dem Prism
Award geehrt. Mit dem Preis mochte der
Verband besondere Coaching-Angebote
in Unternehmen und Organisationen wiir-

digen.

SAP ist der Gewinner des Prism Awards der
ICE-D. Mit dem von Dr. Geertje Tutschka
geleiteten Award, der 2020 zum dritten Mal
vergeben wurde, hat es sich der Verband zum
Ziel gesetzt, ,besondere” Coaching-Angebote
in Unternehmen und Organisationen zu eh-
ren. Die ,verantwortungsvolle Arbeit der in-
volvierten Personalentwickler” solle ebenso
gewtirdigt werden wie die Unternehmen und
ihre Coaching-Kultur, schreibt die ICF-D.

Uber die Preisvergabe entschied eine
Fach-Jury, die sich aus Wissenschaftlern,
Award-Gewinnern der letzten Jahre, Per-
sonalverantwortlichen sowie Coaches und
Coaching-Weiterbildungsexperten zusam-
mensetzte. Die Entscheidung sei zugunsten
des Coaching-Programms von SAP ausgefal-
len, ,weil es mit einem jungen dynamischen
Team seit Jahren Offenheit fir Innovation und
Wachstumsbereitschaft im Unternehmen® lebe
und sich fir ein ,Empowerment der Mitarbei-
ter” einsetzte, erkliart die ICF-D. Die Award-
Verleihung erfolgte im Rahmen des ICF-Coa-
chingtags, der vom 12. bis 13. November 2020
virtuell durchgefiihrt wurde. (de)

Coachingtag der
ICF-Deutschland erstmals
virtuell durchgefiihrt

Der Coachingtag der International Coach
Federation Deutschland (ICF-D) wur-
de 2020 erstmalig virtuell durchgefiihrt.

— Verbandslandschaft —

Der Verband zeigt sich mit der Veranstal-

tung zufrieden.

Bedingt durch die Coronavirus-Pandemie
wurde der Coachingtag der ICF-D am 12.
und 13.11.2020 erstmals virtuell durchgefiihrt.
Nach Angaben des Verbands nahmen 199 Per-
sonen teil und verfolgten Vortrige der insge-
samt 42 Speaker, brachten sich aktiv ein, dis-
kutierten im Chat, arbeiteten in Kleingruppen
und vernetzten sich tiber eine Konferenz-App.
Die Teilnehmer konnten jeweils zwischen vier
parallel laufenden Vortragen zu Themen wie
Cross Generational Intelligence, New Work

oder Virtual Leadership und Agilitit wihlen.

Das Fazit des Verbands fallt positiv aus. Es sei
ysehr inspirierend®, wie viel Energie auch bei
einer Online-Veranstaltung zu spiiren sei, wenn
sie interaktiv gestaltet werde und die Teilneh-
mer sich einbringen, resiimiert Organisatorin
Barbara Klinke. Der Coachingtag 2021 wird am
11.und 12.11.2021 - wenn méglich — in Frank-
furt stattfinden, kiindigt die ICF-D an. (de)

www.coachfederation.de

" ‘.{"x A e e e .:-I

Team-Coaching-Tool mit
dvct-Award ausgezeichnet

Der Deutsche Verband fiir Coaching und
Training (dvct) zeichnete ein Tool, das fiir
den Einsatz im Team-Coaching vorgesehen
ist, mit dem ,,Coaching & Training Award"

aus. Der Preis wurde zum elften Mal verliehen.

Meike Christiansen ist die Gewinnerin des elf-
ten ,Coaching & Training Awards“ des dvct.
In der Finalrunde der besten drei Einreichun-
gen, die im Rahmen einer Vorauswahl ermit-
telt wurden, trat die Wirtschaftsjuristin und
dvct-zertifizierte Business-Trainerin mit dem
Konzept ,TRUSTease” an und konnte die Jury
tiberzeugen. Diese setzte sich aus Branchenex-
perten und dem online zugeschalteten Publi-
kum zusammen. ,Herzstiick des Tools ist ein
Kartenspiel, das Teammitglieder anregt, an-
deren ,Mitspielenden’ zuzuhoren, Situationen
zu reflektieren und verschiedene Perspektiven
einzunehmen®, erklirt der dvct. Das Tool sei
von Coaches und Trainern in allen Belangen
der Teamentwicklung einsetzbar und konne
Teammitglieder ohne viel Vorbereitungszeit

in den Austausch bringen.

Das Finale fand am 07.11.2020 statt und wur-
de erstmals virtuell durchgefihrt. ,Fiir eine
Online-Veranstaltung war es eine tolle At-
mosphire, die ich so im Online-Format noch
nicht erlebt habe® dulerte sich Christiansen

in Bezug auf die Neuerung.

Die Konzepte, die sich in der Finalrunde
nicht durchsetzen konnten, wurden jeweils
als ,Qualifiziertes Produkt 2020“ ausgezeich-
net. Mit ,Lean Action Canvas® stellten Kerstin
Buschbeck und Norman Nemitz einen Ansatz
vor, der einem schnellen themenbezogenen
Abgleich von Sichtweisen in Teams diene. Dr.
Margret Klinkhammer und Dr. Franz Hiitter
prasentierten mit den ,COR-ESSENTIALS"
ein Modell, das zur Gestaltung komplexer Ver-
dnderungsprozesse gedacht ist. (de)

www.dvct.de

Coaching-Magazin Online

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

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

Lesen Sie aktuell u.a. folgenden Beitrag: ,Podcasting fiir Coaches. Welches Potenzial im

aktuellen Podcast-Boom steckt” von Mike Warmeling: www.coaching-magazin.de/beruf-

coach/podcasting-fuer-coaches
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- Wissen kompakt —

Online-Coaching

Was beim Einstieg beachtet werden sollte

Von David Ebermann

Online-Coaching hat viele Vorziige — sowohl
fiir Klienten als auch fiir Coaches. Um nur ei-
nige zu nennen: Raumliche Distanzen werden
tiberwunden, sodass potenzielle Klienten bei
ihrer Coach-Suche nicht durch geografische
Aspekte eingeschrinkt werden. Die termin-
liche Planung der Coaching-Sessions ist zu-
dem flexibler mit beruflichen und privaten
Verpflichtungen in Einklang zu bringen. An-
und Abfahrten entfallen, wodurch nicht nur
die Reisekosten sinken. Coaches konnen die
dazugewonnenen zeitlichen Ressourcen effek-
tiv nutzen, um weitere Auftrige zu bearbeiten.
Das bedeutet: Opportunititskosten werden
reduziert. Der Umstand, sich am Bildschirm

keiner Infektionsgefahr aussetzen zu miissen,

kommt im Zuge der aktuellen Coronavirus-
Pandemie als weiterer Pluspunkt hinzu. Auch
wenn viele Coaches langfristig nicht auf die
Vorziige des unmittelbaren, nicht kanalredu-
zierten Kontakts im Prasenz-Coaching ver-
zichten wollen und auch nicht miissen, bleibt
festzuhalten: Der Markt verandert sich und
Online-Coaching ist mehr als eine Ubergangs-
oder Notlosung. Schliefllich werden dessen
praktische Vorteile weder den Coaches noch

den Klienten und Auftraggebern verborgen

bleiben.

All dies sollte jedoch nicht dazu verfiihren,
sich blindlings dem Online-Coaching zu
verschreiben, ohne sich niher damit befasst

zu haben. Denn: Online-Coaching erfordert
spezifische Kompetenzen. Beispielsweise
sind ein an den Medieneinsatz angepasstes
Sprachverhalten (Berninger-Schifer, 2020),
ein souverdner und zielgerichteter Umgang
mit der Technik und ein sehr gutes schrift-
liches Ausdrucksvermégen (Friesenhahn &
Taylor, 2019) zu nennen. Coaches sollten sich
dahingehend reflektieren, inwieweit sie not-
wendige Anforderungen bereits erfiillen und
in welcher Hinsicht noch Entwicklungsbedarf

gegeben ist.

Im Folgenden soll auf einige grundlegende
Aspekte hingewiesen werden, die beim Ein-

stieg ins Online-Coaching zu bedenken sind,



aber nicht selten iibergangen werden. Zu die-
sem Zweck sprach das Coaching-Magazin
mit Prof. Dr. Elke Berninger-Schifer, Senior
Coach im Deutschen Bundesverband Coa-
ching eV. (DBVC). Die in Karlsruhe ansissi-
ge Psychologin und Honorarprofessorin der
Mannheimer Hochschule der Wirtschaft fir
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Management gilt als ausgewiesene Expertin
im Feld des Online-Coachings. Als Grinderin
der CAI GmbH bietet sie Softwarel6sungen
an, die eigens fiir das Online-Coaching entwi-
ckelt wurden. 2018 veroffentlichte Berninger-
Schifer im Springer Verlag das Buch ,Online-
Coaching”

ONLINE-
COACHING

FEHLER VERMEIDEN

Video-Call als spezifisches
Setting begreifen

Qualifikationen in Online-
Coaching, Medienkommunikation
und -nutzung erwerben

Beschaftigung mit
wissenschaftlichen Erkenntnissen
und professionellen Tools

Sicherheit der verwendeten
Plattformen und
Softwarelésungen priifen

Gegenliber den Klienten
auskunftsfahig sein

Video-Call als Face-to-Face-
Ersatz betrachten

Face-to-Face-Verhalten
1:1 auf Online-Coaching
Ubertragen

Wirkfaktoren des
Online-Coachings
ignorieren

Datensicherheit
vernachlassigen

Klienten nicht tiber
Datensicherheit
aufklaren

Ubertragung von
Face-to-Face-Verhalten
hinterfragen

Aus Marktanalysen ist bekannt, dass das Face-
to-Face-Format unter deutschen Coaches das
beliebteste und am intensivsten praktizierte
Setting ist (siehe z.B. Rauen, 2020). Nun ha-
ben sich im Zuge der Pandemie die Vorzeichen
gedndert, wie Berninger-Schifer feststellt: ,In
der Corona-Krise haben viele Coaches zur
Existenzsicherung auf ein medial vermittel-
tes Coaching ausweichen miissen, auch wenn
sie sich vorher nicht mit Online-Coaching
beschiftigt haben.” Der Video-Call, so die
Psychologin weiter, sei oftmals als Ersatz be-
trachtet worden. Da es hiufig an zuvor erwor-
bener Professionalitit im Online-Coaching
mangelte, seien schnell Unsicherheit und Be-
grenztheit spiirbar geworden. Coaches, betont
Berninger-Schifer, sollten sich klar vor Augen
fithren, dass ein Video-Call kein Pendant zum
Face-to-Face-Setting darstelle und das tibli-
che Coaching-Verhalten nicht einfach auf ein
Medium iibertragen werden konne. Zusatz-
qualifikationen im Online-Coaching, in Medi-
enkommunikation und -nutzung zu erwerben,
sei zu empfehlen.

Coaches sind auflerordentlich weiterbil-
dungsaffin, wie die erste RAUEN Coaching-
Marktanalyse (Rauen, 2020) zeigt. Daher darf
angenommen werden, dass jene Praktiker, die
Online-Coaching nicht nur als voriibergehen-
de Notlosung betrachten und tiber die Dauer
der Pandemie hinaus anbieten méchten, auch
bereit sein werden, sich entsprechend weiter-
zuentwickeln. Die vor der Corona-Krise er-
hobenen Daten liefen allerdings noch kein
besonderes Weiterbildungsinteresse der be-
fragten Coaches im Bereich der Digitalisierung
erkennen (ebd.).

Auseinandersetzung
mit Wirkfaktoren

Es stellt sich die Frage: Weshalb wird Online-
Coaching bisweilen nur als Ersatz und nicht als
vollwertige Alternative zur Prasenz-Variante
verstanden? Ablehnung, so Berninger-Schifer,
grinde hiufig auf der Vorstellung, Beziehungs-



gestaltung sei im Online-Format schwierig.
Auch werde hiufig angenommen, dass emo-
tionale und physiologische Faktoren aufgrund
der Kanalreduktion nicht adressiert werden
konnten. Tatsdchlich fehle es jedoch vor allem
an einer Auseinandersetzung mit den fiir On-
line-Coaching zentralen Wirkfaktoren. Hierzu
zdhlen u.a. die intensivierte Selbstoffenbarung,
Selbstreflexion und von Trancephinomenen
begleitete Fokussierung der Klienten sowie
die Gestaltung emotionaler Nihe (Berninger-
Schifer, 2020 & 2018).

Uber das Studium der wissenschaftlichen Er-
kenntnislage hinaus empfiehlt Berninger-
Schifer: Coaches sollten sich mit professionell
entwickelten Tools fiir Online-Coaching aus-
einandersetzen, anhand derer die kognitiven,
emotionalen und physiologischen Ebenen im

Coaching gezielt anzusprechen seien.

Zwecks tieferer Auseinandersetzung mit der
Frage, was Online-Coaching wirksam macht,
sind auch Boos und Jonas (2008), Déring
(2007) sowie Geifiler (2020) zur Lektiire
empfohlen. Letzterer betont, dass Wirkfakto-
ren im Online-Coaching sowohl eine medi-
ale als auch eine methodische Komponente
aufwiesen und dass die Wirkkraft von der
spezifischen Verbindung beider Komponen-
ten abhinge, womit wiederum das Thema
der Zusatzqualifikation aufgegriffen wird.
Die Fihigkeit, bedarfsgerecht die richtigen
Kommunikations- und Problemlésungsme-
dien auswihlen, sie passend kombinieren und
methodisch sinnvoll gestalten zu konnen, sei
notwendig, wolle man moderne Medien im

Coaching professionell nutzen.

Umgang mit
Datenschutz

Coaches tragen eine Verantwortung gegen-
iiber ihren Klienten. Dies umfasst den Daten-
schutz, was fur die allermeisten Praktiker im
Prisenz-Setting selbstverstindlich sein diirfte.
Im Kontext von Online-Coaching duflert sich
der Aspekt zusitzlich in der Wahl der verwen-
deten Software. ,Gerne wird zu kostenlosen
Diensten gegriffen, ohne Berticksichtigung

der Tatsache, dass dann oft mit Daten gezahlt

- Wissen kompakt —

wird®, gibt Berninger-Schifer zu bedenken und
bekriftigt: ,Zu einem professionellen Vorge-
hen gehort die Gewdhrleistung von Datensicher-
heit” Coaches sollten sorgfiltig priifen, so ihr
Appell, ob die gewihlte mediale Umgebung
die Daten ihrer Klienten ausreichend schiitzt.
Die Expertin empfiehlt Coaches, sich u.a. fol-
gende Fragen zu stellen: Welche Verschliisse-
lungsmafinahmen werden vorgenommen? Wo
sind Serverstandort und Firmensitz? Liegen
Zertifikate vor? Welche Daten werden wann

geloscht?

Datenschutz ist nicht nur aus Rechts- und
Ethikgriinden zu beriicksichtigen, sondern
auch aufgrund ganz praktischer Erwagungen,
die fiir das Gelingen eines Coaching-Prozesses
relevant sind. Friesenhahn und Taylor (2019)
weisen darauf hin, dass das Thema der Daten-
sicherheit die Offenheit der Klienten fiir die
angesprochenen Themen sowie fiir das On-
line-Setting beeinflussen und in der Folge auf

die Kommunikation einwirken kann.

Folgerichtig sollte der Datenschutz selber
zum Bestandteil der Kommunikation zwi-
schen Coach und Klient werden. Gegentiber
den Klienten in Fragen der Datensicherheit

auskunftsfihig zu sein, sei unabdingbarer Be-

standteil eines professionellen Auftritts, so
Berninger-Schifer. Nach Friesenhahn und
Taylor (2019, S. 51) sind Klienten dariiber zu
informieren, ,was genau mit ihren Daten pas-
siert und zu welchen Zwecken diese erhoben

und ausgewertet werden".
Fazit

Coaches priferieren zumeist das Face-to-Face-
Setting. Es ist dennoch vollkommen nachvoll-
ziehbar, dass sie sich mit Beginn der Pandemie
verstirkt dem Online-Coaching zugewandt
haben, um ihr Geschift aufrechtzuerhalten.
Dass dies schnell geschehen musste, ist eben-
falls klar. Wer jedoch langfristig im Bereich des
Online-Coachings titig sein mochte und dies
noch nicht getan hat, sollte sich tiefergehend
mit der Frage beschiftigen, wie das eigene An-
gebot moglichst professionell und wirksam zu

gestalten ist.

David Ebermann
redaktion@coaching-magazin.de
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Ina Jachmann S DBRVC
TrainerSocietit Berlin o
10K J

,Bei meiner Arbeit als Beraterin, Trainerin und Coach kom-
men mir meine Erfahrungen zugute, die ich in verschiedenen
Organisationen gesammelt habe. Als Fithrungskraft in gro-
Ben und mittelstandischen Unternehmen entwickelte ich ein
tiefes Verstandnis fiir die vielfiltigen Anforderungen, die an
Fithrungskrifte und Mitarbeiter gestellt werden.*

10709 Berlin | Tel.: 030 39885618
www.tsberlin.de

Kordula Schulte L DBYC
Kordula Schulte Consulting

»Als Sparringspartnerin biete ich einen Reflexionsraum,
um neue Moglichkeiten zu entdecken, Bestehendes kritisch
zu hinterfragen und Themen und Verhalten neu zu bewer-
ten. Vertrauensaufbau ist fiir mich dabei wesentlich, um die
Komfortzone verlassen zu diirfen und neue Verhaltenswei-
sen auszuprobieren.*

45525 Hattingen | Tel.: 02324 23758
www.kordula-schulte.de

Cornelia Decker C
CDC Cornelia Decker Coaching

yIntuition, Empathie, Professionalitit und Ergebnisorientie-
rung zeichnen mich als Coach aus. Wertschitzung, Vertrau-
en und Offenheit sind die Basis unserer Zusammenarbeit.

80997 Miinchen | Tel.: 089 74562251
www.cdc-muenchen.de

www.coach-datenbank.de/coach/cornelia-decker.html

I Felix Maria Arnet
\ LATTAL Enterprise Gesellschaft fiir
. ‘ Unternehmensberatung GmbH

»Ich stehe mit meinem Namen Felix Maria Arnet, Exper-
te fiir personliches Wachstum® fiir Executive-Business-
Coaching, Management-Beratung, Change-Management,
Fithrungskrifte-Entwicklung und Leadership-Sparring.

65185 Wiesbaden | Tel.: 06119 7144982
www.felix-maria-arnet.de

Maik Wittkowski L DBYC

yInmeinen Coachings gehe ich authentisch, fundiert, analy-
tisch, fokussiert, empathisch und realistisch vor.

48161 Miinster | Tel.: 0170 2102743
www.coaching-wittkowski.com

Martina Lenz ~DBVC
Martina Lenz Coaching & Supervision s
TCREAL g

»Was jemand denkt und fiihlt, das driickt er aus, ob es ihm
bewusst ist oder nicht. Ein wirkungsvoller Auftritt, eine
tiberzeugende Ansprache braucht thematische und rheto-
rische Vorbereitung. Noch mehr aber eine bewusste, geklarte
Haltung zur eigenen Person und zum Gegeniiber.

50672 Koln | Tel.: 0221 466001
www.martina-lenz.eu

Felix Miiller

felix-mueller.coach

, ,Ich unterstiitze als Coach Menschen dabei, Ziele in ihrem
Leben zu erkennen, und begleite sie dabei, diese zu errei-
chen*

80539 Miinchen | Tel.: 0173 2525823
www.felix-mueller.coach

www.coach-datenbank.de/coach/felix-mueller.html

. || Stefan Lammers ICF

SLBB - Stefan Lammers Business Building

»Im Jahr 2000 habe ich das Beratungsunternehmen SLBB
gegriindet. Zusammen mit meinem Experten-Team aus

il‘ tiber 30 Beratern trage ich zum Erfolg von Entscheidern

und Unternehmen bei. Unser derzeit wichtigstes Ziel ist
es, die Erfahrungen der alten Arbeitswelt mit der Dynamik
und Neugier der neuen Welt zu verbinden.”

40625 Diisseldorf | Tel.: 0211 2396667
www.slbb.de

www.coach-datenbank.de/coach/stefan-lammers.html
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Qualitat im Business Coaching

Der DBVC ist fachlicher, wissenschaftlicher und unternehmerischer
Kristallisationspunkt fiir alle Schliisselpersonen des Coaching-Feldes. Er verbindet
Experten aus Praxis, Unternehmen, Wissenschaft und Weiterbildung. Seiner
fiihrenden Rolle gemaB, setzt sich der DBVC durch Forderung und Entwicklung des
Coachings in Praxis, Forschung und Lehre, Fort- und Weiterbildung fiir Seriositat,
Qualitatsstandards und Professionalitat in der Coaching-Branche ein.

www.dbvc.de

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

aco

austriancoachingcouncil

Die Plattform der Interessensvertretung
fir professionelles Coaching

www.coachingdachverband.at

Mit dem ACC wurde ein gemeinschaftliches Forum geschaffen, um als Osterreichischer Dachverband die Interessen,
Entwicklung und die Etablierung eines anerkannten Berufsbildes fiir Coachs zu férdern.

Als Plattform der Interessensvertretung fiir professionelles Coaching hat sich der ACC zum Ziel gesetzt, einen Berufs-
und Verhaltenskodex fiir Coachs zu definieren, gemeinsame berufliche, wirtschaftliche und soziale Interessen und
mehr Transparenz und Professionalitit am BeraterInnenmarkt zu vertreten.

Aufgaben und Ziele des ACC Thr Nutzen als ACC-Mitglied
Professionalisierung der Coaching-Methoden o Lobbying— Entwicklung und Positionierung des Berufsbildes
Festlegung von Ausbildungsstandards Coaching, Kontakte zu hochkaritigen Netzwerken aus
Qualititssicherung im Coaching Politik und Wirtschaft
Etablierung des Berufsbildes Service — Vergiinstigungen fiir Verbandsmitglieder, erma-
Qualitative Marktiibersicht Rigte Teilnahmen an Weiterbildungsworkshops, Aufnahme
Offentlichkeitsarbeit & Lobbying in die Coaching-Datenbank ...
Servicestelle fiir KundInnen & Coachs Marketing — aktive Offentlichkeitsarbeit zur Platzierung des

ACC und seiner Mitglieder

Kontakt

ACC - Osterreichischer Dachverband fiir Coaching

+43 1 89 222 39 * info@coachingdachverband.at « www.coachingdachverband.at
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Interview mit Prof. Dr. Carsten C. Schermuly

Wie sich Nebenwirkungen und Abbriiche im Coaching vermeiden lassen

Ein Gesprdich mit David Ebermann
Spiitestens seit 2014 hat sich Prof. Dr. Carsten C. Schermuly in der
deutschsprachigen Coaching-Szene einen Namen gemacht. Mehrfach
ausgezeichnet wurde seine Forschung zu Nebenwirkungen von Coaching.
Auch aufinternationaler Ebene erfihrt der Professor fiir Wirtschaftspsy-
chologie Anerkennung. Jiingst zeichnete die britische Henley Business
School eine Studie zum Thema Coaching insolventer Unternehmer aus,
an der Schermuly beteiligt war. Das Coaching-Magazin sprach mit dem
in Berlin titigen Wissenschaftler u.a. iiber dessen Forschungsergebnisse
und ihre Bedeutung in der Coaching-Praxis.




Im September 2020
wurden Sie von der britischen
Henley Business School
mit dem ,,Coaching Annual
Award“ fiir das beste Coa-
ching-Research-Paper ausge-
zeichnet. Dabei ging es um
eine Studie zum Coaching in-
solventer Unternehmer. Wie
sind Sie vorgegangen und was
haben Sie herausgefunden?

Die Studie hat in Zusammenarbeit mit der
Technischen Universitit Dresden stattgefun-
den. Insolvente Unternehmer durchliefen ei-
nen Coaching-Prozess, der relativ standardisiert
war. Vor und nach den Coachings wurden die
Unternehmer in die Dresdner Labore einge-
laden, um auch Veridnderungen hinsichtlich
physiologischer Parameter messen zu kénnen.
Erhoben haben wir das psychologische Well-
being, sprich die psychische Gesundheit, den
Grad der kérperlichen Erschépfung und die
Konzentrationsfahigkeit der Unternehmer. Im
Labor wurden Konzentrationstests durchge-
fihrt und zusatzlich Stresshormone gemessen.
Wi stellten fest, dass die psychische Gesund-
heit vom Coaching profitierte. Die korperliche
Erschopfung fiel nach dem Coaching niedri-
ger aus. Besonders spannend fanden wir, dass
die Konzentrationsfihigkeit der Unternehmer
stieg. Sie waren kognitiv leistungsfihiger. Aus
dem Bereich der Psychotherapie ist Ahnliches
in Bezug auf Trauma-Patienten bekannt, die
grofle Probleme haben, Erlebtes zu verarbeiten.
Anhand des Aufbaus neuer Narrative gelingt es,
die eher fragmentierten Reprisentationen des
Ereignisses in ein neues gedankliches Modell
zu tiberfiihren, das fiir die Betroffenen besser
handhabbar ist. Wir vermuten, dass auch die in-
solventen Unternehmer durch ein Coaching so
zumehr Konzentration zuriickfinden. Bezogen
auf das Stresshormon Cortisol, das iiber Haar-
proben der Unternehmer gemessen wurde,

konnten wir hingegen keine Effekte feststellen.

Coaching hat demnach
eine praventive Wirkung
hinsichtlich der psychischen
Gesundheit. Werden Sie das
Thema weiterverfolgen?
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Wir werden versuchen, das Thema weiterhin zu
beforschen. Aus meiner Sicht stellt sich nun die
interessante Frage, ob es dann vielleicht auch
langfristige Unterstiitzung von staatlicher Seite
gibt, denn Coachings sind ein Kostenfaktor.
Aus der Perspektive unserer Studie ist es sehr
sinnvoll, Menschen, die in eine Insolvenzsitu-
ation geraten, mit Coaching zu unterstiitzen.
Es ist denkbar, dass ein Coaching als nieder-
schwelliges Angebot die Entwicklung starker
und auch klinisch relevanter Problematiken
verhindern kann. Dies miisste allerdings noch
genauer erforscht werden. Gerade jetzt, wo wir
im Zuge der Pandemie damit rechnen miissen,
dass es mehr Insolvenzen geben wird, wire dies
wichtig und spannend. Daher habe ich mich
tiber den Preis, den wir von der Henley Busi-
ness School erhalten haben, sehr gefreut. Unse-
re Arbeit ist damit stirker in den Fokus gertickt.

2014 wurden Sie bereits
mehrfach fiir Thre
Forschung zu ,Risiken
und Nebenwirkungen® von
Coaching geehrt. Welche
Risiken birgt Coaching
fiir die Klienten?

Die Nebenwirkungen, die Coaching haben
kann, sind sehr vielfaltig und treten regelmai-
Big auf. Gleichzeitig sind die Effekte aber als
eher leicht bis mittelschwer einzustufen. Oft-
mals sind sie einige Wochen nach dem Coa-
ching wieder verschwunden. Problematisch ist
es, wenn viele Nebenwirkungen zur gleichen
Zeit auftreten. Was sind das fiir Nebenwirkun-
gen? Hiufig werden im Coaching Probleme
angestofen, die im Rahmen der Begleitung
— z.B. aus zeitlichen Griinden — nicht mehr
bearbeitet werden konnen. Es kann dann sein,
dass der Klient bzw. die Klientin mit offenen,
moglicherweise schmerzhaften Themen um-
gehen muss, ohne dabei durch einen Coach
begleitet zu werden. Zu beobachten sind auch
Bedeutsamkeitsverluste gegeniiber der Arbeit
und die Verschlechterung der Beziehung zur
Fihrungskraft. Lernt ein Klient in einem Coa-
ching beispielsweise, ,Nein“ zu sagen und sich
stiarker vom Job abzugrenzen, dann kann dies
zu negativen Auswirkungen im sozialen System

fihren. SchliefSlich wurde die Fiihrungskraft

des Klienten nicht gecoacht — sie sieht zunichst
nur das veranderte Verhalten ihres Mitarbeiters.
Konflikte kénnen die Folge sein. Eine ebenfalls
haufige Nebenwirkung ist die Entwicklung von
Abhingigkeitsverhiltnissen. Dieser Effekt du-
Bert sich darin, dass der Klient keine eigenen
Entscheidungen mehr treffen kann, sondern
immer wieder den Coach braucht, um arbeitsfa-
hig zu sein. Hinsichtlich der Frage, ob eine Ne-
benwirkung negativ oder positiv zu bewerten
ist, istimmer zu fragen, aus welcher Perspektive
man auf diese schaut. Nehmen wir z.B. den Be-
deutsambkeitsverlust gegentiber der Arbeit: Fiir
den Klienten selbst kann er mit negativen Fol-
gen verbunden sein. Wir haben aber auch schon
Falle erlebt, in denen er im privaten System des
Klienten fiir Freude gesorgt hat, weil der Klient
wieder mehr Zeit fiir die Familie hatte. Ein an-
deres Beispiel: Findet ein Klient heraus, dass
ein neuer beruflicher Weg fiir ihn passender ist
als der eingeschlagene, kann dies vom Klienten

als sehr positiv erlebt werden. Fiir das Unter-

Lernt ein Klient in einem Coaching

beispielsweise, ,Nein“ zu sagen und
o/

sich stirker vom Job abzugrenzen,
dann kann dies zu negativen Auswir-
kungen im sozialen System fiihren.

nehmen ist es aber zunichst negativ, wenn der
Klient in der Folge kiindigt. Nebenwirkungen,
die fiir den Klienten negativ sind, konnen fiir
andere Partner positiv ausfallen — und umge-
kehrt. Ebenso ist der zeitliche Rahmen relevant.
Werden im Coaching Probleme angestof3en, die
nicht mehr bearbeitet werden, kann sich dies
im langfristigen Verlauf sogar positiv auswir-
ken, wenn es dem Klienten hilft, an den Pro-
blemen zu arbeiten und etwas zu verandern.
Das ist gar nicht selten. Deshalb ist es wichtig,
Nebenwirkungen im Coaching nicht als starres
Konstrukt zu verstehen. Es handelt sich um le-
bendige Phanomene, die sich verindern kon-
nen und je nach Perspektive unterschiedlich
eingeordnet werden. Ich spreche daher bewusst
nicht von negativen Effekten oder von Fehlern
im Coaching, sondern von Wirkungen, die

begleitend auftreten und nicht mit Misserfolg



gleichzusetzen sind. Auch in sehr erfolgreichen
Coachings konnen Nebenwirkungen auftreten.
Wir kennen Nebenwirkungen auch aus anderen
Bereichen wie der Psychotherapie, der Supervi-
sionsarbeit oder dem Mentoring. Esist ein ganz
normaler Bestandteil zwischenmenschlichen
Kontakts, dass dieser auch zu unerwarteten
Effekten fithren kann.

Wie kénnen Coaches
vermeiden, dass sich
Begleiterscheinungen
langfristig dennoch
als negative Folgen
manifestieren?

Ich empfehle, dass am Anfang eines Coachings
transparent iiber mégliche Nebenwirkungen

aufgeklart wird. Dadurch kénnen unerwartete
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Effekte besser von den Klienten, aber auch von
Coaches erkannt werden. Die Nebenwirkun-
gen werden dann handhabbarer. Es entsteht
die Méglichkeit, an ihnen zu arbeiten. Aus der
Forschung wissen wir zudem, dass sich das so-
genannte Themenhopping ungiinstig auswirkt.
In Studien wird immer wieder ersichtlich, dass
es Coaching-Prozesse gibt, die zwar nur sieben
oder acht Sitzungen umfassen, aber mehr als 20
Themen beinhalten, zwischen denen hin- und
hergesprungen wird. Damit kénnen Nebenwir-
kungen provoziert werden, denn viele Themen
werden dann nur angerissen, aber nicht tiefer
bearbeitet. Ich empfehle daher, diagnostisch
vorzugehen und das Thema hinter den The-
men zu erkennen, um sich auf die zentralen
Aspekte zu konzentrieren. Wichtig ist dariiber
hinaus die Beziehungsqualitit. Wir konnen

anhand unserer Studien zeigen, dass eine gute
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Beziehung zwischen Coach und Klient préaven-
tiv wirkt und die Anzahl von Nebenwirkun-
gen reduzieren kann. Daher wiirde ich jedem
Coach empfehlen, in die Beziehung zu inves-
tieren. Auch Supervision ist sehr hilfreich, um
Nebenwirkungen aufseiten der Klienten, vor

allem aber aufseiten der Coaches zu reduzieren.

Sie forschen auch zu
Coaching-Abbriichen.
Sind diese eine Folge der
Begleiterscheinungen, die im
Coaching auftreten konnen?

Vergegenwirtigen wir uns zunachst, was Coa-
ching-Abbriiche sind: Es handelt sich um die
vorzeitige Beendigung eines Coaching-Prozes-
ses durch den Klienten, bevor die festgehalte-
nen Ziele oder die vereinbarte Anzahl an Sit-
zungen erreicht wurden. Wenn ein Klient seine
Ziele erreicht, bevor alle Sitzungen abgehalten
wurden, und das Coaching dann beendet, ist
dies nicht als Abbruch zu werten. Abbriiche
kommen im Coaching recht hiufig vor, aller-
dings seltener, als dies in der Psychotherapie
der Fallist. Tatsachlich konnen wir nachweisen,
dass die Anzahl an Nebenwirkungen, die in ei-
nem Coaching auftreten, einen Einfluss auf die
Abbruchswahrscheinlichkeit hat. Es gibt aber
auch weitere relevante Punkte. Die Verande-
rungsmotivation spielt eine Rolle. Klientinnen
und Klienten, die mit einer niedrigen Verdnde-
rungsmotivation ins Coaching kommen und
im Prozess keine stirkere aufbauen, brechen ihr
Coaching eher ab. Liegt eine schwache Bezie-
hungsqualitit zwischen Coach und Klient vor,
werden Coachings ebenfalls hiufiger vorzeitig
beendet. Personen, die eine geringe emotionale
Stabilitat bzw. einen hohen Grad an Neurotizis-
mus aufweisen, neigen ebenfalls stirker dazu,

Coachings abzubrechen.

Und an genau diesen
Punkten konnen Coaches
zum Prozessbeginn
ansetzen, um Abbriichen
vorzubeugen?

Ja. Zu beriicksichtigen ist zudem, dass es sen-
sible Phasen gibt, in denen Coachings haufiger
vorzeitig beendet werden. Die mittlere Pro-
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zessphase scheint besonders anfillig zu sein.
Manchmal brechen Klienten ein Coaching
ab, weil sie mit tieferliegenden Problemen
konfrontiert werden, die sie nicht bearbeiten
wollen. Auch unerfiillte Erwartungen kénnen
einen Abbruchsgrund darstellen. Daher ist es
wichtig, dass der Coach am Anfang des Pro-
zesses Erwartungsmanagement betreibt und
beispielsweise dartiber aufklart, was Coaching
ist und was von einem Coaching erwartet oder

auch nicht erwartet werden kann.

Wie sollten Coaches mit
erfolgten Abbriichen
umgehen?

Abbriiche ereignen sich regelmaflig und geho-
ren zum Leben eines Coachs dazu. Wird ein
Coach mit einem Abbruch konfrontiert, ist es
wichtig, dass er analysiert, woran es gelegen
hat. Es kann auch sinnvoll sein, den Fall in die
Supervision einzubringen. In den Ausbildun-
gen sollten werdende Coaches daraufvorberei-
tet werden, dass Abbriiche immer mal wieder
vorkommen, um das Thema zu entdramatisie-

ren. Fiir Coaches sind die unerwarteten Effek-

te, die im Coaching auftreten und die eigene
Person betreffen, als gewichtiger zu bewerten.
Die Anzahl von Nebenwirkungen ist aufsei-
ten der Coaches deutlich hoher als auf Klien-
tenseite. Sie ist doppelt so hoch. In manchen
Studien haben wir sogar die dreifache Anzahl
gemessen. Fiir Coaches scheint das Thema der

Abbriiche ereignen sich regelmdflig
und gehoren zum Leben eines Coachs
dazu. Wird ein Coach mit einem

Abbruch konfrontiert, ist es wichtig,
dass er analysiert, woran es gelegen

hat. Es kann auch sinnvoll sein, den
Fall in die Supervision einzubringen.

Nebenwirkungen viel relevanter zu sein als fiir
Klientinnen und Klienten. Festgestellt haben
wir, dass vor allem junge Coaches oft betroffen
sind. Dies gilt umso mehr, wenn sie einen ho-
hen Grad an Neurotizismus aufweisen. Jungen
Coaches tut, wie wir ebenfalls herausgefunden
haben, Supervision besonders gut. Ich kann
jedem Coach, aber vor allem denen, die am
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Anfang ihrer Karriere stehen, daher nur emp-
fehlen, Supervision zu nutzen. Durch den Aus-
tausch lassen sich Nebenwirkungen reduzieren.
Treten Nebenwirkungen gehuft auf, kann das
Konsequenzen haben, auch fiir die psychische
Gesundheit. In einer grofen internationalen
Studie konnten wir beispielsweise nachweisen,
dass sich eine solche Situation langfristig nega-
tivauf die Schlafqualitit der Coaches auswirkt.

Welche Nebenwirkungen fiir
Coaches sind zu beobachten?

Es sind relativ viele und vielfiltige Nebenwir-
kungen. Um nur ein paar zu nennen: Relativ
haufig erleben Coaches eine personliche Be-
troffenheit durch Themen, die im Coaching zur
Sprache kommen. Ebenso sind sie nicht selten
mit der Angst konfrontiert, ihrer Rolle nicht
gerecht zu werden, und fiihlen sich unsicher:
,»Oh Gott, ich mache hier etwas falsch und fliege
dann womdglich aus dem Coach-Pool. Schuld-
gefiihle und Arger, teils aber auch ein Gefiihl
von Langeweile sind weitere unerwartete Wir-
kungen, die recht hiufig auftreten. Der haufigste
Effekt besteht darin, dass Coaches enttiuscht



sind, weil sie die Langzeitwirkungen eines Coa-
chings auf Klientenseite nicht beobachten kon-
nen. Sie begleiten und unterstiitzen Menschen,
aber erleben nach dem Coaching nicht mehr
mit, wie sich diese langfristig weiterentwickeln.
Das ist fiir viele Coaches herausfordernd. Ich
kann daher nur empfehlen, Follow-ups einzu-
planen. Sich nach drei oder fiinf Monaten noch-
mals zusammenzusetzen, ist meiner Meinung
nach nicht nur fir die weitere Entwicklung der
Klientinnen und Klienten forderlich. Die da-
durch zunehmende Ganzheitlichkeit der Arbeit
reduziert zudem die Nebenwirkung aufseiten
des Coachs. Seltener als dies in Psychotherapi-
en der Fall ist, kommt es hingegen zu unange-
messenem Verhalten eines Klienten: Stalking,
sexuelle Avancen oder Bedrohungen sind im

Coaching duflerst selten.

Ihre Forschungsergebnisse
und den allgemeinen For-
schungsstand im Coaching-
Bereich haben Sie in IThrem
2019 erschienenen Buch
»Erfolgreiches Business-
Coaching” aufgearbeitet.
Wie ist die Evidenzlage in
Bezug auf die Wirksamkeit
von Coaching zu beurteilen?

Praktiker konnen diesbeziiglich sehr selbstbe-
wusst auftreten — auch den Kunden gegeniiber.
Wir wissen, dass Coaching wirkt. Es existie-
ren mehrere Metaanalysen, die das deutlich
zeigen. Beispielsweise wird die Selbstregula-
tionsfihigkeit der Menschen durch Coaching
erhoht. Wir wissen zudem, dass die arbeitsbe-
zogenen Einstellungen profitieren: Die Klien-
tinnen und Klienten werden durch Coaching
arbeitszufriedener. Ihre Fihigkeit, Probleme
und Herausforderungen im Job zu bewiltigen
— das sogenannte Coping —, verbessert sich.
Wir wissen auch, dass die Leistungsfahigkeit
durch Coaching gesteigert werden kann. Diese
Effekte sind stabil und es gibt keinen Grund
mehr, beziiglich der Wirkung von Coaching
schiichtern zu sein. Coaching wirkt! Es wirkt
sogar so gut, dass es Nebenwirkungen provo-
zieren kann. (lacht) Was jetzt stirker angegan-
gen werden muss, ist die Prozessforschung. Es
ist noch nicht exakt klar, worin die Wirkfakto-
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ren bestehen. Wir haben eine Metaanalyse zu
den Konsequenzen der Beziehungsqualitit im
Coaching durchgefiihrt. Diese diirfte ein ganz
wichtiger Faktor sein. Eine gute Beziehungs-
qualitdt scheint sehr positive Konsequenzen
fur die Wirksamkeit von Coaching zu haben.
Es ist nun aber wichtig, genauer hinzuschauen,
in welcher Weise Methoden, Techniken und

Coaching ist zwar in der Wirtschaft
angekommen, aus der Forschungs-
perspektive betrachtet ist es aber
noch ein relativ junges Feld. Zudem

fragen sich Unternehmen natiirlich
immer, ob ihr Coaching hier und
jetzt besser wird, wenn sie 100.000
Euro fiir eine Studie ausgeben.

Prozessphasen wirken. Forschung, die hier-
tir notwendig wire, ist sehr aufwendig, weil
sie Verhaltensbeobachtungen und Ahnliches
umfassen miisste. Das ist eine grofie Aufgabe.
Herausfordernd ist es auch deshalb, weil Coa-
chings sehr heterogen sind. Es ist teilweise sehr
schwierig, Coaching-Prozesse miteinander zu
vergleichen, weil sie sich stark voneinander
unterscheiden und weil Coaching ein co-kre-
ativer Vorgang zwischen Coach und Klient ist,

in dem etwas gemeinsam erschaffen wird.

Wie zuversichtlich sind Sie,

dass die Prozessforschung

in ndherer Zukunft groflere
Spriinge machen wird?

Leider bin ich nicht sehr zuversichtlich, weil
es fiir das Thema Coaching viel zu wenig For-
schungsmittel und kaum Lehrstiihle gibt. Vor
allem fehlt es an Drittmitteln. Dass fiir das
angesprochene Projekt zum Coaching insol-
venter Unternehmer DFG-Mittel (Deutsche
Forschungsgemeinschaft) zur Verfiigung gestellt
wurden, war eine Besonderheit. Ansonsten
ist es sehr selten, dass wirklich groflere Mit-
tel bereitstehen, mit denen man Coaches und
Klienten an die Hochschule einladen, dort
die Coachings begleiten und notwendige
Forschungsmethoden anwenden kénnte. Im
Regelfall stellen weder die Wirtschaft noch die

Forschungsférderer Gelder fiir die Coaching-
Forschung zur Verfiigung. Wir haben schon
sehr haufig vergeblich versucht, Mittel ein-
zuwerben. Das Thema Coaching ist wichtig,
scheint aber bislang wissenschaftspolitisch
und in der Wirtschaft als zu forderndes For-
schungsfeld eher ignoriert zu werden. An der
SRH Hochschule arbeiten wir in der Regel mit
eigenen Ressourcen. Es ist duflerst selten, dass

wir finanzielle Unterstiitzung erhalten.

Weshalb ist es so schwierig,
Drittmittel fiir die Coaching-
Forschung zu generieren?

Coaching ist zwar in der Wirtschaft angekom-
men, aus der Forschungsperspektive betrachtet
ist es aber noch ein relativ junges Feld. Zudem
fragen sich Unternehmen natirlich immer, ob
ihr Coaching hier und jetzt besser wird, wenn sie
100.000 Euro fiir eine Studie ausgeben. Und da
muss man klar sagen: Nein, das Coaching wird
dadurch nicht unmittelbar besser, sondern nur
langfristig. Es muss ja erst einmal geforscht wer-
den. Viele Unternehmen sehen dann offenbar
keinen ausreichenden Nutzen fiir sich. In an-
deren Forschungsbereichen ist das anders. Wir
brauchen mehr Coaching-Forscher, die sich um
das Thema kiimmern, und mehr Verbinde, die
sich fiir die Coaching-Forschung einsetzen. Die
Verbinde konnten beispielsweise versuchen,
Krankenkassen vom méglichen gesundheitspo-
litischen Nutzen niederschwelliger Coaching-
Angebote zu iiberzeugen. Wir benotigen auf
staatlicher Seite, aufseiten der Krankenkassen
und aufseiten politischer Vertreter mehr Auf-
merksamkeit, denn es kommt viel zu kurz, dass
Coaching eine gesellschaftliche Relevanz hat
und beispielsweise insolventen Unternehmern
sowie vielen anderen Menschen sehr zugute-
kommen kann. Wire diese Aufmerksamkeit
starker gegeben, hitte die Wissenschaft es mit
den Drittmitteln etwas leichter. Aktuell sparen
wir uns die Coaching-Forschung zeitlich und

monetir vom Mund ab.

In Mainz und Berlin
studierten Sie Psychologie,
bevor Sie an der Humboldt-

Universitat promovierten.
Im Rahmen Threr



Dissertation befassten
Sie sich mit nonverbalem
Verhalten in Arbeitsteams.
Wie sah das aus?

Ich entwickelte ein softwarebasiertes Ins-
trument, mit dem man nonverbale Interak-
tionsprozesse codieren kann. Damit ldsst
sich erfassen und kliren, wie sich Menschen
hinsichtlich der Dominanz- und der Affiliati-

Ich entwickelte ein softwarebasiertes
Instrument, mit dem man nonver-
bale Interaktionsprozesse codieren

kann. Damit ldsst sich erfassen und
kliren, wie sich Menschen hinsicht-
lich der Dominanz- und der Affili-

ationsdimension gegenseitig be-
einflussen: Wie wird beispielsweise

Dominanz von meinem Gesprdchs-

partner beantwortet?
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onsdimension gegenseitig beeinflussen: Wie
wird beispielsweise Dominanz von meinem
Gesprichspartner beantwortet? Wie gestaltet
sich der Austausch innerhalb dieses interper-
sonalen Circumplex, wenn ich beide Dimen-
sionen miteinander verbinde und gleichzeitig
dominant und freundlich auftrete? Wie wird
daraufreagiert? Welche Interaktionszirkel 16st
das aus und welche Konsequenzen entstehen
mit Blick auf die Teamleistung? Prof. Dr. Pat-
rizia Ianiro-Dahm hat das Instrument in ihrer
Dissertation angewendet. Sie konnte sehr gut
zeigen, wie sich die Interaktionsprozesse der
ersten Sitzung langfristig auf den Erfolg eines
Coachings auswirken. Es zeigte sich, dass eine
gewisse Symmetrie zwischen Coach und Kli-
ent wichtig ist und vom Coach ausbalanciert
werden sollte, indem er sich dem Klienten
anpasst. Er kann seine Dominanz herunter-
fahren, wenn sein Gegeniiber schiichtern oder
zurtickhaltend ist. Wenn der Klient hingegen
sehr selbstbewusst auftritt, scheint es wichtig

zu sein, dass der Coach auch hier etwas starker
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mitgeht. Hier sprechen wir von Prozessdyna-

miken, die nicht zu unterschitzen sind.

Heute lehren und forschen
Sie als Professor fiir
Wirtschaftspsychologie
an der SRH Berlin.
Coaching stellt einen IThrer
Forschungsschwerpunkte
dar. Was reizt Sie
an dem Feld?

Ich bin mit Leidenschaft Psychologe und Coa-
ching ist fiir mich das Feld, das am meisten
arbeitsplatzbezogene Psychologie enthilt. Ich
finde es spannend, mir originir psychologi-
sche Prozesse am Arbeitsplatz anzusehen, und
etwas psychologischeres als Coaching kann
ich mir im Arbeitskontext gar nicht vorstellen.
Auflerdem gibt es noch sehr viel Raum in der
Coaching-Forschung. Eine junge Disziplin wie
das Coaching lasst Wissenschaftlern noch sehr

viel Freiheit bei den Forschungsfragen.



Sie forschen auch im

Bereich New Work.
Werden die Verinderungen
der Arbeitswelt dazu
fiithren, dass Coaching
innerhalb des Spektrums
der Mafinahmen der
Personalentwicklung mehr
Gewicht erlangen wird?

Wir haben gerade eine Delphi-Studie iiber die
Zukunft des Coachings abgeschlossen, in der
verschiedene Zukunftsszenarien exploriert
wurden. Die Szenarien wurden auf Basis ei-
ner qualitativen Vorstudie erarbeitet. Dann
wurden die Wichtigkeit, die Verbreitung und
die Erwiinschtheit dieser Szenarien in zwei
Stufen bewertet — zunachst von iiber 800 und
dann nochmals von iiber 300 Teilnehmenden.
Ein Szenario drehte sich darum, dass viele Or-
ganisationen weniger hierarchisch aufgestellt
sein werden und dass Fithrungskrifte aufgrund
dieser Transformation hin zu mehr Selbstor-
ganisation und Agilitit zunehmend in verin-
derten Rollen titig werden. Diese Rollen, so
das Szenario, miissen erarbeitet und definiert
werden, wobei Coaching einen sehr relevan-
ten Platz einnehmen wird. Dies wird als sehr
wahrscheinlich und verbreitet eingeschitzt.

Coaches brauchten dafiir aber auch Erfahrung
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im Bereich New Work und vor allem im Be-
reich der Organisationsentwicklung. Fiir mich
ist es wichtig, die Themen Coaching und New
Work zukiinftig noch stirker als miteinander
verwoben zu betrachten. Deshalb haben wir
zusammen mit Prof. Dr. Heidi Moller von der
Universitit Kassel ein neues Institut gegriin-
det, das sich als wissenschaftlicher Think Tank
mit den beiden Themen auseinandersetzen
soll: das Institute for New Work and Coaching.
Es soll auch darum gehen, Organisations-,
Personal- und Personlichkeitsentwicklung im
Zusammenhang zu betrachten. Es ist wichtig,
dass die Psychologie und die persénliche Ent-
wicklung von Menschen in das Thema New
Work stirkeren Einzug halten.

Konnte es eine
Demokratisierung von
Coaching innerhalb der
Organisationen geben?

Ich kann mir — fast evolutionir — vorstellen,
dass mehr Menschen von Coaching profitie-
ren werden. Coaching wurde anfangs mitunter
skeptisch betrachtet: ,Oh Gott, ich bekomme
einen Coach. Habe ich etwas falsch gemacht?“
Spiter wurde Coaching als eine Art Auszeich-
nung verstanden: Die hohere Fihrungskraft

ist auf einem Level angekommen, auf dem

sie einen Coach bekommt. Ich glaube, dass
sich diese Entwicklung — auch aufgrund der
Wirksamkeit von Coaching - darin auflésen
wird, dass neue Personengruppen erschlossen
werden. Zudem werden viele Personen immer
wieder Unterstiitzung durch Coaching benéti-
gen, weil sich Arbeitsrollen in der VUCA-Welt
konstant veriandern. Menschen werden fort-
laufend Reflexionsphasen brauchen, um sich
an neue Prozesse zu gewhnen. Ich kann nur
empfehlen, in diesem Kontext nicht ausschlief3-
lich die Brille der Organisationsentwicklung
aufzusetzen, sondern auch den Menschen mit
seinen Fahigkeiten und Werthaltungen in den
Mittelpunkt zu riicken und zu unterstiitzen. Ich
denke, dafiir ist Coaching das richtige Mittel.

Welchen Raum nimmt
Coaching innerhalb Ihrer
Lehre ein und wie fallt das
Interesse der Studierenden
am Thema aus?

Momentan nimmt Coaching noch keinen
sehr groflen Raum ein. Das konnte sich aber
dndern, denn wir planen, an der SRH Berlin
langfristig einen MBA-Studiengang im Be-
reich New Work und Coaching einzufiihren.
Momentan bilde ich vor allem Personen aus
dem BWL-Bereich aus, die ihren Schwerpunkt
in der Wirtschaftspsychologie gesetzt haben.
Die Studierenden sind sehr an Coaching in-
teressiert, aber eher aus der Perspektive des
spiteren Coaching-Einkaufers. Ich halte es fiir
wichtig, Studierende nicht nur in der Anwen-
dung coachender Methoden auszubilden, son-
dern sie auch dazu zu befihigen, Coaching in
Organisationen gut zu implementieren, Coa-
ches auszuwihlen und Argumente zu finden,
die den Personalvorstand davon iiberzeugen,
in Coaching zu investieren. Das alles ist erfor-
derlich, um ein funktionierendes Coaching-
Management aufbauen zu koénnen. Dieses
Thema verfolge ich im Rahmen meiner Lehre

mit den Betriebswirten.

Bereits seit 2006 sind Sie
neben Ihrer Forschung und
Lehre auch im Beratungsfeld
engagiert. Wie sieht
diese Titigkeit aus?



Ich bin hauptberuflich Wissenschaftler. Wenn
ich berate, dann hiufig im Bereich New Work.
Die Anfragen haben in den zuriickliegenden
Jahren und vor allem in den letzten Monaten
stark zugenommen. Bei der Auswahl der Auf-
trige achte ich darauf, dass das Unternehmen
auch zu meiner Philosophie passt. Ich bin
Psychologe und der Mensch steht fir mich
im Mittelpunkt. Er muss im Transformations-
prozess beteiligt sein. Fiir mich ist es zentral,
dass das psychologische Empowerment im
Beratungsprozess nicht vernachlissigt wird.
Psychologisches Empowerment duflert sich
im Erleben von Bedeutsamkeit, Kompetenz,
Selbstbestimmung und von Einfluss bzw.
Macht im Beruf. Diese vier Facetten und das
aus ihnen erwachsende Gefiihl haben viele
positive Konsequenzen, weshalb ich sie als
Zielstellung meiner Beratung betrachte. Dabei
sehe ich mich als Hebamme, die dabei hilft,
herauszufinden, wie sich das psychologische
Empowerment im Unternehmen f6rdern lasst.
Ich arbeite mit Workshops, aber auch intensiv
mit Diagnostik, um im Vorfeld zu betrachten,
in welchen Unternehmensbereichen bereits
viel Empowerment besteht und in welchen
nachgebessert werden sollte. Wo kénnen wir
uns vielleicht auch eine Mafinahme sparen?
Welche Mafinahme passt zu uns? In dieser
ersten Phase der Transformation, der von
Unsicherheit und haufig Angst gepriagten Ex-
plorationsphase, bin ich insbesondere aktiv.
Auftrige, die im Anschluss entstehen, gebe ich

gerne an Kolleginnen und Kollegen ab.

Ihr Leitspruch lautet, dass
Sie Menschen im Rahmen
Threr Beratungsauftrige stets
zu Beteiligten machen. Ist
das eine coachende Haltung?

Es ist eine coachende, vor allem aber auch
eine forschende und psychologische Haltung.
Menschen sind Individuen. Wahrend der eine
,Hurra“ schreit, wenn er in einem Scrum-Team
arbeitet, ist das fir manch anderen méglicher-
weise eine Katastrophe. Die Person verliert
durch neue Strukturen gegebenenfalls Halt,
Orientierung und Empowerment. Deshalb
muss mit den Mitarbeitenden in einen Dialog

getreten und nach deren Werthaltungen, Be-
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diirfnissen und Kompetenzen gefragt werden.
Von oben herab ist nicht ersichtlich, was die
passenden Mafinahmen sind. Es gilt, sie ge-
meinsam mit den Betroffenen zu explorieren.
New Work autoritir einzufiihren, ist fiir mich
ein Widerspruch und nicht vorstellbar. Es pas-
siert aber in der Unternehmenswelt. Das sind
Auftrage, auf die ich gerne verzichte. Es braucht
Offenheit fiir unterschiedliche Losungen. Das
von uns jihrlich durchgefiihrte ,New Work
Barometer” zeigt, dass in Deutschland mehr
als 30 Ansitze existieren, die unter dem Label
New Work laufen. Haufig sind Anbieter in der
Beratungslandschaft auf ein oder zwei Themen
spezialisiert. Sie gehen dann von Unternehmen
zu Unternehmen und preisen genau diese Maf3-
nahmen als die richtigen an, weil sie sich mit
ihnen auskennen. Das ist falsch! Die Losung

von der Stange funktioniert nicht.

Haben Sie mal in Betracht
gezogen, iiber die coachende
Haltung hinauszugehen
und als Coach praktisch
titig zu werden?

Der Coach-Beruf ist etwas Faszinierendes,
aber ich mochte die Konzeption und Inter-
pretation meiner Forschung neutral halten.
Als praktizierender Coach hitte ich mich vor
zehn Jahren vermutlich nicht auf den Weg
gemacht, die Nebenwirkungen von Coaching
zu erforschen. Die wirtschaftliche Unabhin-
gigkeit von einem Forschungsgegenstand
schenkt dem Forschenden sowohl eine ge-
wisse wissenschaftliche Unabhangigkeit als
auch Denkfreiheiten. Heute sind in manchen
New-Work-Prozessen, die ich begleite, aber
gelegentlich Einzelberatungen notwendig.
Selbstverstandlich lasse ich dann meine For-
schungsergebnisse einflieflen und klire z.B. am

Anfang tiber Nebenwirkungen auf.

Weshalb haben Sie sich
entschieden, in erster
Linie den akademischen
Weg einzuschlagen und
nicht den des Beraters?

Weil mir die Forschung mehr psychologisches

Empowerment erméglicht. Forschung ist mei-

ne Leidenschaft. Ich kann es kaum erwarten,
dass das nichste Exposé eines Doktoranden in
meinem Postfach landet und wir gemeinsam
eine neue Coaching-Studie planen kénnen.
Neue Erkenntnisse zu erarbeiten, mit der Pra-
xis eng zusammenzuwirken und gleichzeitig
den forschenden Blick zu behalten, ist fiir mich
faszinierend. Daraus kann dann auch mal Bera-
tung entstehen. Ich fiihle aber keinen Druck,

stindig als Berater auftreten zu missen.
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Berufliche Neuorientierung in Phasen des Umbruchs

Begleitendes Coaching von Teams in Veridnderungsprozessen

Von Sandra Linnenbriigger
Arbeit istimmer héufiger in wechselnden Teams organisiert. Umstrukturie-
rungen bedingen Auflosungen und Neuzusammensetzungen. Aus Umbrii-
chen dieser Art resultieren oft Ungewissheit und Angste: Was wird die Zu-
kunft bringen? Ein begleitendes Coaching ist geeignet, den Teammitgliedern
Zuversicht zu geben und ihre Handlungsfihigkeit zu stirken. Zwar steht das
personliche Coaching der einzelnen Teammitglieder im Zentrum des hier
vorgestellten Coaching-Prozesses. Dennoch kann eine positive Verdinderung
des Klimas auf Teamebene bewirkt werden.




Nichts ist so bestindig wie der Wandel. Diese
alte Redensart ist aktueller denn je. Sich an-
dernde Rahmenbedingungen, Technologien
und Arbeitsfelder zwingen Organisationen
und jeden einzelnen Menschen, der in diesen

arbeitet, zu Anpassungen.

Veriinderungsprozesse in Organisationen
sind vielfiltig. Die Ausgangssituation fiir
diesen Artikel bildet der Wandel in Team-
strukturen. Werden beispielsweise neue Ar-
beitsteams aus bestehenden Teams gebildet
und werden hierfiir nicht mehr alle Mitarbei-
ter und deren Kompetenzen benétigt, steht
potentiell das Thema Mitarbeiterabbau im
Raum. Ebenso verhilt es sich, wenn eine
Abteilung aus betrieblichen Griinden weg-
fallt oder die Anzahl der Mitarbeiter eines
Bereichs reduziert werden muss. Externe
Unternehmensberater trifft man in diesen
Konstellationen an. Coaches, die den Ver-
inderungsprozess in Teams in der Konso-
lidierungsphase aktiv begleiten, findet man
in deutschen Unternehmen eher selten.
Fehler, die in dieser Phase begangen wer-
den, haben oft nachhaltige Folgen. Hierzu
zdhlen die innere Kiindigung der betroffe-
nen Mitarbeiter und die Demoralisierung
der Restbelegschaft. Die betriebswirtschaft-
lichen Auswirkungen, die allein aus diesen
beiden Punkten resultieren, sind hinlinglich
bekannt: Es entstehen Kosten nicht ausge-
schopfter Produktivitit, Fehltage und ein
Imageschaden in der Aulenwirkung. Hinzu
kommt die Freisetzung von Mitarbeitern, die
durch Inhouse-Weiterqualifizierung und Ein-
satz in einem anderen Bereich zu vermeiden
wire. Dies fithrt zu teuren Trennungen durch
Aufhebungsvertrige und zu Kosten fiir die

Rekrutierung neuer Mitarbeiter.

Im Falle der Team-Konsolidierung sind die
Mitarbeiter von der Verkiindung der ,bad
news" bis zur Aufl6sung, gegebenenfalls ver-
bunden mit Mitarbeiterfreisetzung, in der
Regel recht allein mit sich und ihren Sorgen.
Das begleitende Coaching von Teams in die-
ser Phase kann ein sehr sinnvoller Ansatz sein,
die geschilderten Nebenwirkungen des Ver-
dnderungsprozesses stark zu minimieren und

idealerweise auszuschalten.
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Verinderungsphasen

Wie schnell sich einzelne Mitarbeiter emoti-
onal und in ihren Handlungen auf die neue
Situation einstellen, ist individuell. Auch wie
tief der Einschnitt empfunden wird, variiert.
Eins haben im Normalfall alle Mitarbeiter
gemeinsam: Sie durchleben die klassischen
sieben Phasen der Veranderung nach Richard
K. Streich (2016): (1) Schock, (2) Ablehnung,
(3) rationale Einsicht, (4) emotionale Akzep-
tanz, (5) Lernen, (6) Erkenntnis und (7) Inte-
gration. Zur Verdeutlichung der Wirkung des
Coaching-Prozesses werden die Uberlegungen

Streichs nachfolgend einbezogen.

Kurz skizziert, laufen die Phasen im Zeitver-
lauf wie folgt ab. Die ersten beiden Phasen
(1 & 2) sind geprigt von dem Schock iiber
die Nachricht, von Angst vor der Veridnde-
rung, individuellen Sorgen und Ablehnung.
In den darauffolgenden beiden Phasen (3
& 4) ist der Mitarbeiter an dem Punkt, das
Kommende in irgendeiner Form zu begrei-
fen. Rational versteht er unter Umstinden
die unternehmerische Entscheidung, warum
das Team aufgelost oder zusammengelegt
wird. Emotional ist es ein innerlicher Kampf,
der mit Hohen und Tiefen einhergeht. Nur
schwer kommt der Mitarbeiter emotional
zu dem Schluss, dass eine Neuorientierung
unumginglich ist. Langsam beginnt er, das
Geschehen zu akzeptieren, und ist in den
folgenden Phasen (S, 6 & 7) bereit, zu ler-
nen und Neues auszuprobieren. Er begibt
sich schlief8lich auf den Weg der beruflichen
Neuorientierung, im Hinblick auf alternative
Stellen im Unternehmen oder mit Blick nach

auflen.

Der Teamleiter kann die emotionalen ersten
vier Phasen des Verinderungsprozesses nur
bedingt abfangen. Mit transparenter Kom-
munikation, Klarheit und Empathie ist er in
seiner Rolle sehr wichtig fiir die Mitarbeiter
und einen gelingenden Transformations-
prozess. Allerdings ist er als Teil des Systems
von der Verianderung selber betroffen. Seine
Zukunft ist im Zweifel ebenfalls ungewiss.
Er befindet sich als Fihrungskraft in der klas-

sischen Sandwichsituation zwischen seinem

Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern. Mit
einer objektiven Sichtweise die Mitarbeiter
in ihrer personlichen Situation vertrauensvoll
abzuholen und Lésungen mit ihnen zu ent-
wickeln, sollte der Fithrungskraft vor diesem
Hintergrund eher selten méoglich bzw. von
Erfolg gekront sein. Verinderungen als be-
troffener Mitarbeiter anzunehmen und den
Mut aufzubringen, neue Schritte zu gehen,
braucht Vertrauen in das Gegeniiber und in
die eigenen Fihigkeiten und Kompetenzen.
Hier ist externe Unterstiitzung im Sinne ei-
ner personlichen Begleitung wirkungsvoll.
In der Realitit kommen Coaches, wenn
iiberhaupt, erst viel spater im Rahmen der
Outplacement-Beratung zum Einsatz, wenn
Aufhebungsvertrige beschlossen und die
Mitarbeiter bereits freigestellt sind. Welchen
Mehrwert die Begleitung durch Coaches im
Verinderungsprozess fiir die betroffenen Mit-
arbeiter und die Unternehmen bietet, wird
in der nachfolgenden Konzeption eines be-
gleitenden Coaching-Prozesses von Teams
in Verinderungsprozessen niher aufgezeigt.
Dieser einfach umsetzbare und transparente
Prozess leistet einen entscheidenden Beitrag,
die tber Jahre aufgebaute positive Unterneh-
menskultur auch in der Krise zu erhalten, die
Motivation und Leistungsfihigkeit der Mitar-
beiter zu bewahren und somit unternehme-
rische Ziele erfolgreich und menschlich zu

erreichen.

Der begleitende
Coaching-Prozess

Die Mitarbeiter von Teams in Veridnderungs-
prozessen fithlen sich von der Situation sehr
betroften. Sie spiiren, wie bereits skizziert,
eine hohe Unsicherheit, haben Angste und
Sorgen. Sie stecken tief in den ersten beiden
Phasen der Verinderung, im sogenannten
yTal der Tranen®, fest. Der Umsetzungszeit-
raum des Veriinderungsprozesses ist seitens
der Unternehmensleitung nicht klar termi-
niert oder der Termin liegt linger als ein bis
zwei Monate in der Zukunft. Die Mitarbeiter
konnen den Prozess inhaltlich nicht aktiv be-
gleiten und ihnen ist nicht klar, ob zukiinftig
tiberhaupt eine Stelle im Unternehmen fiir

sie zur Verfigung steht.



Der vom Teamleiter formulierte Coaching-

Auftrag: Der Coach soll die Mitarbeiter in

der fiir sie unsicheren Situation unterstiitzen.

Die Mitarbeiter sollen Selbstsicherheit erlangen,

sich nicht gefiihlt in einer Sackgasse befinden

und handlungsfihig bleiben. Das umfasst die

Klarung von Fragen ...

» zur Selbstreflexion der Mitarbeiter: Was ist
ihnen wichtig? Wann sind sie zufrieden?
Was ist dafiir notwendig (Geld, Aufgabe,
Vorgesetzter, Rahmenbedingungen, Ent-
scheidungsspielraum etc.)?

» zur aktuellen Situation: Was ist der am
schlechtesten anzunehmenden Zustand
(Kiindigung)? Wie geht man mit so einer
Situation um?

» zum Handlungsspielraum: Was kann der
Mitarbeiter aktiv beeinflussen und was nicht?

Welche Handlungsoptionen ergeben sich?

Die Voraussetzung fiir das Erreichen des Coa-
ching-Ziels und somit des Coaching-Erfolgs
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sind eine absolute Vertraulichkeit zwischen
Coach und Mitarbeiter sowie das Vertrau-
en der Fihrungskraft in den Coach und den
Coaching-Prozess. Zudem ist Freiwilligkeit
eine Grundvoraussetzung fir einen gelin-
genden Prozess. Die Mitarbeiter entscheiden
nach dem Auftakttermin, ob sie das Coaching-
Angebot annehmen maéchten oder nicht. Die
Prozessdauer entspricht dem Zeitraum des
Transformationsprozesses und liegt in der Re-
gel zwischen drei bis sechs Monaten. Die Visua-
lisierung verdeutlicht die einzelnen Prozessbau-
steine (siehe Abb.) in ihrer zeitlichen Abfolge.
Das oberste Ziel des Coachings besteht darin,
dass die Mitarbeiter eigene Handlungsoptionen
erkennen und befihigt werden, diese aktiv selber
anzugehen und mit Erfolg umzusetzen.

Auftakt

Die ca. 60- bis 90-miniitige Informations-

runde mit dem Teamleiter, den Mitarbeitern

und dem Coach dient der Vorstellung des
begleitenden Coaching-Angebotes an die
Mitarbeiter sowie dem Kennenlernen des
Prozesses und des Coachs. Der Teamleiter
erldutert den Status quo der aktuellen Situ-
ation und seine Zielstellung, die er mit dem
Coaching-Angebot avisiert. Im Anschluss
an die Teamrunde findet ein personlicher
Termin zwischen dem Coach und den Team-
mitgliedern statt. In diesem 15- bis 30-mini-
tigen Termin werden Fragen der Mitarbeiter
zur Person des Coachs und zum Coaching-
Prozess geklart. Es wird besprochen, was der
Prozess leisten kann und was nicht. Der je-
weilige Mitarbeiter wird nach seiner persén-
lichen Situation gefragt. Die Wahrung der
Vertraulichkeit wird thematisiert. Es erfolgt,
sofern der Mitarbeiter einverstanden ist, ein
erster Impuls zum Perspektivwechsel und zur
Erweiterung seines Blickfeldes. Die Sicht-
weise auf die Situation als mégliche personli-
che Chance wird thematisiert und Raum fiir

» Informationsrunde mit
Teamleiter, Mitarbeitern
und Coach

» Personlicher Termin
Mitarbeiter und Coach

im Anschluss

Verkiindung
der anstehenden
Verinderung

Zeitraum 3-6 Monate

» Dauer jeweils 90 Minuten

» inhaltliche Ausgestaltung
individuell entsprechend des
Coaching-Schwerpunkts des
jeweiligen Mitarbeiters

3-4
personliche

Coaching-
Termine

Prozessbegleitung

» Teamrunde mit Teamleiter,

» Trennungsritual Prozess

Mitarbeiter und Coach

und Team

Umsetzung der
Verinderung

Abb.: Der begleitende Coaching-Prozess, eigene Darstellung




neues Denken geofinet. Der Mitarbeiter ent-
scheidet im Nachgang des Gesprichs, ob er
das Coaching-Angebot annehmen méchte.

Einzel-Coaching

Jeder der drei bis vier 90-miniitigen Einzel-
Coaching-Termine wird begleitet durch eine
kurze ,Status-quo-Abfrage’, um den Mitar-
beiter zu Beginn des Termins abzuholen. Zu-
dem erhilt dieser zur Vorbereitung auf den
folgenden Termin Aufgaben und Impulse, um
wihrend des gesamten Coaching-Prozesses
verbunden zu sein, das Coaching-Level zu

halten und weiter an den Themen zu arbeiten.

Die inhaltliche Ausgestaltung der einzelnen
Termine erfolgt individuell je nach Coaching-
Schwerpunkt des jeweiligen Mitarbeiters.
Nachfolgend werden die Zielstellung und
exemplarisch das prozessuale Vorgehen der

einzelnen Termine skizziert. Den zu beglei-
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tenden Mitarbeitern steht der Coach bei Be-
darf auch zwischen den Coaching-Terminen
zur Verfigung, um Fragen telefonisch oder
per E-Mail zu kldren. Mit der Teamleitung ist
der Coach stets im engen Abstimmungspro-

zess zu relevanten Prozessthemen.

1. Coaching-Termin

Das Ziel der ersten Einheit besteht darin,
die Situation des betroffenen Mitarbeiters
anzuerkennen, seine Gedanken und Gefiihle
wertzuschitzen und ihn fiir neue Losungs-
rdume langsam zu 6ffnen. Der Mitarbeiter
wird im ,Tal der Trinen“ (Phasen 1 und 2)
abgeholt. Dies umfasst eine IST-Analyse, die
die Aufnahme von Angsten, Sorgen und auch
Wiinschen beinhaltet. Das Coaching-Ziel fiir
den Gesamtprozess wird konkretisiert und
die aktuelle Einheit mit einer Zielstellung ver-
sehen. Mittels Methoden der Selbstreflexion
und des Perspektivwechsels wird der Mitar-

beiter aktiviert. Sodass er im Anschluss an

den Termin den ersten Impuls spiirt, nach
vorne zu schauen, um spiter in Optionen
und Handlungsméglichkeiten zu denken.
Die Moglichkeiten der Einflussnahme auf
den Gesamtprozess werden gemeinsam be-
trachtet. Ressourcen- und Biographiearbeit
schlieflen daran an. Es folgt die erste Bear-
beitung von vielfaltigen Fragestellungen: Wo
sehe ich mich? Was kann ich? Was will ich?
Was ist mir wichtig? Wann bin ich zufrieden?
Was mochte ich nicht mehr? Welche Rah-
menbedingungen sind notwendig, um diesen

Weg zu gehen?

2. Coaching-Termin

Mit dem Ziel, die Selbstreflexion des ersten
Termins fortzusetzen, erfolgen die Klarung des
heutigen prioritiren Coaching-Ziels und die
weitere Biographie- und Ressourcenarbeit. Das
Kontaktnetzwerk wird analysiert, Kraftquellen
und -personen werden identifiziert. Mit der

Arbeit am weiteren beruflichen Weg werden
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gemeinsam erste Handlungsschritte erarbei-
tet. Selbstsicherer und motivierter, so das Ziel,

geht der Mitarbeiter aus diesem Termin.

3. Coaching-Termin

Bausteine der Selbstreflexion, Selbstsicher-
heit und Aktivierung sowie Klarheit des Mit-
arbeiters in Bezug auf das weitere individuelle
Vorgehen kennzeichnen diese Coaching-Ein-
heit. So wird zuvor eingeholtes Fremdfeed-
back ausgewertet und es erfolgt ein tieferer
Blick auf die erarbeiteten Lebenslinien. Das
grofle Ziel besteht darin, den Mitarbeiter
iiber die rationale Einsicht und emotionale
Akzeptanz (Phasen 3 und 4) ins Handeln zu

bringen. Individuell, je nach weiteren Optio-

<
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nen, die der Mitarbeiter im Unternehmen hat,
werden die Méglichkeiten des internen und
externen Arbeitsmarktes gepriift. Es findet
ein erster Abgleich zwischen den Wiinschen
und Kompetenzen des Mitarbeiters sowie
dem Arbeitsmarkt statt. Je nach individuel-
lem Bedarf des Mitarbeiters und unter Beach-
tung seines emotionalen Zustandes werden
Bewerbungsunterlagen aktualisiert, unter
Umstinden bereits interne oder externe Vor-
stellungsgespriche vorbereitet und Themen

der Selbstprasentation vertieft.

4. Coaching-Termin (optional)
Dieser Termin zielt ganz konkret auf die Ent-

wicklung der individuellen internen oder ex-

..‘t;‘

ternen Bewerbungsstrategie ab. Hierzu gehoren
u.a. die Fertigstellung der Bewerbungsunterla-
gen, die Selbstprisentation inklusive der Erar-
beitung des Elevator Pitchs, die Vorbereitung
auf das Vorstellungsgesprich und die Pflege der
beruflichen Social-Media-Netzwerke. Dieser
Prozessschritt umfasst neben reflexiven auch
beratende Elemente. Mit dem dritten und op-
tionalen vierten Termin sollen die Mitarbeiter
befihigt werden, die Phase 4 des Verinderungs-
prozesses (emotionale Akzeptanz) langsam zu
verlassen und in die handlungsorientierten
Phasen einzutreten. Die Mitarbeiter werden ins
Ausprobieren gebracht, um festzustellen, dass
es tatsichlich moglich ist, wieder in ein erfiilltes

Berufsleben einzusteigen.




Individuelle Anpassung des Prozesses

Bei der Ausgestaltung der einzelnen Termine
ist die Individualitat des jeweiligen Mitarbei-
ters und seiner Situation zu beachten. Der ex-
emplarisch skizzierte Prozessablauf iiber die
drei bis vier Coaching-Termine ist vor jeder
Session hinsichtlich der individuellen Pass-
genauigkeit auf die Bediirfnisse des einzelnen
Mitarbeiters hin zu tiberpriifen. Anpassungen
des Prozesses sollten im Ergebnis dessen eher

die Regel als die Ausnahme sein.

Ein Coaching-Prozess kann im Einzelfall auch
mehr Einheiten umfassen, sollte sich beispiels-
weise abzeichnen, dass ein weiterer Verbleib
im Unternehmen in alternativer Position unter
keinen Umstinden moglich ist. Hier kann der
Trennungsprozess durch den Coach professi-

onell in weiteren Einheiten begleitet werden.
Abschlussrunde

Teamleiter, Mitarbeiter und Coach finden
sich in diesem 60- bis 90-miniitigen Termin
zusammen, um den Coaching-Prozess abzu-
schlieBen. Dieser Termin kennzeichnet zu-
dem die Auflosung des bisherigen Teams. So
sind Abschiedsrituale auf beiden Ebenen, der
des Teams und der des Coaching-Prozesses,
vorgesehen. Der Termin soll den Teammit-
gliedern ein Gefiihl des positiven Anerken-
nens und idealerweise der Dankbarkeit fiir
das, was gemeinsam tiber die Jahre im Team
erreicht wurde, geben. Der Coaching-Prozess
wird reflektiert. Am Ende entstehen im Er-
folgsfall die Hoffnung auf einen individuellen
Neuanfang und das Erkennen des individuel-
len Gestaltungsspielraumes. Alternativ, sollte
ein gemeinsamer Team-Termin nicht mehr
moglich sein, empfiehlt sich trotzdem ein Ab-
schiedsritual. Dies kann beispielsweise ein
individueller Brief der Fithrungskraft an den
jeweiligen Mitarbeiter sein. Ein vertraulicher
Feedback-Prozess zwischen Coach und Mit-
arbeiter schlieffit den Coaching-Prozess ab.

Wirkung des begleitenden
Coaching-Prozesses

Das iibergeordnete Zielbild der Begleitung
kann folgendermaflen skizziert werden: Die
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vertrauensvolle individuelle Coaching-Beglei-
tung der Mitarbeiter und die Prozessabstim-
mung mit dem jeweiligen Teamleiter wandeln
eine bedriickte Team-Atmosphire, die mogli-
cherweise von geringem Selbstwertgefiihl der
einzelnen Mitarbeiter gekennzeichnet ist, in
ein wertschitzendes und produktives Klima. Es
entsteht ein Umfeld, in dem sich die Betroffe-
nen trotz ,der Misere“ wieder als Menschen
tihlen, aktivim Geschehen agieren und nicht

zum bloflen Zuschauer abgestempelt sind.

Angste, die in diesen Konstellationen hiufig
auftreten, wie beispielsweise Existenz- und
Verlustingste oder Angst vor dem Unbekann-
ten, konnen iiberwunden werden. Zumindest
kénnen sie durch den Coaching-Prozess so-
weit gemildert werden, dass fiir die betrof-
fenen Mitarbeiter mogliche Handlungsop-
tionen iiberhaupt erst erkennbar sind. Aus
Angst entstehen weder Aktivitit noch po-
sitive Bewegung. Mit dem Bewusstsein der
eigenen Fihigkeiten und Kompetenzen, der
beruflichen Ziele und Wiinsche, der eige-
nen Werte und der Analyse des relevanten
internen und ggf. externen Arbeitsmarktes
sind Mitarbeiter in der Lage, sich auf neue
Positionen im Unternehmen zu bewerben. In
dem Fall spart sich der Arbeitgeber schmerz-
hafte Trennungsprozesse und das Geld fir
teure Aufhebungsvertrige und folgende
Neubesetzungen. Sollte intern keine weite-
re Beschiftigungsmoglichkeit bestehen, ist
der Grundstein fir einen fairen Trennungs-
prozess gelegt. Ggf. bildet der begleitende
Coaching-Prozess den Auftakt fir einen

Outplacement-Prozess.

Es gibt Konstellationen, in denen der beschrie-
bene Prozess schwer umsetzbar ist, beispiels-
weise im Rahmen von Unternehmensinsol-
venzen. Die Darstellung des begleitenden
Coachings bezieht sich in erster Linie auf Or-
ganisationen, die einen weiteren nachhaltigen

Geschiftsbetrieb als Grundlage haben.
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Mit ressourcenaktivierendem Coaching
unternehmerische Zukunft gestalten

Weiterentwicklung auf der Grundlage des Bewihrten

Von Dr. Anke Nienkerke-Springer
Derzeit ist zu erleben, dass die Corona-Krise Unternehmen herausfordern-
de Anpassungen abverlangt. Eine Option, mit Verdnderungsdruck umzu-
gehen, besteht darin, am Bewdhrten anzukniipfen und die vorhandenen
Ressourcen und Stirken fiir die notwendige Weiterentwicklung zu nutzen.
Dieser evolutiondre Ansatz stellt einen Gegenentwurfzu disruptiv-revoluti-
ondren Verinderungsprozessen dar. Ein ressourcenaktivierendes Coaching
kann dazu beitragen, verantwortungsvolle Verdinderungen umzusetzen
und Krisen zu meistern, wie hier anhand eines Praxisfalls illustriert wird.



Entscheider wie Unternehmer, Inhaber,
Selbststindige, Geschiftsfithrer und Fiih-
rungskrifte priifen in Corona-Krisenzeiten,
wie sie unternehmerische Zukunft verant-
wortungsvoll gestalten konnen. Dabei lasst die
Krise wie unter einem Brennglas deutlich(er)
werden, wo die Problembereiche im Unter-
nehmen liegen. Sie waren bereits vorher da,
kristallisieren sich aber jetzt klarer heraus.
Viele Entscheider reagieren in dieser Situati-
on mit einer 180-Grad-Wende und disruptiv-
revolutiondren Veranderungsprozessen. Das
mag im Einzelfall der richtige Weg sein, denn
es gibt Branchen und Unternehmen, in denen
radikal-revolutiondre Umbriiche notwendig
sind, insbesondere dann, wenn das Geschifts-
modell nicht mehr tragfihig ist. Allerdings:
Solche Unternehmen waren hiufig bereits vor
der Krise nicht gesund.

Die evolutionire
Alternative

Stellt sich allerdings heraus, dass das Ge-
schiftsmodell im Kern zukunftsfihig, ge-
sund und wachstumsorientiert ausgerichtet
ist, sollten die Entscheider analysieren, ob
es nicht zielfihrender ist, die notwendigen
Anpassungsprozesse auf der Grundlage des
Bewihrten umzusetzen. Evolutionare Weiter-
entwicklung bedeutet, das Unternehmen aus
sich selbst heraus zu entwickeln, die vorhan-
denen Ressourcen und Stirken zu aktivieren
und zu nutzen. Dazu ist es notwendig, durch
Reflexionsschleifen Antworten auf Fragen wie
die Folgenden zu finden: Was ist unsere Vor-
stellung von der Zukunft? Wie sieht unsere Zu-
kunftslandkarte aus? Welche Ziele verfolgen
wir? Wohin wollen wir das Unternehmen und
uns entwickeln? Mithilfe der Analyseergebnis-
se konnen Mafinahmen eingeleitet werden, die
die evolutionare unternehmerische Weiterent-

wicklung zum Ziel haben.

Entscheidend ist der Ansatz, nicht um jeden
Preis die disruptiv-revolutionire Verinderung
durchzufiihren, sondern die vorhandenen
Potenziale zu aktivieren. Viele Entscheider
tendieren in Krisenzeiten dazu, in einen von
Hektik geprigten Aktionismus zu verfallen
und das Unterste zuoberst zu kehren. Darti-
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ber verlieren sie ihre Stirken aus dem Blick
und versdumen es, sich zu fragen, welche Po-
tenziale sie nutzen konnen, um die Krise zu

bewiltigen.
Praxisfall

Derzeit ist oft die Rede davon, sich als Unter-
nehmen neu zu erfinden und einen schnellen
revolutiondaren Umbruch einzuleiten. So ver-
halt es sich auch in einem mittelstindischen
Familienunternehmen aus dem Energiebe-
reich, dessen Geschiftsmodell auf der Gewin-
nung alternativer Energien beruht. Das Famili-
enunternehmen muss in Corona-Zeiten — wie
derzeit viele Unternehmen — einen Wandel
einleiten. Verstirkt wird die Herausforderung,
weil in der Fihrungsriege keine einheitliche
Strategie sowie kein gemeinsames Bild tiber
die Zukunft bestehen: Wahrend die jiingeren
Entscheider die Chancen des Change sehen
und einen eher disruptiven Umgang mit der
Krise fordern, wollen die ilteren Inhaber den
traditionell konservativen Kurs beibehalten
und am liebsten ,alles beim Alten belassen® Sie

hoffen, alles wie bisher bewiltigen zu konnen.

In der Begleitung des Prozesses gilt es, bei-
de Ausrichtungen zu integrieren und Hand-
lungsfelder mit Blick auf Strategie, Struktur
und Fithrung zu identifizieren: Das traditionell
konservative ,Weiter so“ und die Ansicht, nur
mit dem revolutionidren Umbruch lasse sich
Zukunft gewinnen, stellen fir alle Beteiligten

ein herausforderndes Spannungsfeld dar.

Strategischer Coaching-Prozess mit

ressourcenaktivierendem Ansatz

Ziel ist es, einen strategischen Coaching-
Prozess in Gang zu setzen, der die gesamte
Fithrungsriege betrifft. Der erste Schritt be-
steht darin, gemeinsam die bereits erwihnte
Zukunftslandkarte zu entwerfen. Von den kon-
kreten Inhalten dieser Landkarte ist abhéngig,
welche Change-Architektur entworfen und
umgesetzt werden muss. Die Fﬁhrungsriege
reflektiert gemeinsam, welche Handlungsfel-
der das Unternehmen nach vorn bringen, z.B.:
» Im strategischen Bereich: Wohin geht die
Reise?

» Im strukturellen Bereich: Passen die ,alten”
Strukturen zum neuen Zielbild?

» Im Bereich Einstellung und Haltung: Wie
nutzen wir unsere Werte als Basis flir unsere

zukiinftigen Erfolge?

In der Analyse- und Reflexionsphase des
Coaching-Prozesses vergewissern sich alle
Beteiligten der Tragfahigkeit des bisherigen
Geschiftsmodells. Das bedeutet: Es sind An-
passungen notwendig, aber kein disruptiver

Umsturz.

Mithilfe von Interviews verschafft sich der
Coach einen Uberblick iiber die Ist-Situation
sowie liber die unterschiedlichen Wahrneh-
mungen und Wiinsche seitens der Familie
und Mitarbeiter. Emotionale Dynamiken, die
aufgrund der unterschiedlichen Haltungen
und Vorstellungen entstehen, gilt es ebenso
zu berticksichtigen. Wichtig ist vor allem, dass
sich alle darauf verstindigen, den Prozess der
Verinderung gemeinsam zu gestalten und da-
bei beide Seiten einzubeziehen: die emotio-
nale familidre Ebene sowie die professionelle

unternehmerische Ebene.

Die jingeren Fithrungsverantwortlichen ver-
abschieden sich von der Vorstellung, Wandel
lieBe sich nur mit disruptiven Prozessen gestal-
ten, sie sind bereit, an dem anzukniipfen, was
bisher funktioniert hat. Und die Inhaber akzep-
tieren die Notwendigkeit, nicht alles beim Al-
ten belassen zu konnen und neue Ablidufe und
Strukturen zu etablieren. Der Coach schlagt
einen ressourcenaktivierenden Ansatz vor, die
gesamte Fihrungsriege verstindigt sich dar-
authin, die Krisenbewiltigung und Weiterent-
wicklung des Unternehmens primar durch ein
Stirkenmanagement zu meistern. Als Coaching-
Tool wird die SWOT-Analyse (Strengths, Wea-
knesses, Opportunities, Threats) genutzt, um
die Schwichen, die die Weiterentwicklung
behindern kénnten, auszuraumen und auf die

Stirken fokussieren zu konnen.

Im Fokus stehen die kritischen Erfolgsfakto-
ren, die eine grof3e Rolle fiir den unternehme-
rischen Erfolg oder Misserfolg spielen. Durch
die SWOT-Analyse gelingt es, die Ressourcen,

Stiarken und Potenziale zum Fundament der



zukiinftigen Entwicklung zu machen. Die Mit-
glieder der Fithrungsriege entwickeln im be-
gleiteten Prozess das gemeinsame Verstindnis,
dass in Umbruchzeiten beides geleistet werden
muss: das bisher erfolgreiche und etablierte
Geschiftsmodell weiterfithren und zugleich

offen sein fiir innovative Ideen.

Mit der PEST-Analyse wird der Blick auf ex-
terne Umfeldfaktoren (Political, Economic,
Social, Technological Factors) gelenkt. Un-
ternehmen miissen sich nicht stindig neu er-
finden, sondern sollten sich immer wieder neu
ausrichten, so der Leitgedanke des Prozesses.
Dabei stellen sie fest, dass folgende Anpassun-

gen notwendig sind.

Anpassung 1: Werteorientierung verstirken
Das Werteset wird unter die Lupe gelegt und
auf Stimmigkeit tiberpriift. Welche Haltung
und welches Menschenbild liegen unseren
Werten zugrunde? Sind Menschenbild und
Haltung noch immer verbindlich fiir uns?

Sind die Werte noch relevant, wie werden sie
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gelebt? Die Fithrungsriege reflektiert im Aus-
tausch mit dem Coach die Frage, welche unter-
nehmerische Lebensaufgabe verfolgt werden
soll, was Entscheider und Mitarbeiter antreibt
und welche Griinde es fiir die Kunden, aber
auch die Mitarbeiter gibt, mit gerade diesem
Unternehmen zusammenzuarbeiten — und
nicht mit einem Wettbewerber. Die Frage nach
dem Warum und Wozu, nach dem ,,Sinn“ steht
im Mittelpunkt der Kommunikation. Nach-
dem sich die Fiihrungsriege im Coaching erste
Gedanken um die grundsitzliche Ausrichtung
des Wertekatalogs gemacht hat, erfolgt dessen
Kommunikation im Unternehmen und im
Austausch mit den Mitarbeitern, um eine hohe
Verbindlichkeit herzustellen.

Eine elementare Aufgabe besteht darin — wie
auch bei den weiteren Anpassungsschritten —
aufseiten der Fithrungsmitglieder Selbstrefle-
xionsprozesse auf verschiedenen Ebenen anzu-
stoflen. Das Modell der Bewusstseinsebenen,
das auf Richard Barrett (2016) zuriickgeht,
bezieht sich auf sieben Ebenen:

1. Uberleben

2.Beziehungen
3.Selbstachtung

4. Transformation

S.Innerer Zusammenbhalt

6. Einen Unterschied machen

7.Dienen

Aufjeder Ebene adressiert der Coach die person-
lichen Bediirfnisse der Mitglieder der Fithrungs-
ebene und die organisationalen Bediirfnisse des
Unternehmens, sodass es 14 Dimensionen gibt
(siche Abb. 1). Es ist notwendig, eine weitere
Bewusstseinsebene zu integrieren: Es erfolgt
auf der personlichen und der organisationalen
Ebene eine kritische Selbstbefragung (dazu
ausfiihrlich Nienkerke-Springer, 2020). Unter-
nehmensleitung und Fithrungskrifte nehmen
dabei eine Metaperspektive ein. Hierbei braucht
es Mut, die richtigen Fragen zu stellen und den
Raum fiir Dialog und 16sungsorientierte Ant-
worten zu 6ffnen. Ziel ist es, den Zweck eines
Unternehmens zu hinterfragen und dabei die

Bediirfnisse der Mitarbeiter zu beachten.

Personliche Bediirfnisse

Selbstreflexion:
Fragen auf personlicher Ebene stellen

7
Ego-Brille ablegen, gemeinschaftliche
Interessen im Fokus

6
Allianzen und Partnerschaften schlieflen,
Engagement fiir andere

)
Waunsch nach Identifikation, Integritit,
Identitdt und Authentizitat

Bediirfnis nach Weiterbildung und Lernen

3
Bediirfnis nach Selbstwert, Selbstvertrauen,
konstruktive Kommunikationskultur

2
Bediirfnis nach Zugehorigkeit,
Respekt, Wertschitzung

1
Bediirfnis nach Gesundheit,
Sicherheit und Einkommen

SELBST-
REFLEXION

Organisationale Bediirfnisse

Selbstreflexion:
Fragen auf organisationaler Ebene stellen

14
Dienendes Engagement fiir
das Unternehmensganze

13
Teaminteressen, Interessen der
Gesamtunternehmung

12
‘Waunsch nach Vision und Identitait
stiftendem Werteset

11
Bediirfnis nach kontinuierlichem
Verbesserungsprozess

10
Leistungsfihigkeit durch klare
Strukturen, Prozesse und Abliufe

9
Offene Streit- und Konfliktkultur,
Einheitsgedanke

Bediirfnis nach finanzieller
Stabilitat und Rentabilitit

Abb. 1: Reflexion der Bewusstseinsebenen, eigene Darstellung (nach Barrett, 2016)
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Abbildung 1 (S. 30) zeigt: Bei den persénli-
chen Bediirfnissen stehen die Wiinsche, Er-
wartungen und Hoffnungen der Mitarbeiter
und der Fithrungskrifte im Fokus, bei den
organisationalen dreht sich vieles um die Be-
antwortung der Frage nach dem unternehme-

rischen Zweck.

Anpassung 2:

Strategieausrichtung angleichen

Nach der Wertearbeit gilt es zu tiberpriifen,
ob das bewdihrte Geschiftsmodell strategi-
scher Anpassungen bedarf. Miissen Werte
neu formuliert werden? Sind aufseiten der
Fihrungskrifte und Mitarbeiter Haltungs-
und Einstellungsverinderungen notwendig?
Wie schaut es mit der Kernbotschaft aus,
muss die Ausrichtung des unternehmerischen
Zwecks angepasst werden? Das Energieun-
ternehmen hat sein bearbeitetes Werteset
unter das Leitmotiv und die Kernbotschaft
gestellt: ,Wir sorgen mit sauberer Energie fiir
Ihre sichere Zukunft.” Wiederum gilt: Das
Familienunternehmen soll ganzheitlich auf

der Basis des Erreichten und Bewihrten sowie

Abb. 2: House of Change (Nienkerke-Springer, 2020)

der vorhandenen Stiarken und Ressourcen in

die Zukunft gefihrt werden.

Anpassung 3: Unternehmens-

und Fiihrungskultur neu justieren

Ein Wert, der im Wertekatalog zwar schon
vorhanden ist, aber nun weit nach vorn riickt,
ist der der Transparenz und Offenheit in Kom-
munikation und Fiihrung. Im Coaching-Prozess
haben die Mitglieder der Fithrungsriege er-
kannt, dass Hierarchien abgebaut und ver-
flacht werden sollten, damit die Mitarbeiter in
Zukunft mehr Gestaltungsraum erhalten und
eigenstindiger sowie selbstverantwortlicher
agieren kénnen. Um dies zu gewihrleisten,
sollen die Aufgaben, die Verantwortung und
Kompetenzen der Mitarbeiter stirker in den

Blick genommen und geschirft werden.

Die durch die Corona-Krise erzwungene
Notwendigkeit, dass die Mitarbeiter fast aus-
schlie8lich im Homeoffice arbeiten mussten,
wird im Sinne des ,New Work" zukiinftig zu
einer Realitit. Dabei stellt das Einrichten des
technischen Equipments das geringere Pro-

blem dar. Schwieriger ist es, die Haltung der
ilteren Entscheider aufzubrechen, Leistung

sei nur bei Prasenz im Unternehmen moglich.

Auf der anderen Seite miissen die Mitarbeiter
lernen, mit den neuen Freiheiten und dem
héheren Grad an Selbstorganisation verant-
wortlich umzugehen. Erforderlich ist z.B. der
Aufbau der Fihigkeit, sich zu Hause selbst-
motiviert und diszipliniert einen Rahmen mit
Regeln und Routinen zu geben. Dazu werden
sogenannte ,New Work Skills“ und auch Spiel-
regeln fiir eine funktionierende Kommunikati-
on und Begegnung erarbeitet, die eine konst-

ruktive Zusammenarbeit sicherstellen.

Die Herausforderung

y,Homeoffice“ stemmen

Die bisherige Fithrungs- und Unternehmens-
kultur basierte eher auf dem Glaubenssatz
yVertrauen ist gut, Kontrolle ist besser®. Im
Coaching-Prozess verstindigen sich die Fiih-
rungskrifte und der Coach darauf, eher dem

Leitsatz ,Wir vertrauen unseren Mitarbeitern,



dass sie im Homeoffice eigenverantwortlich
agieren!“ zu folgen. Und das nicht zuletzt, weil
die Corona-Krise die Entfaltung einer Fiih-
rungskultur, die auf Vertrauen und Wertschat-

zung griindet, geradezu erzwingt.

In Reflexionsrunden zeigt sich, dass nicht alle
Beteiligten mit hybriden Arbeitsformen und
virtuellen Meetings klarkommen. Zu grof ist
die Angst vor einem Kontroll- und Machtver-
lust seitens der Fithrung. Aufgabe des Coachs
ist es daher, gemeinsam mit den Fithrungs-
kriften zu analysieren, welcher ,Reifegrad“ an
Selbstorganisation und Selbstverantwortung
im Unternehmen vorhanden ist, ihnen die
Angst vor einem Kontrollverlust zu nehmen,
Vorbehalte abzubauen und sie von der Kont-
rollhaltung weg und zu einer Vertrauenshaltung

hin zu entwickeln.

Personliche Entwicklungsprozesse
anstoflen

Die grofite Herausforderung im Coaching-
Prozess besteht darin, alle Inhaber von der
Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit des Pa-
radigmenwechsels zu tiberzeugen. Mithilfe
von Analyseinstrumenten wie dem House of
Change (Nienkerke-Springer, 2020) wird eine
Change-Architektur vom Ausgangspunkt bis
zum Zielbild erstellt.

Um bei dem Beispiel ,Homeoffice” zu bleiben:
Die Inhaber waren bis jetzt tiberzeugt, dass
es ohne Prisenzpflicht nicht gehe. ,Prisenz =
Erfolg®, so ihr Glaubenssatz. Wer zuletzt das
Licht ausmacht, sei ein guter Mitarbeiter, so
die Uberzeugung. Sitze wie ,Fiir Veranderung
haben wir jetzt keine Zeit", ,Den anderen geht
es auch nicht besser” und ,Unser Geschift liuft
doch” sind typische Anzeichen fiir Selbstzu-
friedenheit. Deutlich wurde auch, dass bei ei-

nigen ein hoher Grad an Verwirrung herrschte
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(Zimmer der Verwirrung, siehe Abb. 2, S.31).
Jeder erzihlte etwas anderes. Selbstzweifel wie
»Was habe ich blof3 falsch gemacht?“ wurden
geduflert. Mitarbeiter fihlten sich verunsi-

chert, waren frustriert und orientierungslos.

Ziel des Selbstreflexionsprozesses war es,
Glaubenssitze und Haltungen zu reflektieren, die
Beteiligten einzuladen, {iber Verdinderungen
nachzudenken und zu begreifen, dass Verin-
derung notwendig ist. Die SWOT-Analyse trug
dazu bei, gemeinsam iiber den Tellerrand zu
schauen, mit Zukunftsszenarien aufzuriitteln

und dem Denken eine neue Richtung zu geben.

Im Beispiel des Familienunternehmens ist es
mithilfe von Reflexionsschleifen gelungen, die
Inhaber zu dem Schluss gelangen zu lassen, sich
von iiberholten Traditionen zu verabschieden.
So konnten sie sich von dem Glauben, Pri-
senz sei mit Erfolg gleichzusetzen, Schritt fiir
Schritt 16sen und die Angst vor einem Kon-
trollverlust besiegen. Die Inhaber sind nun mit-
hilfe des Coachs auf dem Weg in das Zimmer
der evolutioniren Anpassung (siehe Abb. 2, S.
31). Es besteht ein Verstindnis dariiber, dass
Verinderungsprozesse immer weitergehen
miissen und die kontinuierliche Anpassung an
neue Rahmenbedingungen notwendig ist, um
Zukunftsfahigkeit zu erlangen. Allerdings: Der
Coaching-Prozess ist damit noch nicht abge-
schlossen: In einem néchsten Schritt geht es da-
rum, den Grundsatz ,Fiihren auf Distanz® mit
Leben zu fiillen und das Vertrauen der Inhaber
in die Selbstorganisationskompetenz der Mitar-

beiter weiter zu starken und diese zu entwickeln.
Fazit

Das Unternehmen hat mithilfe eines strate-
gischen Coaching-Prozesses die Grundlagen
geschaffen, sich evolutionir und ressourcen- so-

wie starkenaktivierend zu entwickeln. Bei allen
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Eine Frage der Zeit

Coaching-Interventionen und ihre zeitlichen Dimensionen

Von Olaf Georg Klein
Die Zeit spielt im Leben des Menschen eine wichtige Rolle. Die wieder-
kehrende Frage, wie und wofiir man die eigene Lebenszeit nutzen will,
diirfte nahezu jede und jeden beschdftigen. Dabei richtet sich der Blick
oftin die Zukunft — auf Ziele, die erreicht werden sollen. Im Coaching gilt
es hingegen, auch die Gegenwart und die Vergangenheit einzubeziehen
und vor allem hinderliche Zeitvorstellungen selbst zu hinterfragen sowie
scheinbar selbstverstindliche Ziele zu validieren. Bei niherem Hinsehen
zeigt sich, dass viele Coaching-Interventionen eine zeitliche Dimension

beinhalten.



Hinderliche Zeitvorstellungen und Zeitmuster
verdndern — in vielen Coachings ist das zentral.
Es gilt, dem Gehetzten Ruhe, dem Erschopften
einen gesunden Rhythmus von Anstrengung und
Entspannung, dem Kurzsichtigen eine langerfris-
tige Perspektive und dem Riickwirtsgewandten
einen neuen Blick in die Zukunft zu vermitteln;
dem Zerstreuten wieder Konzentration und dem
Unachtsamen Achtsamkeit fiir den unwiederhol-
baren Moment zu ermdglichen. Auch die The-
men Ziele, Achtsamkeit, Gliick, Angst, Schuld,
Kommunikation und Verinderung haben immer
eine — manchmal verdeckte, manchmal offene
— zeitliche Dimension. Sie in den Fokus zu neh-

men, ist oft ein Schritt in Richtung Verdnderung.
Wie Zeitvorstellungen uns prigen

Manche Muster sind destruktiv: Der Klient und
der Coach sind gleichermaflen von Zeitkon-
zepten und -modellen, -vorstellungen und
-strukturen erfasst und durchdrungen. Der
Coach sollte dariiber nachgedacht haben,
damit er nicht — unbewusst und ohne es zu
wollen - bestimmte zerstorerische oder selbst-
zerstorerische Zeitmuster bei sich selbst und

dem Klienten verstarkt.

,Ich habe keine Zeit”: Unsere Kultur ist be-
herrscht von der Vorstellung, Zeit sei ,knapp“
und man konne sie ,sparen”. Tatsdchlich ist
die Zeit immer da und es lohnt sich, iiber sie
in einer anderen Weise nachzudenken: Also
nicht zu fragen, woher man die Zeit nehmen
soll, sondern, was man in der Zeit tun will. Zeit
ist nicht Geld, sondern Leben. Von daher kann
es auch heilsam sein, tiber die Zeit wie iber das
Leben zu sprechen und folgende Sitze auf sich
wirken zu lassen: ,Ich habe kein Leben. Ich habe
Lebensprobleme. Ich leide unter Lebensknappheit.
Das Leben lduft mir davon.” Redewendungen,
die einem die Augen 6ffnen kénnten. Erst ver-
inderte Wahrnehmung ermdglicht ein verin-
dertes Verhalten (Klein, 2009).

Wir leben in der Zeit: Viele heute populdre Vor-
stellungen gehen davon aus, dass die Zeit et-
was sei, was auflerhalb des Menschen und der
menschlichen Existenz als ein Ding oder ein
Prozess vorhanden ist. Daraus speist sich die ir-

rige Vorstellung, man konne mit der Zeit selbst

— Spotlight —

irgendetwas tun, sie haben, besitzen, verlieren, ge-
winnen, vertrodeln, sparen oder sogar managen.
Das alles lasst sich mit der Zeit nicht machen.
Tatsichlich konnen wir hochstens uns selbst ma-
nagen, trodeln oder hetzen, Dinge in Eile oder
mit Konzentration und Mufe tun. Als Men-
schen leben wir in der Zeit und durch die Zeit.
Wir sind ein Teil der Zeit, weil wir selbst zeitliche
Wesen sind, was man spitestens dann bemerkt,
wenn es ans Sterben geht (Borges, 1981).

Hinter Zeitnot steckt die Angst vor der Endlichkeit:
Das Problem der Zeitnot hingt mit der Moder-
ne und mit dem Verlust der Ewigkeit zusam-
men. Nachdem die Vorstellung des individuel-
len ewigen Lebens im abendlindischen Denken
nicht mehr kulturprigendist, ist die Zeit fiir den
Einzelnen knapp geworden. Mit der unbewuss-
ten Vorstellung von der Grenzenlosigkeit der
Zeitlief} es sich offensichtlich entspannter leben
als mit der Vorstellung, dass mit 80 oder 90 Jah-
ren alles vorbei sein wird. Heute soll in einem
endlichen Zeitraum schier unendlich viel erlebt
oder geleistet werden (Gronemeyer, 1996). Zu
diesem Wettlauf gegen die Zeit anzutreten, ist
allerdings von vornherein zum Scheitern verur-
teilt. Gliicklicher lebt in der Regel, wer ganz be-
wusst vom Ende des menschlichen Lebens her
auf das Gelingen und die Erfiillung des eigenen
Lebens schaut, wie das schon in der griechisch-

romischen Antike iiblich war.

Zeit vergeht nicht, sie entsteht: Auch die unreflek-
tierte und weitverbreitete Vorstellung von dem
»Vergehen® der Zeit ist mangelorientiert und
nicht dazu angetan, Zeitsouveranitit zu fordern
und zu erreichen. Wer als Coach auch in Bezug
auf die Zeit ressourcenorientiert denken und
handeln mochte, sollte den Fokus bei seinen Kli-
enten und bei sich selbst eher darauflenken, wie
die Zeit immer wieder neu in, vor und fiir uns
entsteht. Ganz ohne unser Zutun (Klein, 2009).

In der Gegenwart leben: Da die Vergangenheit
vergangen und die Zukunft noch nicht da ist,
ist es besonders fatal, wenn man genau in der
Gegenwart, im Moment, mental und emotio-
nal abwesend ist. Entweder weil man noch in
der Vergangenheit verweilt — die Minuten oder
Jahre zurtickliegen kann — oder weil man von

der Zukunft traumt oder sich vor ihr dngstigt

— egal ob sie noch Stunden oder Jahre entfernt
ist. Zum Gliick ist unser Kérper immer da, wo
er gerade ist, und damit stindig in der Gegen-
wart. Deshalb beginnt jede Achtsamkeitsiibung
klugerweise mit der Wahrnehmung des eigenen
Kérpers und des eigenen Seins im Augenblick.
Insofern ist auch jede Konzentrationsiibung im
Coaching eine mehr oder weniger bewusste
Zeitintervention (Kabat-Zinn, 2011).

Helfende Zeitphinomene
im Coaching-Prozess

Fast alle Interventionen im Coaching haben
eine zeitliche Dimension. Es gilt, sie bewusst

in den Blick zu nehmen.
Konzentration schafft Zeitlosigkeit

Die erste und wichtigste Intervention des
Coachs st die absolute Konzentration auf den
Klienten und auf die Gegenwart. Selbst wenn
der Klient tiber Vergangenes oder Zukiinftiges
spricht, tut er das hier und heute, genau in die-
ser Sekunde. Die Konzentration des Coachs
kann und sollte sich auf den Klienten iiber-
tragen. Das setzt voraus, dass der Coach nicht
selbst durch andere Themen abgelenkt und
mit inneren oder dufleren Problemen belastet
ist. Nichts sollte ihn davon abhalten, von der
ersten bis zur letzten Sekunde seine absolute
Aufmerksamkeit aufrechtzuerhalten. Diese
Konzentration schafft eine bestimmte Art von
Zeitlosigkeit, einen Flow, in dem das Vergehen
der gemessenen Zeit keine Rolle mehr spielt,
eine Zeitlosigkeit, die nicht mit unendlicher
Ausdehnung zu verwechseln ist, sondern eher
mit einer Tiefendimension von Zeit und Erle-
ben zu tun hat (Csikszentmihalyi, 1992).

Tiefe Verinderungen in kurzer Zeit

Dem Klienten wird also unabhingig von sei-
nem konkreten Thema eine Zeit- und Selbst-
erfahrung erméglicht, die an sich schon be-
sonders ist und die er in seinem normalen
Alltag selten macht. Nicht auf oberflichliche
Informationen und Ubungen kommt es an,
sondern auf die Erfahrung der Tiefe. Natiir-
lich ist diese Tiefendimension des Lebens

auch beim Betrachten eines Bildes, in einem



Konzert oder in der Meditation moglich. Aber
sie sollte gerade auch in einem konzentrierten
Gesprach im Coaching erfahrbar sein. Acht-
samkeit, Konzentration und Tiefe bedingen
sich gegenseitig. Immer wieder kann man dann
im Coaching beobachten, dass eine bestimmte
Intervention bei dem Klienten sehr tief geht,
ohne dass die Intervention selbst eine lange
zeitliche Ausdehnung hatte. Die Zeit verliert
in solchen Momenten etwas von ihrer Allge-

genwart und vor allem ihrer Linearitit.
Zeitlupe ermoglicht Erkenntnis

Die nach der Uhr getaktete Zeit, die den Alltag
der Menschen bestimmt, wird im Coaching
noch auf eine andere Art und Weise aufler Kraft
gesetzt. Dabei macht sich der Coach eine Tech-
nik aus dem Film zunutze und lasst die Zeit
einfach langsamer ,ablaufen®, quasi in Zeitlupe.
Eine entscheidende soziale oder kommunika-

tive Episode aus dem Leben des Klienten, die

vielleicht nur ein paar Sekunden gedauert hat,
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wird in der Sitzung noch einmal ganz ausfiihr-
lich, vielleicht iiber eine ganze Stunde in ihren
verschiedenen Dimensionen untersucht, um
durch das Verlangsamen zu neuen Einsichten
zu kommen: z.B. iber unbewusste Muster und
die eigene Korpersprache, iiber die selektive
Wahrnehmung und iiber den eigenen Beitrag
zu dem Konflikt, iiber Resonanz und wie man
sie beeinflussen kann. So wird diese Situati-
on, die im Alltag in Sekunden unbewusst und
oberflachlich abliuft, in ihrer Vieldeutigkeit
und ihrer Tiefendimension erfahrbar. Die Si-
tuation kann immer noch einmal durchgespielt
und nachgestellt werden. Und das in mehreren
Durchlaufen. So kann der Coach zusammen
mit dem Klienten die Zeit in der Sitzung be-

liebig oft vorwirts und riickwirts laufen lassen.
Zeitraffer macht Essenz sichtbar
Auch das Gegenteil wird im Coaching prak-

tiziert: dass Episoden aus dem Leben des

Klienten wie im Zeitraffer erfragt und erzihlt

werden. Auch da entstehen neue Erkenntnisse
genau dadurch, dass eben der ,normale, lineare
und gleichmifige” Verlauf der Zeit verandert
wird. ,Das Problem fing eigentlich schon in
der Schule an, dann tauchte es im Studium
auf und jetzt wieder, als ich beférdert wurde
...“ Da werden dann 20 Jahre Zeit und Le-
ben - von allem Nebensichlichen entkleidet
— in einer Minute zusammengefasst und das
Wesentliche, die Essenz, wird sichtbar. Auch
damit geht oft ein ungewéhnlicher Erkennt-

nisgewinn einher.

Pausen bieten Raum

fiir Selbsterfahrung

Wihrend in unserer Kultur die Vorstellung
vorherrscht, dass die Zeit immer ,genutzt®
werden sollte und Pausen nur Leerlauf seien,
provoziert ein Coach eher Pausen. Denn ge-
nau sie konnen den Wechsel von der Oberfla-
che zur Tiefendimension der Zeit befordern.
Wenn der Klient schweigt und der Coach die
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Pause aushilt, weil er zeitsensibel ist, kann er
die Beobachtung machen, dass gerade in die-
sen Pausen das Neue und Uberraschende pas-
siert. In diesem Moment spult der Klient keine
vorgedachten und antrainierten Sitze mehr ab,

sondern geht in eine innere Suchbewegung.

Direkte zeitliche
Interventionen im Coaching

Neben diesen Interventionen, denen eine zeit-
liche Dimension implizit innewohnt, kdnnen
Coaches auch wesentliche Impulse setzen, in-

dem sie direkt zeitliche Perspektiven verandern.

Niemand kann die

Vergangenheit indern

Man sollte meinen, dass niemand ernsthaft
versucht, in der Vergangenheit zu arbeiten.
Aber als Coach erkennt man haufig sprach-
liche Konstruktionen, mit denen ein Klient
genau das versucht: ,Hitte ich damals ...
,Konnte ich doch noch einmal ...“ Hilfreich
ist dann der diskrete Hinweis, dass nicht nur
der Klient, sondern niemand sinnvoll in der
Vergangenheit arbeiten kann. Verinderung
ist nur in der Gegenwart méglich, die morgen
schon wieder Vergangenheit ist, und in der Zu-
kunft, die dann zur neuen Gegenwart wird. Es
gilt also, den Klienten immer wieder sanft aus
der Vergangenheit in die Gegenwart und die
Zukunft zu holen — eine Zeitintervention, die

haufig gar nicht als eine solche erkannt wird.

Die Vergangenheit wird in
der Gegenwart erinnert

Gerade bei schwierigen oder traumatischen Er-
lebnissen, die der Klient in der Vergangenheit
erlebt hat, ist es essentiell, sicherzustellen, dass
er nicht nur kérperlich, sondern auch geistig
und emotional in der Gegenwart verankert ist
und sich in der Sitzung sicher, geborgen und ge-
schiitzt fiihlt. Von diesem Standpunkt aus kann
er auf Vergangenes schauen, ohne von einem
fritheren Erleben tiberflutet zu werden. Zwar
kann die Vergangenheit nicht ungeschehen ge-
macht werden. Sehr wohl aber ist es méglich
und vor allem sehr hilfreich, in der Gegenwart

an der Interpretation und den Schlussfolgerun-
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gen des Erlebten zu arbeiten. Denn nicht das
vergangene Ereignis an sich, sondern seine In-
terpretation und Einordnung wirken in der Ge-

genwart und in der Zukunft des Klienten weiter.

Alte, fremde oder eigene
selbstbestimmte Ziele

Coaches arbeiten mit Klienten gerne an Zielen
— aber leicht werden dabei zwei wesentliche
Zeitdimensionen tibersehen. Erstens gilt es
namlich zu fragen, ob die Ziele, die der Klient
erreichen mochte, tiberhaupt seine eigenen
sind oder ob er sie in der Vergangenheit unge-
prift ibernommen hat - z.B. von Eltern, Erzie-
hern, Lehrern oder Medien. Insofern miisste
der Coach, bevor er beginnt, mit dem Klienten
an der Erfillung ,seiner” Ziele zu arbeiten, zu-
erst mit ihm dartiber reflektieren, inwieweit es
sich um alte, vergangene — und daher fremde —
oder wirklich um reflektierte, selbstgesetzte und
gegenwirtige Ziele handelt.

Qualitative Ziele liegen
in der Gegenwart

Zweitens wird hiufig ganz selbstverstindlich
davon ausgegangen, dass die Ziele eines Kli-
enten immer in der Zukuntft liegen. Manche
liegen aber durchaus in der Vergangenheit —
etwa, wenn der Klient etwas ,verloren“ hat,
das er gerne zuriickgewinnen wiirde: die Un-
beschwertheit und Kreativitit fritherer Jahre
vielleicht. Dann gilt es, sich zu erinnern und
diese Ziele wieder hervortreten zu lassen und

sich mitihnen in der Gegenwart zu verbinden.

Auch andere, vor allem qualitative Ziele, liegen
in der Regel nicht in der Zukunft. Ein erfilltes
Leben zu fithren, ausgeglichen, konzentriert
und entspannt bei der Arbeit zu sein, in Ba-
lance zwischen Ruhe und Anspannung sowie
achtsam im Moment zu bleiben — das trifft
entweder jetzt, hier und heute, von Sekunde

zu Sekunde neu zu oder nie.

Nicht selten haben Klienten aber die Vorstel-
lung, sie wiirden zwar jetzt noch eine Weile
durch ihr Leben hetzen oder ungliicklich sein,
aber wenn sie erst den Zeitpunkt X erreicht

haben, wiirde sich alles andern. Eine nicht sehr

sinnvolle Hoffnung. Unter Umstinden tritt
diese ersehnte Zukunft nimlich nie ein und
erst auf dem Sterbebett wird deutlich, was man
und wie man nicht gelebt hat. Die Fixierung auf
quantitative Ziele im Coaching, die oft in der
Zukunft liegen — mehr verdienen, eine bessere
Position erlangen, den Beruf wechseln — kann
unter Umstdnden von den qualitativen Zielen

in der Gegenwart wegfiihren (Klein, 2009).

Glaubenssitze kommen aus der

Vergangenheit und von aufen

Wenn Klienten hinderliche Glaubenssitze ha-
ben, kann es eine hilfreiche Intervention sein,
zu zeigen, dass diese Sitze, die in der Gegenwart
anscheinend von innen kommen und als die ei-
genen wahrgenommen werden, frither einmal
von auflen kamen. Oft haben Eltern oder andere
Bezugspersonen sie dem Kind zugeschrieben,
bis das Kind sie {ibernommen hat. Wobei dieser
Akt der Ubernahme in der Regel nicht mehr
erinnert wird. Die Erkenntnis, dass die Glau-
benssitze zeitlich betrachtet gar nicht die eige-
nen sind, sondern fremde, macht es Klienten
oft viel leichter, sie loszulassen und sie durch

gegenwidrtige, unterstiitzende zu ersetzen.

Immer unterwegs oder

angekommen sein

Nicht nur im Coaching, auch im Alltag werden
vor allem Ziele als besonders realitditshaltig an-
gesehen: Dort will man wirklich ankommen.
Was in der Regel aber dazu fithrt, dass der Weg
und die Zeit bis dahin nur als ein Unterwegs-
sein, ein Hindernis oder ein Mangelzustand
wahrgenommen werden. Die Wiiste muss
durchschritten, die Entbehrung auf sich ge-
nommen werden, um ein groflartiges Ziel zu
erreichen. Dieses Unterwegssein, ohne jemals
anzukommen, ist auch auf der Mikroebene im
Alltag von Klienten zu erkennen. Von der Ar-
beit nach Hause, von einer Veranstaltung zur
nachsten: Es ist ein stindiges Unterwegssein,
das mit Stress und Anspannung einhergeht
und vielen zur zweiten Natur geworden ist.
Erst auf dem Gipfel eines Berges, beim Blick
auf das Meer oder in einer Meditation konnen
sie sich erinnern oder spiiren, was mit Ange-

kommensein iberhaupt gemeint sein konnte.



Um ein solches Angekommensein im Alltag
tiberhaupt erleben zu konnen, ist es nétig, sich
die fiinf Dimensionen zu vergegenwirtigen, die
dabei zusammenspielen: die mentale, emotio-
nale, korperliche, zeitliche und raumliche Ebe-
ne. Mental muss man dem Angekommensein
iiberhaupt erstmal einen Wert beimessen und
frei sein von Zweifeln, Zwiespalt, Sorgen und
Bedenken. Zur emotionalen Dimension gehort
das Loslassen und Entspannen im und beim Tun
selbst. Bei der korperlichen Dimension gilt es,
den eigenen Kérper, Atem, Muskeln, Boden
oder Sitz im Raum wahrzunehmen. Die zeit-
liche Dimension beinhaltet, wirklich im Mo-
ment zu sein. Und schliefilich ist da noch die
raumliche Dimension, die namlich Ort, Raum
und Umgebung aufmerksam wahrnimmt
(Klein, 2009). In all diesen Dimensionen kann
man sich stindig als unterwegs oder als ange-
kommen definieren: zu Hause, im Biiro, aber
auch im Zug, im Auto, vor einer roten Ampel.
Es ist eine Frage der inneren Haltung. Erst
wenn dieses diktatorische Weiter, Weiter, Wei-
ter in den Hintergrund getreten ist, kann das
Angekommensein genauso selbstverstindlich

werden wie zuvor das stindige Unterwegssein.

Wohlfiihlgeschwindigkeit statt
Gewohnheitsgeschwindigkeit

Jeder Mensch hat eine Gewohnheitsgeschwin-
digkeit, mit der er normalerweise ganz unbe-
wusst unterwegs ist. Diese Gewohnheitsge-
schwindigkeit ist aber leider oft tiberhaupt nicht
die eigene Wohlfiihlgeschwindigkeit (Klein,
2009). Ein Klient kann schon von Kindheit an
immer angetrieben worden sein und sich in der
Folge selbst hetzen — auch wenn er allein ist —
und das als vollig normal ansehen. Oder er kann

immer ausgebremst worden sein und von daher
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gar nicht in seine Kraft und Geschwindigkeit
kommen. In beiden Fillen hat er jeweils eine
Grundgeschwindigkeit antrainiert bekommen,
ohne dass er die eigene Wohlfiihlgeschwindig-
keit iberhaupt kennt. Das ist tragisch und kann
Burn-outs Vorschub leisten. Es gilt also, den
Klienten mit seiner eigenen Grundgeschwin-
digkeit ganz bewusst experimentieren zu lassen.
Indem er das eigene Tun mal bewusst deutlich
beschleunigt, dann wieder abbremst und so
nach und nach seine Wohlfiihlgeschwindigkeit
erspiirt und kennenlernt.

Multitemporalitit und
Wohlfiihlgeschwindigkeit

Wer die eigene Wohlfiihlgeschwindigkeit
kennt, ist aber noch nicht aus dem Schneider.
Denn wer durch duflere Vorgaben stindig be-
schleunigen muss, gerét trotzdem unter Stress,
ebenso wer stindig ausgebremst wird. Die du-
Beren Zeit- und Geschwindigkeitsvorgaben
unterdriicken insofern immer einen Teil der
eigenen Individualitat. Statt sich aber dagegen
zu strauben und dadurch viel Energie zu ver-
lieren, ist es besser, sich mit dem Konzept der
Multitemporalitit vertraut zu machen (Levine,
1999). Diese Intervention zielt darauf ab, nicht
linger permanent in seiner Wohlfiihlgeschwin-
digkeit zu bleiben, sondern in bestimmten Si-
tuationen bewusst sehr viel schneller und in
anderen sehr viel langsamer zu sein. Diese be-
wusste Abwechslung gilt es, zu genieflen und zu
zelebrieren, um dann aber tiber einen bestimm-
ten Zeitraum hinweg die Beschleunigung und
Verlangsamung auszugleichen. Ziel ist es, die
eigene Wohlfiihlgeschwindigkeit — wenn man
sie einmal gefunden hat — also nicht absolut zu
setzen, sondern bewusst um sie zu pendeln und

dann wieder zu ihr zuriickzukehren.

Literatur

» Borges, J. L. (1981). Gesammelte Werke S/II, Essays. Miinchen: Carl Hanser.

» Csikszentmihalyi, M. (1992). Flow — Das Geheimnis des Gliicks. Stuttgart: Klett-Cotta.
» Gronemeyer, M. (1996). Das Leben als letzte Gelegenheit. Darmstadt: Primus.

»Klein, O. G. (2009). Zeit als Lebenskunst. Berlin: Wagenbach.

» Levine, R. (1999). Eine Landkarte der Zeit. Miinchen: Piper.

» Kabat-Zinn, J. (2011). Gesund durch Meditation. Miinchen: O.W. Barth.

Fazit

Zeitliche Dimensionen, das Spiel mit der Zeit,
die Freiheit der Zeit gegeniiber sowie die Zu-
sammenhinge von Zeit und Leben sind fiir den
Coaching-Prozess von zentraler Bedeutung und
miissten auch in der Coaching-Literatur viel
haufiger wahrgenommen und besprochen wer-
den. Die Zeit taucht bisher fast immer nur indi-
rekt auf, kaum explizit. Dabei sind psychologi-
sche und philosophische Zeitvorstellungen und
Zeitkonzepte evident wichtig. Sie beherrschen
die Hirne und Herzen der meisten Menschen
innerhalb einer Kultur auf eine dramatische und
zumeist unbewusste Weise. Das Coaching hat
hier neben der individuellen Unterstiitzung des
Klienten auch eine kulturkritische und aufkla-

rerische Arbeit zu leisten.
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Coaching mit wissenschaftlicher Fundierung

Wie lisst sich der Nutzen eines Coachings erhohen? Jeder Coach sollte
sich diese Frage fortlaufend stellen. Die Primisse des hier vorgestellten
integrativen Ansatzes besteht darin, dass neurowissenschaftliche Kennt-
nisse iiber den Zusammenhang von Psyche, Personlichkeit und Gehirn
positiv zur Geltung kommen und die Wirksamkeit von Coaching stirken
konnen. Natiirlich gilt auch in Bezug auf einen neurowissenschaftlich
fundierten Coaching-Ansatz: Jedes Klienten-Anliegen ist als spezifischer
Fall zu betrachten und die Interventionswahl individuell auszurichten.



Einfiithrung

Im Folgenden wird die Auffassung vertreten,
dass neurowissenschaftliche Erkenntnisse
tiber den Zusammenhang von Psyche, Per-
sonlichkeit und Gehirn die Wirksamkeit von
Coaching und Beratung erhohen kénnen. Auf
Basis einer neurowissenschaftlich fundierten
Theorie werden bestimmte Veranderungs-
konzepte zu einem integrativen Ansatz ver-
bunden. Dieses integrative Neuro-Coaching
ist individuenbezogen, weil es keine Inter-
vention gibt, die bei allen Klienten und allen
Stérungen gleichermaflen wirksam ist. Der
Ansatz baut auf Methoden auf, die Psyche
und Gehirn nachweislich veraindern. Die
Grundlage hierfiir bilden das wissenschaft-
lich fundierte Transformationsmodell sowie
der schuleniibergreifende dreifache Interven-
tionsansatz, die beide im Folgenden darge-

stellt werden.

Personlichkeitstheorie:
Das Transformationsmodell

Leben erfordert eine aktive Interaktion mit
der Umwelt und die dafiir notige Ausstattung
mit Sinnesorganen (Sensorik) und einem Ge-
hirn einschliefllich seiner verhaltenssteuern-
den Mechanismen (Motorik). Zur primiren
Bediirfnisbefriedigung sind zwei eng mitei-
nander verwobene Funktionsbereiche von
Bedeutung, namlich Lernen und Bewertung.
Durch eine Verbesserung seiner Funktions-
und Verhaltensweisen (Lernen) erhoht der
Organismus die Wahrscheinlichkeit seiner
biologischen und sozialen Fortexistenz durch
eine verbesserte Ausrichtung an sich verdn-
dernde Umweltbedingungen. Dies setzt Be-
wertung voraus. Zentren im Gehirn tiberprii-
fen unbewusst oder bewusst, ob etwas positiv
oder negativ im Sinne der Existenzsicherung
abgelaufen ist. Dies hat im positiven Fall zur
Folge, dass bestimmte Situationen, Objekte
oder Lebewesen aufgesucht werden (Annihe-
rungsverhalten, Appetenz), und im negativen
Fall solche vermieden werden (Vermeidungs-

verhalten, Aversion).

Eine psycho-neurowissenschaftliche

Theorie von Personlichkeit
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Es kann aufgrund neuester Forschungsre-

sultate davon ausgegangen werden, dass fiinf

Hauptfaktoren diese Entwicklung entschei-

dend beeinflussen:

1. Das individuelle Erbgut

2.Die epigenetischen Regulationsmechanis-
men der Gen-Expression

3. Die vorgeburtlichen Einfliisse auf den Fétus,
vermittelt iiber das Gehirn und den Kérper
der Mutter

4.Die Qualitit der frith-nachgeburtlichen
Bindungserfahrung, vor allem der ersten
drei Jahre

S.Der weitere Sozialisationsprozess und die

individuellen Erlebnisse eines Menschen

Diese fiinf Faktoren werden entsprechend
dem Roth-Cierpka-Modell im Gehirn auf
drei limbischen Ebenen und einer kognitiven
Ebene wirksam, wie in Tabelle 1 dargestellt. Es
wird dabei ersichtlich, dass die Kernperson-
lichkeit eines Menschen relativ frith gebildet
wird (siehe Punkt 1 bis 4) und den Rahmen
fur das spitere Verhalten vorgibt.

Eine existenzfordernde Interaktion mit der
natiirlichen und sozialen Umwelt wird vermit-
telt durch sechs psychoneurale Grundsysteme
(Roth & Striiber, 2014; Roth & Ryba, 2016),

die in Tabelle 2 (S.40) dargestellt sind. Sie in-
teragieren dabei iiber charakteristische neuro-
modulatorische Substanzen, d.h. Neurotrans-

mitter, Neuropeptide und Neurohormone.

Die sechs psychoneuralen Systeme bestimmen
des Weiteren in ihrem positiven und negativen
Zusammenwirken die drei wesentlichen Aus-

drucksformen des Psychischen, namlich ...

1. des subjektiven Erlebens (Wahrnehmung, Ge-
fithle, Erinnerung, Vorstellung usw.),

2.der kérperlichen (muskulo-skeletalen) und
vegetativen Reaktionen und

3.des Verhaltens.

Aus neurobiologischer Sicht handelt es sich
hierbei um drei Gedachtnisse, und zwar ers-
tens um das Erlebnisgedichtnis mit dem Kern
des autobiographischen Gedachtnisses, zwei-
tens um das Verhaltensgeddchtnis und drittens
um das Korpergeddchtnis.

Storungstheorie

Die Qualitit der psychoneuralen Systeme be-
einflusst entscheidend die Personlichkeit. Am
wichtigsten sind dabei Stressverarbeitung,

Selbstberuhigung und Bindung. Entwickeln

Ebene Funktionen Entwicklung
Untere limbische Ebene - ULE  Biologische Funktion Genetische oder epige-
(Primér unbewusst) Temperament netisch-vorgeburtliche

Limbisch-vegetative
Grundachse, Hypothalamus

Mittlere limbische Ebene - MLE

Unbewusste Grundlage

Einfliisse. Nachgeburtlich
nur wenig beeinflussbar.

Erste drei Lebensjahre;

(Sekundir unbewusst) der Personlichkeit frithkindliche (Bindungs-)

Amygdala, Erfahrungen. Nur tiber starke

Mesolimbisches System emotionale Einwirkungen
veranderbar.

Obere limbische Ebene - OLE  Einbettung der Die Entwicklung beginnt mit

(Bewusst; kann ins tiefe

Kernpersonlichkeit in

ca. vier Jahren und ist erst im

Vorbewusste absinken) die soziale Welt Alter von 18 bis 20 Jahren
Limbische Areale der ausgereift. Ist nur sozial-
Grofhirnrinde emotional veranderbar.
Kognitiv-sprachliche Ebene - KE Rationaler Ratgeber Die Entwicklung beginnt mit
(Bewusst; kann ins (Ratgeber ist nicht ca. drei Jahren und veran-
Vorbewusste absinken) Akteur; hat nur geringen ~ dert sich ein Leben lang.
Linke Grof3hirnrinde Einfluss!)

Tabelle 1: Vier-Ebenen-Modell von Psyche und Personlichkeit



sich vorgeburtlich das Stress- und das Selbst-
beruhigungssystem normal, so bilden sie eine
Resilienz oder Widerstandskraft gegen negati-
ve nachgeburtliche Einfliisse, etwa wenn das
Bindungsverhalten der priméiren Bezugsper-
sonen nicht optimal ist. Dies erklirt, warum
sich Kinder auch unter suboptimalen famili-
dren Bedingungen relativ normal entwickeln

konnen.

Umgekehrt kann eine Minder- oder Fehlent-
wicklung des Stressverarbeitungs- und Selbst-
beruhigungssystems zu einem vorgeburtlichen
Belastungsfaktor werden, Vulnerabilitit ge-
nannt, d.h.: ,Verletzbarkeit”. Kommen nach-
geburtlich Defizite in der Bindungserfahrung
hinzu, dann kann dies zu bedrohlichen Fehl-
entwicklungen und schweren psychischen St6-

rungen fithren. Hingegen kann eine positive
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Bindungserfahrung vorgeburtliche Belastun-
gen ganz oder teilweise ausgleichen. Es kommt
also auf die positive oder negative Interaktion
der vor- und nachgeburtlich wirkenden Fakto-
ren an, ob in der Personlichkeitsentwicklung
alles gut, leicht eingeschrankt oder stark ne-
gativ verlduft. Dies beeinflusst nachhaltig die
Entwicklung der drei anderen psychoneura-
len Systeme, namlich des Motivations-, Im-
pulshemmungs- und Risikowahrnehmungs-
systems. Einfliisse in spiterer Kindheit und
Jugend haben demgegentiber eine geringere
Wirkung, es sei denn, sie sind sehr stark und/

oder langanhaltend.

Auf den drei Ausdrucksebenen der Psyche zei-
gen sich Storungen in der folgenden Art: Auf
der Ebene des subjektiven Erlebens kann es zu be-

lastenden Empfindungen, Erinnerungen oder

Vorstellungen kommen. Dies umfasst affekti-
ve Stérungen und Persénlichkeitsstorungen
nach ICD-10 wie z.B. Angststérungen oder
Borderline-Personlichkeitsstérungen. Psychi-
sche Storungen ergeben sich daraus, dass ein
oder mehrere Grundbediirfnisse nicht hinrei-
chend befriedigt werden und sich Konflikte
zwischen unbewussten Motiven und bewuss-
ten Zielen ausbilden. Zufriedenheit mit sich
selbst und der Lebenssituation stellt sich dann
ein, wenn die bewussten Ziele im Einklang mit
den unbewussten Motiven stehen, wobei Letz-
tere immer eine groflere Macht haben als die

bewussten.

Auf der korperlichen Ebene zeigen sich Symp-
tome in der Mimik, Gestik, Stimmfiihrung,
in den Blickbewegungen, der Kérperhaltung

und in vegetativen Reaktionen. Dies unterliegt

Grundsystem

Stressverarbeitungssystem

Internes Beruhigungssystem

Internes Bewertungs-

und Motivationssystem

Bindungssystem

Impulshemmungssystem

Realititssinn und
Risikowahrnehmung

Neuromodulatorische
Substanzen

Adrenalin,
Noradrenalin,
Cortisol

Serotonin

Dopamin, Opioide,

Cannabinoide, Substanz P,
Vasopressin

Oxytocin, Serotonin, Opioide,
Cannabinoide, Hemmung:
Cortisol

Serotonin

Acetylcholin,
Noradrenalin

Funktionen

Bewiltigung sachlicher
Probleme, kérperlicher und
psychischer Belastungen und
Herausforderungen

Kontrolle der Stressachse, psychi-
sches Gleichgewicht erhalten / wie-
derherstellen; schiadliche Aktionen
vermeiden. Erkennen der eigenen
Gefiihle und der der anderen

Bewertung der Konsequenzen fir
das eigene Wohlergehen;

legt unbewusste Motive und
bewusste Ziele des Verhaltens fest

Bereitschaft, sich auf andere
einzulassen; Beteiligung an sozialen
Interaktionen; vertrauensvolle
Beziehungen im Jugend- und
Erwachsenenalter

Impulshemmung; Toleranz
gegeniiber Belohnungsaufschub
oder dem Aufschub der
Beseitigung von negativen Dingen;
Verhaltenskontrolle

Vermogen, Risiken einer
bestimmten Situation und damit
mogliche negative Folgen des
eigenen Handelns zu erkennen

Tabelle 2: Psychoneurale Grundsysteme

Entwicklung

Startet bereits in den ersten
Wochen der Schwangerschaft
und stabilisiert sich in den ersten
Lebensjahren.

Entwickelt sich zum Teil bereits
wihrend der Schwangerschatft,
insbesondere jedoch frith-
nachgeburtlich.

Entwickelt sich teils vor, teils in den
ersten Jahren nach der Geburt und
ist dann lebenslang aktiv.

Setzt mit der Geburt ein und wirkt
dann lebenslang.

Entwickelt sich in Form der
Verhaltenskontrolle erst zum
Erwachsenenalter hin.

Entwickeln sich erst nach dem
dritten Lebensjahr zusammen mit
den kognitiven Fihigkeiten des
Gehirns. Erst im Erwachsenenalter
reift dieses System aus.



kaum oder gar nicht der bewussten Kontrol-
le und entsprechend erfihrt ein Mensch oft
nicht, was in seinem limbischen System und
seinem Korper geschieht. Haufig werden die
unbewussten Erregungen erst dann erlebt,
wenn sie sich z.B. durch Zittern, Schweiflaus-

briiche oder Erroten duflern.

Auf der Ebene des Verhaltens au8ern sich St-
rungen etwa in Verhaltensdefiziten oder in
problematischen Verhaltensweisen, von de-
nen sich der Klient wiinscht, sie ablegen zu
konnen. Dies ist immer von unbewussten Ak-
tivititen des limbischen Systems begleitet und
driickt sich meist in bewussten Erlebnissen
aus, z.B. wenn ich vor meinen Vorgesetzten
trete und dabei Angst habe. Es kann aber auch
sein, dass ich nichts empfinde, wihrend mein

unbewusstes limbisches System aktiv ist.

Belastungen auf einer Ebene kénnen ver-
schwinden, wihrend sie auf anderen Ebenen
fortwirken. So kann es geschehen, dass ein
Klient subjektiv kein Leidensempfinden mehr

hat, aber sein Verhalten weiterhin unangemes-
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sen ist und/oder sein Kérper deutliche Belas-
tungssymptome zeigt. Meist verschwinden die
korperlichen Symptome zuletzt oder dauern

sogar lebenslang an.

Verinderungstheorie:
Strategien und Methoden

Das Verdndern von Gewohnheiten ist als neu-
ronaler Reorganisationsprozess fiir das Gehirn
ein komplizierter, stofftwechselphysiologisch
teurer und riskanter Prozess. Daher muss es
aus Sicht des Gehirns einen triftigen Grund
geben, weshalb es sich dndern soll. Dieser
Grund liegt in der Belohnung oder anders
ausgedriickt: Verinderung findet nur statt,
wenn die Grundbediirfnisse des Organismus
besser befriedigt werden konnen. Daher sollte
im ersten Schritt das Augenmerk auf der Ver-

dnderungsmotivation des Klienten liegen.

Als Coach ist es dartiber hinaus wichtig, Pro-
blemarten, -ursachen und -tiefen differenziert
voneinander zu unterscheiden, um fiir den

Klienten passgenaue Interventionen auswih-

CoAcH
Datenbank

shutterstock/goodluz

suche.coach-datenbank.de

Auf der Suche nach dem
passenden Business-Coach?

Die Coach-Datenbank - seit
Uber 19 Jahren erfolgreich!

Telefon +49 541 98256-777
E-Mail: db@rauen.de

. . Wichtige Ausgewihlte Beratungsansitze Zugangs- 4-Ebenen-
Interventionsziele . .
Interventionen mit entsprechendem Fokus ebene Modell

» Einsicht in Verstehen » Psychoanalyse/ Bewusst KE

Problemzusammenhinge » Aufklirung des Klienten Psychodynamische Ansitze ~ Vorbewusst
» Ziel- und Motivklarheit (Psychoedukation) » Kognitive Verhaltenstherapie
» Kognitiv-motivationaler » Selbstbeobachtung » Systemische Therapie

Perspektivwechsel » Fremdfeedback
» Muster unterbrechen » Motivationale Klarung

» Reflexion (Hinweis: durch den Einbezug des
Koérpers werden Reflexionsprozesse tiefer)

» Bewusstheit der Geftilhle und  Erleben » Gestalttherapie Bewusst OLE

Bediirfnisse ermoglichen » Selbstwahrnehmung der » Emotionsfokussierte Therapie Vorbewusst
» Emotionsaktivierung fiir Gefiihle und Bediirfnisse » Gewaltfreie Kommunikation

Verinderungsprozesse nutzen » Ausdruck von Gefithlen
» Annahme und Integration und Bediirfnissen

von Selbstanteilen » Korrigierende emotionale Erfahrungen in

der Coaching-Beziehung

» Verarbeitung belastender Kontrastierung » Hypnotherapie Bewusst KE,

Erfahrungen (Parallele Verarbeitung) » EMDR Vorbewusst  QOLE,
» Glaubenssitze verindernund  » Entspannte Achtsamkeit plus » Einige Konfrontations- Unbewusst  MLE

yneue Wirklichkeiten“ kreieren

» Neuverkniipfungen

» Kontrastierungstechnik

techniken (Lerntheoretische

Verhaltenstherapie)

Tabelle 3: Befindlichkeit (KE, OLE: bewusst, vorbewusst; Ausdruck: verbal, paraverbal)




len zu konnen. Unterschiedliche Methoden
bewirken, wenn sie erfolgreich sind, Verin-
derungen in unterschiedlichen Bereichen des
Gehirns: Verinderungen in der bewussten
kognitiv-sprachlichen Groffhirnrinde mithilfe
des aufklirenden und instruktiven Gesprichs
sind am wenigsten langfristig wirksam. Ver-
dnderungen der bewussten limbischen Ebene
durch Verfahren, die nichtverbal und intuitiv
wirken, sind bereits nachhaltiger. Veranderun-
gen der unbewussten limbischen Ebene durch
das geduldige, prozedurale Einiiben neuer Er-
lebens- und Verhaltensweisen sind langfristig

am wirksamsten.

Der dreifache Interventionsansatz erlaubt es, un-

ter Beriicksichtigung der unterschiedlichen
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derbarkeit die passende Intervention aus der
Fiille der vorhandenen Veranderungskonzepte
auszuwihlen. Die drei Interventionsebenen
sind gleichzeitig die oben beschriebenen
Ausdrucksebenen des Psychischen: Erleben,
Koérper und Verhalten. Dariiber hinaus ist das
Arbeitsbiindnis zwischen Coach und Klient
ein wichtiger Wirkfaktor, der in diesem Beitrag

nicht tiefergehend erlautert wird.
Psychische Befindlichkeit

Auf der Ebene der psychischen Befindlichkeit
(siehe Tabelle 3, S. 41) kénnen grob Verin-
derungskonzepte unterschieden werden, die
ihren Fokus auf das Verstehen, das Erleben oder

auf eine Kontrastierung von Problem- und Lo-

Das reine Verstehen und Erklaren der Storun-
gen wirkt aus neurowissenschaftlicher Sicht
lediglich auf der kognitiven Ebene und erreicht
daher keine tiefgreifenden Verinderungen,
wenngleich es fiir den Klienten entlastend und
hilfreich sein kann, seine Problemmuster bes-
ser zu durchschauen. Das Erleben von Emo-
tionen und dahinterliegenden Bediirfnissen
wirkt schon eine Ebene tiefer, namlich auf die
obere und teilweise auf die mittlere limbische
Ebene, da Emotionen immer auch vorbewuss-
te und unbewusste, subcorticale Aktivititen
beinhalten. Mit verschiedenen Kontrastie-
rungstechniken kann sogar das emotionale
Erfahrungsgedachtnis umstrukturiert werden.
Dabei werden die negativen Erfahrungen zu-

nichst mittels sogenannter Problemaktuali-

Ebenen der Personlichkeit und ihrer Veran- sungserleben legen. sierung in das Arbeitsgedichtnis ,geladen®
. . Wichtige Ausgewihlte Beratungsansitze Zugangs- 4-Ebenen-
Interventionsziele . .
Interventionen mit entsprechendem Fokus ebene Modell
» Exploration von Gefiihlen, Korperwahrnehmung » Focusing Bewusste OLE,
Bediirfnissen, Korperempfindungen ~ UND Regulation » Hakomi Wahrnehmung MLE,
und Handlungsimpulsen » ,Wo und wie spiiren Sie » Konzentrative der ggf. ULE
» Regulation von emotionalen und das in Threm Korper?® Bewegungstherapie ur.l.bewu.SSten
physiologischen Zustinden » Verlangsamung » Funktionelle Entspannung Korpersignale;
» ,Bleiben Sie dabei” » Biofeedback (Lerntheoreti- vorbewusst
sche Verhaltenstherapie)
» Exploration von Gefiihlen, Korperausdruck UND Mobilisierung » Bioenergetik Bewusste OLE,
Bediirfnissen, Korperempfindungen  verdrdngter Affekte » Tanztherapie Wahrnehmung MLE,
und Handlungsimpulsen » Impulsen folgen der gef. ULE
» Problem- und Losungszustinde » Aktives Erkunden von Gesten ul?.bewu'ssten
erfahrbar machen » Korperausdruck nutzen Korpersignale;
) o ) . vorbewusst
» Katharsis » Kleine kérperliche Verdnderungen
» Spiirende Selbstwahrnehmung und Emotionsregulation » Aus allen grofen Therapie- Bewusst OLE,
Achtsamkeit fiir Emotionen verbessern  » Bewegung zur Aktivierung richtungen gibt es Ansitze Vorbewusst MLE,

» Modulation des kernaffektiven Zu- » Grounding zur Beruhigung dazu
stands (Aktivieren vs. Beruhigenund ~ » ,Hier und Jetzt“ zur Beruhigung
Begrenzen) » Atmung
» Wahrnehmung, Kldrung und
Regulation der Emotionen
» Selbstwahrnehmung unterstiitzen Beriihren » Biodynamik
» Erinnerungen wachrufen
» Halt zur Regulation von Emotionen
» Wiederbelebung (frithkindlicher) Korperdialog » Analytische

Objektreprisentanzen

Korperpsychotherapie
» Pesso-Boyden-System-

Unbewusst ULE

Bewusst OLE,

MLE,
Unbewusst ULE

Vorbewusst

OLE,

MLE,
Unbewusst ULE

Bewusst
Vorbewusst

Psychomotor-Therapie
Tabelle 4: Kérper (MLE, ULE: unbewusst; Ausdruck: nonverbal, paraverbal)
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. . Wichtige Ausgewihlte Beratungsansitze Zugangs- 4-Ebenen-
Interventionsziele X X
Interventionen mit entsprechendem Fokus ebene Modell
» Zielverhalten erméglichen Aufbau von neuem Verhalten » Operante Verfahren Bewusst OLE,
bzw. Kompetenzen (Lerntheoretische Vorbewusst MLE
» Shaping Verhaltenstherapie) Unbewusst
» Chaining
» Prompting
» Fading (out)
» Verhaltensiibungen
» Rollenspiele
» Lernen am Modell
» Problemverhalten reduzieren  Appay von problematischem Verhalten » Operante Verfahren Bewusst OLE,
» Aufrechterhaltende Faktoren  , Direkte Bestrafung (Lerntheoretische Vorbewusst MLE
fiir Problemverhalten » Indirekte Bestrafung Verhaltenstherapie) Unbewusst
eliminieren
» Hinderliche Reine Symptom- bzw. Problembeseitigung » Ordeal-Therapie Bewusst OLE,
Gewohnheitsmuster ohne (ohne aktuelle Funktion) Vorbewusst MLE
Funktion beseitigen » ,Wohltuende Bestrafung"” Unbewusst
» Vermeidungsverhalten Abbau von Vermeidungsverhalten und » Konfrontationsverfahren Bewusst OLE,
iiberwinden Ermoéglichung neuer Erfahrungen (Lerntheoretische Vorbewusst MLE, ggf.
» Neue Erfahrungen » Aufklirung (Psychoedukation) Verhaltenstherapie) Unbewusst ULE
ermoglichen » Realititsiiberpriifungen » Operante Verfahren
» Konfrontationstechniken (Lerntheoretische
» Korrigierende Erfahrungen in der Verhaltenstherapie)
Coaching-Beziehung » EMDR
» Hypnotherapie
» Emotionsfokussierte Therapie
» Kognitive Verhaltenstherapie
» Zu selten gezeigtes Verdnderung der Auftrittswahrscheinlichkeit ~ » Operante Verfahren Bewusst OLE,
Verhalten erhchen eines Verhaltens (Lerntheoretische Vorbewusst MLE
» Trigger fir unerwiinschtes » Positive Verstirkung Verhaltenstherapie) Unbewusst
Verhalten kontrollieren » Stimuluskontrolle

» Problemvermeidung

Tabelle 5: Verhalten (OLE, MLE: vorbewusst, unbewusst; Ausdruck: nonverbal)




Wenn dann Ressourcen und positives Lo-
sungserleben aktiviert werden, kénnen sich
die Gedichtnisinhalte neu verkniipfen und

verdndert abgespeichert werden.
Korper

Das Unbewusste bestimmt das Bewusstsein
starker als umgekehrt. Tiefgreifende Verinde-
rungen sind deshalb nur durch eine Beriicksich-
tigung der mittleren und unteren limbischen
Ebene moglich, die beide unbewusst arbeiten.
Das Unbewusste driickt sich weniger durch den
Inhalt des Gesagten, sondern vielmehr durch
die damit verbundenen vegetativ-somatischen
Prozesse und das tatsichliche Verhalten aus.
Der Korper (siehe Tabelle 4, S. 42) spielt daher
eine entscheidende Rolle in Veranderungspro-
zessen. Coaches konnen hier auf ein umfangrei-
ches Methodenrepertoire der Kérperpsycho-
therapie (sieche Geuter, 2019) zuriickgreifen.

Verhalten

Auf der Ebene des Verhaltens (siche Tabelle
S, S.43) geht es um das implizite, prozedurale
Gedichtnis. Hier sind auch unsere Wahrneh-
mungs-, Denk- und Fithlgewohnheiten gespei-
chert. Firr eine nachhaltige Personlichkeits-
entwicklung ist ein geduldiges Einiiben neuer
Gewohnheiten unablissig. Dies geschieht in

leichteren Fillen in corticalen limbischen, bei
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schwereren Defiziten in subcorticalen limbi-
schen Strukturen. Methodisch kann hier ins-
besondere auf die klassische Verhaltensthera-
pie (vor allem die operante Konditionierung)

zuriickgegriffen werden.
Fazit

Literaturanalysen haben ergeben, dass viele
Coaches vor allem auf der Ebene der psychi-
schen Befindlichkeit (Verstehen/Erleben) ar-
beiten. Um die Wirksamkeit des Coachings zu

erhohen, sollte die Korper- und Verhaltensebene

stirker berticksichtigt werden. Entscheidend ist,
das Problem des Klienten differenziert einzu-
schitzen und dann die passgenaue Interven-
tion auszuwahlen. Zu befiirworten ist daher
ein integratives Vorgehen, das alle drei Ebenen
individuell bedient.

Eine Coaching-Weiterbildung mit neurowissen-
schaftlicher Fundierung, geleitet von Prof. Dr.
Dr. Gerhard Roth und Dr. Alica Ryba, wird von
Mrz bis August 2021 in Bremen angeboten.
Weitere Informationen: www.roth-institut.de/

integmtives-neurocoaching.
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Life Pictures

Ein Coaching-Tool von Ralf Gasche und Maximilian Bache

Kurzbeschreibung

Mit Hilfe des Tools Life Pictures visualisiert
der Klient seine Lebenshistorie. Er wahlt
sich reprisentative Bilder/Fotos fiir seine
Lebensetappen aus und stellt daraus seine
schliissige Geschichte zusammen. Das Tool
unterstiitzt ihn, seinen bisherigen Lebensweg
zu rekapitulieren, seine individuellen Per-
sonlichkeitsmuster und Entscheidungen zu
erkennen sowie sich darauf aufbauend seine
aktuelle personliche Situation zu vergegen-
wartigen. Er reflektiert sich intensiv, durch-
lauft Selbsterkennungsprozesse und erweitert

seine Selbstakzeptanz.

Anwendungsbereiche

Life Pictures ist — bei passender Vorbereitung
— fiir Prasenz- und Digitalsitzungen geeignet.
Die Anwendung des Tools empfiehlt sich be-
sonders dann, wenn es aus verschiedensten
Griinden, die sich in der Analysephase des
Coachings offenbaren, angezeigt ist, die aktu-
elle Situation eines Klienten — basierend auf
seiner Historie — deutlich herauszuarbeiten.
Der Mehrwert liegt vor allem im Herstellen
von Lebensklarheit bei Selbstwertthemen und
geringem Selbstbewusstsein, in der Verdeutli-
chung der individuellen Stirken und Schwi-

chen, in der Erarbeitung einer Basis fiir eine

angestrebte Work-Life-Balance und im Aufbau
eines tragenden Bewusstseins fiir eine realisti-

sche personliche Weiterentwicklung.

Das Tool eignet sich im Allgemeinen fiir alle
Coaching-Klienten, die auf der Suche nach der
eigenen Identitit sind sowie das Bediirfnis und
die innere Bereitschaft verspiiren, sich selbst
genau kennenzulernen. Dariiber hinaus wird
es im Besonderen im Businesskontext hilfreich
fur Fihrungskrifte auf dem Weg zu neuen Ver-
antwortungspositionen oder nichsten Fiih-
rungsebenen sein, da es Bewusstsein fiir die
eigene Selbstwirksamkeit schafft. Die Klien-
ten haben damit die Chance auf intensive Ex-



ploration der eigenen Personlichkeit und das

Identifizieren moglicher Entwicklungsfelder.

Mit Blick auf die beteiligten Menschen in Or-
ganisationsstrukturen erleichtert das Erleben
des Tools die offene Wahrnehmung anderer
Personlichkeiten, Historien und spezieller Le-
bensstationen. Dadurch kann gréfieres Ver-
stindnis fiir Individualitit und Heterogenitit

iIl Teams erzeugt Werden.
Effekte

Durch den Einsatz des Tools wird eine deut-
liche Auseinandersetzung — bis hin zur Kon-
frontation — mit der eigenen Lebensgeschichte
initiiert. Der Haupteflekt zielt auf das Identi-
fizieren der eigenen Person im Gesamtkontext
des eigenen Lebens mit entsprechenden Trans-
formationserkenntnissen fiir aktuelle und zu-
kiinftige Situationen ab. Ziel ist das Aufspiiren
eigener wertvoller Hauptressourcen sowie das
Erkennen und die Annahme noch nicht voll-
stindig bewiltigter Rollenkonflikte. Im Mit-
telpunkt stehen das ,Ja“ zur eigenen Person
und der eigenen Geschichte, das Erkennen des
zuriickgelegten personlichen Weges mit allen
positiven und negativen Resultaten und damit
das Herausarbeiten und Steigern resilienter
Fahigkeiten in unterschiedlichsten aktuellen

und zukiinftigen Lebenssituationen.

Ausfiihrliche
Beschreibung

Nach Klirung der potenziellen Eignung des
Tools fiir den Klienten und seine individuelle
Zielsetzung sowie der Passung zur Phase des
Coaching-Prozesses erlautert der Coach das
Tool und dessen Ausrichtung im Detail. Coach:
»Aufgrund der Schilderungen IThres Themas
und Ihrer Ziele in unserem Coaching méchte
ich Sie einladen, mit meiner Unterstiitzung auf
eine spannende und anregende Reise zu sich
selbst zu gehen. Hierfir biete ich Thnen an, das
Tool Life Pictures auszuprobieren, mit dessen
Hilfe Sie die Chance bekommen, anhand von
personlichen Fotos, Bildern oder Videos, die
Sie von sich haben, einen tiefen Blick in Ihr
eigenes Leben zu werfen. Wir sehen uns an,

wie es sich im Laufe der Jahre entwickelt hat,
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wo es Weichenstellungen und Abzweigungen
gab und wo moglicherweise Dinge erkennbar
werden, die Sie zu dem Menschen gemacht
haben, der Sie jetzt sind. Wir schauen, wo es
energieraubende Elemente gibt und wo sich

Ressourcen verbergen.

Sehr hilfreich ist es an dieser Stelle, wenn der
Coach Ausschnitte seiner eigenen Lebensge-
schichte anhand vorbereiteter Fotos illustriert,
um die Funktionsweise und Absicht des Tools
authentisch darzulegen. Coach: ,Hierzu habe
ich als Beispiel fiir Sie Ausschnitte meiner eige-
nen Lebensgeschichte einmal in einer kurzen
Fotocollage vorbereitet, die ich Thnen jetzt

gern zeigen mochte.”

Coach: ,Haben Sie Fragen hierzu? Konnte ich
Thnen die Funktionsweise und den Aufbau des
Tools klar erliutern, sodass Sie alles haben,
was Sie benotigen, um selbst Thre eigenen Life

Pictures zu entwickeln?"

An dieser Stelle bieten sich zwei unterschiedliche

Anwendungsarten fir den Einsatz des Tools an:

Variante 1 (mit Vorlauf)

AufBasis der Erlduterungen bereitet der Klient
in der folgenden Zeit (Tage, Wochen) seine
Lebenshistorie anhand eigener oder stellver-
tretender Fotos, Bilder, visualisierter Meta-
phern, Geschichten und Ahnlichem - digital
oder analog — vor. Er bespricht sie in der fol-
genden (oder einer der folgenden) Sitzung(en)

mit seinem Coach.

Variante 2 (ohne Vorlauf)

Der Coach initiiert in einer geeigneten Sitzung
spontan die Anwendung des Tools wie darge-
legt und lisst seinen Klienten die entsprechen-
den Lebenssituationen lebhaft beschreiben
und ggf. mit Materialien wie z.B. Moderati-
onskarten oder Fotos (aus Mobiltelefon oder

Internet) anreichern.

Fiir eine vertiefte Bearbeitung/Visualisierung
der Lebensabschnitte und personlichen Er-
lebnisse seines Klienten hilt der Coach eine
Auswahl geeigneter Materialien bereit. Es bie-
ten sich an: Flipchart mit dicken und diinnen

Stiften in unterschiedlichen Farben, Modera-

tionskoffer, Emotionskarten, Zeitschriften/
Magazine, informative Internetseiten mit vie-
len Fotos aus unterschiedlichsten Lebenssitu-

ationen und Ahnliches.

Der Klient bekommt in beiden Varianten Zeit,
zu allen Bildern, Fotos und Videos seine Ge-
schichten und Erinnerungen zu erzihlen. Es
ist auch moglich, beide Varianten zu verbin-
den und z.B. spontan zu starten und bis zur
kommenden Sitzung bestimmte Themen tiefer

vorbereiten zu lassen.
Aufbau Variante 1 (Standard)

Die Erfahrung zeigt, dass es sich in den meis-
ten Fillen anbietet, in chronologischer Rei-
henfolge auf die Bilder und dazugehérigen
Lebensereignisse zu blicken. Coach: ,Um die
Moglichkeiten des Tools optimal fiir Sie zu
nutzen, schlage ich Ihnen vor, dass wir chro-
nologisch durch die verschiedenen Abschnit-
te Thres Lebens gehen. Ich bin sehr gespannt,
was Sie hierzu jeweils erinnern und wo sich
moglicherweise Ansatzpunkte ergeben, die
Thnen hinsichtlich Threr jetzigen Themen wei-
terhelfen konnen. Lassen Sie uns einen Blick
auf die von Thnen vorbereiteten (alternativ:
hier im Raum befindlichen) Materialien wer-
fen. Ich freue mich, wenn Sie bei den Erinne-
rungen beginnen, die am weitesten zuriick-
liegen, und wir dann chronologisch in Threm
Leben weiter voranschreiten. Was fallt Thnen
jetzt sofort ein und welches der Fotos/Bilder
reprisentiert diesen ersten frithen Moment
in Ihrem Leben?“ Vertiefende Fragen fiir den
Klienten zu den einzelnen Bildern/Fotos/

Videos lauten:

» Welche Erinnerungen habe ich genau zu
dieser speziellen Situation?

» Was ist am intensivsten haften geblieben?
Welche Gefiihle sind mit meiner Erinnerung
verbunden? Gibt es bestimmte Angste, die
damals entstanden sind oder geweckt wur-
den? Freude, Sorgen, Trauer?

» Welche Auswirkungen hatte die damalige
Situation seinerzeit auf mein Leben? Még-
licherweise sogar iiber die Jahre hinweg bis
heute in die aktuelle Lebenssituation hinein?

» Was verfolgt oder begleitet mich heute noch?



» Was wiirde ich aus heutiger Sicht anders ma-
chen? Was wiirde genauso wieder passieren?
Worauf bin ich stolz?

Wofiir schame ich mich? Was konnte ich

heute tun, um die alte ,Last” wiedergutzu-

P

v

»

X

machen?

»

X

Mit welchen Menschen kénnte ich Gespri-
che der Klirung, Entschuldigung, Verge-
bung fihren?

»

X

Welche langfristigen Themen werden fiir
mich erkennbar?

» Was hat sich fiir mich noch aus den Bildern

¥

ergeben?
» Woran werde ich in der nichsten Zeit/
grundsitzlich arbeiten?

»

X

Welche/s der Themen werde ich im Einzel-
nen vertiefen und welchen werde ich auf den
Grund gehen?

Welche/s der Themen werde ich so schnell

wie méglich abarbeiten und aus meinem

»

X

Leben verbannen?

»

X

Welche/s der Themen wird mich vermutlich
noch lange beschiftigen und begleiten (viel-
leicht mein Leben lang)? Wie kann/werde
ich damit umgehen und was kann ich tun,

um meinen Frieden zu finden?
Aufbau Variante 2 (alternativ)

Anstelle einer chronologischen Herange-
hensweise kann der Coach mit dem Klienten
individuell nach speziellen Lebensbereichen
vorgehen, die dieser nach freier Wahl intuitiv
auswihlt oder aus einer Liste méglicher The-

men von seinem Coach angeboten bekommt.

Coach: ,Wenn es Ihnen leichter fillt, konnen
wir gern auch mit bestimmten Themen/Be-
reichen Ihres Leben beginnen, die Ihnen ge-
rade einfallen und wichtig fir Sie sind. Gern
kann ich Thnen auch ein paar Moglichkeiten
anbieten. Beispielsweise konnten wir starten

«

mit: ...

Mogliche Themenbereiche und Ansatzpunkte
lauten: Kindheit, Jugend, Eltern, Grof3eltern,
weitere Familienangehorige oder andere Be-
zugspersonen, Freunde der Familie, Nach-
barn, Wohnsituation, Schulzeit, Ausbildung,
Abi, Studium, Weiterbildungen, erste Liebe,
Trennung(en), Lebenspartner/in, Hochzeit,

— Coaching-Tool -

Freundschaften (fest oder im Laufe der Zeit),
Hobbys und wichtige Interessen/Vorlieben,
berufliche Entwicklung/Historie, Vorbilder/
Anti-Vorbilder, inspirierende Situationen, Fil-
me, Musik, Kultur.

Unabhingig von der Vorgehensweise beobach-
tet der Coach seinen Klienten genau, um an
Stimme, Mimik und Kérpersprache zu erken-
nen, welche Themen ihn besonders bewegen
und Ansatzpunkte fiir tiefergehende, losende
und zielorientierte Fragen bieten. Folgende

Reflexionsfragen kénnen sich anbieten:

» Wer bin ich? Woraus besteht mein Ich? Was
macht mich aus? Was definiert meine Iden-
titat? Wer bin ich nicht?

» Welche Zugehorigkeiten habe/empfinde
ich? Zu was, zu wem?

» Welche Rollen fiillte ich friiher aus, welche
heute?

» Welche Stirken und welche Schwichen
habe ich? Was macht mich diesbeziiglich
am meisten aus?

» Empfinde ich Gliick? Zufriedenheit? Gibt
es Unzufriedenheiten? Unerfiillte Traume?

Was wiinsche ich mir (schon lange)?

Der Sinn des Tools liegt einerseits im Erken-
nen von hinderlichen Uberzeugungen, Erfah-
rungen, Grundannahmen und ggf. mehr oder
weniger starken traumatischen Einfliissen. Es
hat aber andererseits die Absicht, méglichst
viele positive Effekte aus dem intensiven
Blick zuriick fir den Klienten zu generieren.
Oft ergeben sich sehr hilfreiche Erkenntnis-
se aus dem Zusammenspiel von intensivem
Auseinandersetzen mit den unabanderlichen
Dingen in Kombination mit der Perspektive
der heutigen Lebenserfahrung und der damit
verbundenen Chance einer Umdeutung und
alternativen Betrachtungsweise. Der Klient
kann erkennen, verarbeiten, neu bewerten,
einordnen und eigene Ressourcen fiir sich
nutzbar machen, auf die bis dahin noch kein

oder nur eingeschrankter Zugriff méglich war.
Begleitung durch den Coach

Wichtig fiir den Gesamterfolg sind wihrend
des Coachings Fragen und Verhaltensweisen

des Coachs, die den Klienten dabei begleiten,
sein Coaching intensiv zu erleben und zu ei-
nem fiir ihn hilfreichen Ergebnis zu kommen.
Life Pictures fithrt zu sehr dichten Coaching-
Sitzungen und wird insbesondere von folgen-
den Faktoren (siehe Greif, 2015) hilfreich
begleitet:

Wertschdtzung — Der Coach driickt Wert-
schitzung und Unterstiitzung begleitend zu
den Schritten seines Klienten aus: ,Das sind
beeindruckende Karten, die Sie da gewihlt
haben.*

Affektaktivierung — Der Coach fragt den Klien-
ten nach Empfindungen und Gefiihlen: ,Wie
geht es Thnen damit? Wie fiihlt sich diese Er-

innerung gerade an?“

Problemanalyse — Der Coach aktiviert seinen
Klienten, ein Problem oder eine Situation zu
analysieren (auch das Verhalten anderer Perso-
nen): ,Was bewegt Sie an diesem Bild beson-
ders? Warum? Wo ist der Unterschied zu den

anderen Bildern?“

Selbstreflexion — Der Coach aktiviert den Kli-
enten, iiber sich selbst nachzudenken (z.B.
eigenes Verhalten, personliche Erfahrung,
Bedirfnisse und Motive, Fahigkeiten, Stirken
und Schwichen, reales und ideales Selbstbild):
»Was hat die Erfahrung mit Ihnen seinerzeit
gemacht? Was passiert gerade jetzt in Thnen?
Kénnte diese Fihigkeit/Feststellung fiir Sie in
Zukuntt hilfreich sein?“

Zielkldrung — Der Coach unterstiitzt seinen
Klienten fortlaufend bei der Klarung, konkre-
ten Definition/Weiterentwicklung und Errei-
chung seiner Ziele: ,Haben Sie das Gefiihl,
dass wir an dem eingangs definierten Ziel ar-
beiten? Inwieweit ist Thre Feststellung/Beob-
achtung von eben hilfreich fir das Erreichen
Thres Ziels?“

Ressourcenaktivierung — Der Coach ermutigt
den Klienten, seine Ressourcen (Potenziale,
Fihigkeiten, Erfahrungen) oder Ressourcen
der Umgebung (z.B. Unterstiitzung durch an-
dere Personen, nutzbares Wissen) zu aktivie-

ren: ,Haben Sie das lange nicht mehr gemacht?



Wie wire es mit einem neuen Versuch? Hitten

Sie Lust, das einmal wieder zu machen?“

Umsetzungsunterstiitzung — Der Coach unter-
stiitzt seinen Klienten bewusst in der Umset-
zung der Ziele, besonders bei der Uberwin-
dung von erkannten Schwierigkeiten: ,Was
miisste passieren, damit Sie das noch einmal/
nie wieder machen? Wie konnten Sie die hilf-
reiche Erkenntnis aus diesem Foto/Bild fiir

Thren nichsten Schritt nutzbar machen?
Voraussetzungen

Das Tool bedarf einiger Vorbereitungen im
Coaching-Prozess. Coach und Klient sollten
grundsitzlich offen fiir eine Reise der Selbst-
erkenntnis sein. Dartiber hinaus ist ein intaktes
und iiber einige Sitzungen hin entwickeltes
tiefes Vertrauensverhiltnis vorteilhaft. Der
Coach sollte selbst Erfahrungen mit dem Tool
gesammelt haben und sich im Klaren dartiber
sein, dass bei mehrmaliger Anwendung die
Bilder variieren und die Erkenntnisse immer
weiter vertieft werden konnen. Ein mehrmali-
ger Einsatz des Tools bietet sich auch im Rah-
men von ,Hausaufgaben® an. Erfahrungen des
Coachs mit Modellen, die sich mit individuel-
ler Lebensentwicklung beschiftigen, wie dem
Life-Line-Modell, der Heldenreise, Emotions-

karten und Ahnlichem sind sehr von Vorteil.
Personliche Hinweise

Aufgrund der zu erwartenden Tiefenwirkung

der Auseinandersetzung mit der eigenen Ge-

— Coaching-Tool -

schichte und den lebensbeeinflussenden Fak-
toren kann es emotional sehr berithrende Mo-
mente mit nachhaltiger Wirkung geben. Die
Erfahrungen zeigen, dass es sehr unterstiitzend
sein kann, den Klienten zu ermutigen, beson-
ders wichtige Menschen aus seinem Lebens-
umfeld wie Partner, Kinder, Eltern und Freunde
in diesen Entwicklungsprozess aktiv einzube-
ziehen. Dadurch wird es ihnen erméglicht,
seinen Erkenntnis- und Verdnderungsprozess

nachvollziehen und begleiten zu kénnen.
Technische Hinweise

Bei Prasenz-Coachings sind folgende tech-
nische Hilfsmittel und Voraussetzungen von
Vorteil: Ein oder zwei Emotionskartensets,
Flipchart, Metaplanwinde, Moderationskof-
fer, Gestaltungsmaterialien, Zeitschriften, aus-
reichend Platz auf dem Boden oder ein grof3er
Tisch zur Ausbreitung der Karten/Materialien.
Wihrend digitaler Coachings haben sich wei-
tere Hilfsmittel als sehr hilfreich erwiesen: Im
Browser geoffneter Link zur Suche von passen-
den Bildern in Fotodatenbanken, PowerPoint
0.4. zur Anordnung und zum Aufbau der Bilder
in chronologischer oder anderer Reihenfolge,
geeignete Meeting-Software zur reibungslosen

Durchfithrung des Online-Coachings.
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Virtual und Mixed Reality im Business-Coaching

Sicherung und Beschleunigung des Lerntransfers

Von Timon Diirr
Onlinebasiertes Coaching ist aufgrund der Coronavirus-Pandemie in
aller Munde. Zumeist ist dabei von Video-Coaching die Rede. Die Band-
breite digital gestiitzter Anwendungen, die im Coaching genutzt werden
konnen, ist jedoch grofSer und umfasst die Nutzung von Virtual und
Mixed Reality. U.a. im Bereich der Psychotherapie kommen entsprechen-
de Technologien bereits zum Einsatz. Im Coaching konnen sie die Siche-
rung und Beschleunigung des Lerntransfers begiinstigen, wie im Rahmen
der hier vorgestellten Forschungsarbeit in Erfahrung gebracht wurde.



Die Pandemie um COVID-19 hat das welt-
weite Zusammenarbeiten grundlegend verin-
dert. Lern- und Arbeitsprozesse wurden vir-
tualisiert. Meetings aus dem Homeoffice und
Fernunterricht sind gezwungenermafien State
of the Art. Krisen wirken wie eine Art Turbo
auf technische Entwicklungen, um die neuarti-
gen Herausforderungen zu iiberwinden. Jiingst
befindet sich eine neue Technologie kurz vor
dem gesellschaftlichen Durchbruch: Virtual
und Mixed Reality.

Mithilfe einer Art Computerbrille wird eine
virtuelle Realitit erzeugt, die sich individuell
programmieren ldsst. Durch diese Simulati-
on bekommt der Anwender die Moglichkeit,
sich in nahezu jede Situation zu begeben,
ohne seine ,vier Wande“ verlassen zu mis-
sen. Betrachtet man die Moglichkeiten dieser
Technologie, lisst sich das Potenzial derselben
bestenfalls unterschitzen, um nur einige zu
nennen: Meetings an virtuellen Orten ermog-
lichen mehr Interaktionen und dadurch ein
starkeres Prisenzgefiihl sowie Empathie, da
die Anwesenden — durch Avatare dargestellt —
mittels VR-Controller Bewegungen wiederge-
ben konnen. Simulationen lassen sich beliebig
oft wiederholen, wodurch der Zeitaufwand fir
Lernprozesse enorm verkiirzt wird. Es lassen
sich Situationen darstellen, die in der Realitat
nur schwer zuginglich sind wie beispielsweise

Vortrage vor grofiem Publikum.

Als Arbeitsthema meiner Master-Thesis an
der EURO-FH habe ich mir die Frage ge-
stellt, was diese Technologie fiir das Busi-
ness-Coaching bedeutet. Coaching strebt
eine Handlungsorientierung an, weshalb die
Umsetzungshilfe in ihm ihren festen Platz hat
(Bachmann & Steinke, 2019). Die Umset-
zungshilfe beinhaltet das Probehandeln, die
Lernbegleitung sowie den Transfer (ebd.).
Die drei Komponenten lassen sich zu einem
Schliisselaspekt zusammenfassen: Lerntrans-
fer. Verzahnt man den Lerntransfer mit den
technologischen Entwicklungen und Vortei-
len von Virtual Reality (VR) und Augmented
Reality (AR), lisst sich folgende Forschungs-
frage ableiten: Ist die Simulationsgestaltung
von Virtual und Mixed Reality im Business-

Coaching ein Indikator zur Sicherung und
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Beschleunigung von Lerntransfers? Diese Fra-
gestellung wurde anhand eines qualitativen
Forschungsansatzes erértert. Die folgenden
Ausfithrungen geben einen Einblick in die

Ergebnisse.

Es handelt sich um ein interdisziplinires For-
schungsthema. Um sich der Beantwortung
der Fragestellung zu nahern, wurde es daher
zundchst in seine Grundbestandteile gesplittet,
um jeden fiir sich betrachten zu kénnen: Ler-
nen ist Grundthematik der Didaktik. VR und
AR sind technische Implikationen. Transfer
ist Teilbereich des Business-Coachings. Alle
drei Bereiche kreuzen sich in der Simulations-
gestaltung.

Fin Blick in die
virtuelle Realitit

Fur ein grundlegendes Verstindnis gilt es
zunichst, drei verschiedene Spielarten der
Technologie zu unterscheiden, die der VR-
Trainer Torsten Fell (2020) systematisiert:
360°-, Mixed- (MR) und Virtual Reality
(VR). MR, als Uberbegriff fiir Augmented
Reality (AR), funktioniert mit einer halb-
transparenten Brille, die durch Projektionen
im Sichtfeld die reale Wirklichkeit anrei-
chert. VR ist eine vollstindig computerge-
nerierte Wirklichkeit mittels geschlossener
VR-Brille. 360°-Abbildungen und -Videos
bilden fotorealistische Umgebungen ab, die
mithilfe einer 360°-Kamera aufgenommen
werden. Diese konnen anhand von VR-Bril-
len wiedergegeben werden und lassen nur
eingeschrinkte Interaktionen mit der Simu-
lation zu oder kénnen die VR anreichern
(Fell, 2020).

Interessant ist, dass VR bereits einen festen
Bestandteil der Psychotherapie darstellt. In
Expositionstherapien werden Phobien wirk-
sam behandelt, indem die Patienten mit Angst
auslosenden Situationen konfrontiert werden.
Dabei hat die Wirksamkeitsforschung einen
Lerntransfer feststellen kdnnen, der jedoch
nur spezifischen Phobien zuzuordnen ist (Die-
mer & Miihlberger, 2019). Weitere Anwen-
dungsszenarien fiir VR und AR sehen Buehler
und Kohne (2020) in vier Segmenten:

» Trainingswelten (z.B. Nachahmung von Ge-
fahrensituationen ohne reelle Gefahr)

» Explorationswelten (z.B. Informationsum-
gebung zur Selbsterkundung)

» Konstruktionswelten (z.B. Baukreationen
durch modulare Objekte)

» Wahrnehmungswelten (Visualisierung ext-

rem kleiner oder schneller Objekte)

Durch VR und AR kann Erlerntes unmittelbar
praktisch angewandt und dadurch verinner-
licht werden. Doch wie ist das méglich? Durch
VR- und AR-Brillen bekommt der Anwender
die Moglichkeit, in die virtuelle Welt abzutau-
chen. Interaktionen mit dieser virtuellen Re-
alitit — sei es durch Kopfbewegungen, Laufen
oder Armbewegungen mit Controllern — ver-
mitteln das Gefiihl, ,aktiver Teil der wahrge-
nommenen Welt zu sein“ (Fell, 2020, S. 332).
Dieses Phinomen wird Immersion genannt
(ebd.). Immersion bezeichnet den Zustand,
die virtuelle Welt vollstindig zu akzeptieren
und als real anzuerkennen. Der Immersions-

grad variiert je nach Anwendung.

Die DNA des
Lerntransfers

Lerntransfer ist die Kombination zweier Teil-
bereiche: Lernen und Transfer. Lernen ist ein
Erfahrungsprozess, aus dem eine relativ nach-
haltige Anderung des Verhaltens, der Gefiihle
und Gedanken sowie der Leistung (z.B. Kom-
petenzen, Haltung) resultieren (Gerrig, 2015;
Myers, 2014). Transfer ist der Prozess, bei
dem ,neu erworbenes Wissen, Inhalte, Kom-
petenzen in einem Kontext erworben und in
einen anderen Kontext {ibertragen werden®
(Vigerske, 2017, S. 32).

Mit dem Lernen beschiftigt sich die Didaktik
als Lehre des Lernens und Lehrens (Riedl,
2004). Diese wiederum ist eng verzahnt mit
der Psychologie und lsst sich in drei Schulen
Kklassifizieren: Behaviorismus, Kognition und
Konstruktivismus (ebd.).

Welche Implikationen lassen sich anhand der
drei Schulen fiir eine Simulationsgestaltung
ableiten? Behavioristisches Lernen fokussiert

Verhaltensauspragungen auf Basis von Um-



welteinwirkungen und erlernten Reaktionen
(Waszkewitz, 2012). Die drei Siulen des Beha-
viorismus sind das klassische sowie operante
Konditionieren und das Beobachtungslernen
(Gerrig, 201S; Myers, 2014). Das klassische
Konditionieren kann als diagnostisches Hilfs-
mittel dienen, um ,Trigger“ (Hinweisreize)
beim Anwender zu identifizieren, die zu un-
erwinschten Reaktionen fithren. Mithilfe von
Belohnungssystemen konnen innerhalb einer
Simulation Verstirker zur Ausbildung von ge-
wiinschten Verhaltensweisen dienen. Im Sin-
ne des Beobachtungslernens konnen Modelle

(z.B. Vorbilder) in einer Simulation genutzt

werden, um Verhaltensweisen nachzubilden.

¥ L
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Kognitivistisches Lernen bezieht sich auf den
Wissenserwerb in Form von Informations-
aufnahme, -verarbeitung und -speicherung.
Weicker (0.D.) sieht die Einbettung von Ziel,
Sinn und Sinnzusammenhingen als genauso
relevant an, wie die strukturelle Prisentation
von Inhalten und das Ankniipfen an Vorwis-
sen. Gleichzeitig sind die beforschten Verar-
beitungsstrategien Chunking, Mnemotechni-
ken, Hierarchien und verteilte Ubungen als
lernrelevant einzustufen (Myers, 2014). Wei-
terhin ist das elaborierende Wiederholen eine
Technik der Gedichtnisspeicherung (Gerrig,
2015). Solche Techniken lassen sich mittels
Visualisierungen in VR und AR iibersetzen.

Konstruktivistisches Lernen basiert auf der
Annahme, dass Wissen individuell konstruiert
wird (Weicker, 0.D.). Anstatt eines fotografi-
schen Abbildes der Wirklichkeit, wird unsere
Wahrnehmung von Gefiihlen und Gedanken
sowie biografischen Vorerfahrungen und
sensorischen Méglichkeiten verzerrt (Ried],
2004 ). Laut Weicker (ebd.) bedeutet das eine
aktive Auseinandersetzung mit dem Lernstoff,
um Problemlésemethoden selbst zu entwi-
ckeln. Zeit fiir eigene Konstruktionsprozes-
se muss bereitgestellt und wirklichkeitsnahe
Lernsituationen miissen geschaffen werden,
um Lerninhalte aus verschiedenen Perspekti-

ven betrachten zu konnen.
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Simulationsvorbereitung

Simulationsbedingung

(z.B. mit Avataren anderer Teilnehmer)

Simulationsinhalt

Pz?cli]l)oeggilfle(l;g (em Plausibilitit des Abstraktionsgrads / der Realititsdarstellung
Diaenostik Lern-Anwendungs- Problemauthentizitit Visualisierung
emo tiongaler Treiber gleichheit & iterative angelehnt an unwirklicher
Wiederholung Arbeitsalltag Sachverhalte
Interaktion in der VR Interaktive Haptik

Rahmungskompetenz
(Akzeptanz der VR-Anwendung)

Emotionale Anschlussfihigkeit (iiber emotionale
Reize durch die Umgebungsvariablen)

Didaktische Konzeption
(z.B. spezifische Gestaltung je nach Lerntyp)

Diagnostik der Lernerfahrung zur
Reflexion und Nachbereitung

Simulationsaufbau

(motorisches Lernen)

Ergebnis

Abb.: Cluster relevanter Variablenmodalititen zur Initiierung und Beschleunigung von Lerntransfers

Ahnlich wie beim Lernen sieht es beim Trans-
fer aus: Faulstich und Zeuner (1999) ordnen
den drei Lernschulen drei Transfertheorien
zu. Die behavioristische Transfertheorie geht
davon aus, dass die Ahnlichkeit von Lern- und
Anwendungskontext ausschlaggebend fiir die
Transferwahrscheinlichkeit ist (Hasselhorn &
Gold, 2006). Der kognitivistische Transferan-
satz fokussiert die Ahnlichkeit von Schliissel-
elementen auf Makro-Ebene zwischen Lern-
und Anwendungskontext (Faulstich & Zeuner,
1999) und der konstruktivistische die Ubertra-
gung vorhandenen Wissens aus dem Lern- in
den Anwendungskontext (Euler & Hahn, 2007).

Zusammenfassend kann die behavioristische
Schule als Lerntransfer begleitend angesehen
werden. Der Kognitivismus liefert Wissens-
bausteine, die konstruktivistisch zusammen-
gesetzt werden, sodass ein wechselseitiges

Wirkungsprinzip entsteht.

Anwendung im Business-Coaching

Um bei einer VR- und AR-Simulationsge-
staltung die Qualitit und Professionalitit im
Business-Coaching zu wahren, sind insbeson-
dere die Wirkfaktoren nach Lindart (2017)
maf3geblich. Fir eine Simulationsgestaltung
wurden die ergebnisorientierte Selbstreflexion
(Handlungsweisen visualisieren und einiiben),
Ressourcenaktivierung (Assoziationen, Be-
lohnungssystem auf Bediirfnisse abstimmen)
sowie die Umsetzungsunterstiitzung (Darstel-
lung von Handlungsalternativen) ausgewihlt.
Gemaf der Literatur wurde die Umsetzungs-
unterstiitzung im Coaching-Prozess bisher z.B.
durch folgende Methoden begleitet:

» Shadowing (,Beschattung“) via Telefon,
SMS oder Mail in Kombination mit dem
erweiterten Rubikon-Modell (Bachmann
& Steinke, 2019)

» Virtuelles Transfer-Coaching als Wechsel-
spiel zwischen Online-Beobachtung der
Praxisanwendung und Telefon-Coaching
(vgl. Geifller, 2010)

Wie wiirde demgegeniiber eine Umsetzungs-
unterstiitzung mit einer VR- und AR-Simu-
lation aussehen? Im Rahmen der vorgestell-
ten Master-Thesis wurden 13 Experten nach
der qualitativen Sozialforschung von Gliser
und Laudel (2010) auf Basis eines Frage-
bogens interviewt. Das Leitfadeninterview
splittete sich in einen quantifizierten Teil
(Definitionen, Bedeutung von VR und AR
tir Lerntransfer, Sicherung und Beschleu-
nigung) und eine Fallausleuchtung (Umset-
zungsmoglichkeiten, Resultate, Realisierung,
Chancen und Risiken). Das Sample besteht
aus Vertretern technischer Forschungsein-
richtungen wie dem Fraunhofer-Institut fiir

Graphische Datenverarbeitung, wissenschaft-



lichen Mitarbeitern und Professoren psy-
chologischer, didaktischer und technischer
Lehrstithle sowie Experten aus den Bereichen
Business-Coaching, VR und AR. Die gesam-
melten Informationen wurden zunichst ex-
trahiert, aufbereitet und anschliefend auf
Basis des Schemas nach Gliaser und Laudel
(2010) ausgewertet.

Die Auswertung der Sozialforschung zeigt
einen Zusammenhang zwischen der Simu-
lationsgestaltung und der Sicherung und Be-
schleunigung von Lerntransfers. Spannend ist
an dieser Stelle die Begriindung der Antwort
auf die Forschungsfrage. Hierbei wurden
rund 55 Determinanten erhoben, die eine Si-
cherung und Beschleunigung auf Lerntrans-
fers innerhalb einer Simulationsgestaltung
ausiiben konnen. Diesen wurden Sachdimen-
sionen zugeordnet. Letztere wiederum bilden

einen sachlogischen Ablauf einer Simulations-
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gestaltung ab und gliedern sich in Simulations-
vorbereitung, -bedingung, -inhalt und -aufbau.
Die Abbildung (S. 52) zeigt einen Ausschnitt
der wichtigsten Erfolgsfaktoren.

Interessant ist die Tatsache, dass sich zwischen
den erhobenen Modalititen und den Inhalten
der wissenschaftlichen Literatur Parallelen fin-
den: etwa der didaktisch-padagogische Auf-
bau oder die Wiederholungsfrequenz in VR- &
AR-Simulationen. Die Ergebnisse bilden damit
einen Ansatz, bestehend aus Simulationsprinzi-
pien, die einen Lerntransfer mit VR- und AR-

Anwendungen sichern und beschleunigen.
Fazit

VR und AR bieten dem Coaching die Mog-
lichkeit, fast vollstindig individualisierte Lern-
raume zu gestalten, die entsprechend auf die

spezifischen Anforderungen der Klienten
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angepasst werden konnen. Mit der steigen-
den Dynamik der VUCA-Welt steigt komple-
mentdr die Komplexitit coaching-relevanter
Thematiken. VR und AR haben das Potenzial,
diese Komplexitit abzubilden.
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Teil 1: Voraussetzung fiir einen ,unmdoglichen” Beruf

Es gibt keine Garantie dafiir, dass ein Coaching Wirkung erzielt. Zugleich
baut Coaching auf das Mitwirken der Klienten. Diese miissen daraufver-
trauen konnen, dass das Coaching ein Erfolg wird. Fehlt dieser Glaube, ist
es schwierig bis unmdaglich, einen Coaching-Prozess mit einem positiven
Ergebnis zu durchlaufen. Schon hieran lisst sich ablesen, wie grundle-
gend das Konzept des Vertrauens mit dem Thema Coaching verwoben
ist. Welche vielfiltigen Funktionen es im Coaching erfiillt, lesen Sie in
folgendem Beitrag, dem ersten von zwei Teilen zu diesem Thema (Teil 2
folgt in Ausgabe 2/2021).



Luhmann (1968) klagte iiber die spirliche
Literatur zum Thema Vertrauen. Heute hat
dieses Konstrukt Konjunktur. Die Publika-
tionen haben eine Spreizung von sperriger
Abstraktion bis zu trivialisierender Alltags-
sprache und glatt geschliffenem Marke-
tinggeblubber. Gleichzeitig liegt es auf der
Hand, dass in Anbetracht intransparenter
Entscheidungen des gesellschaftlichen Le-
bens — versteckt hinter glatt polierten Ober-
flichen — der Bedarf an Vertrauen exponen-
tiell steigt. Damit ist die Frage in den Raum
geworfen: Warum sollen sich Business-Coa-
ches mit solch einem verwirrenden Kons-
trukt auseinandersetzen? Sind nicht quali-
fizierte Coaches per se die professionellen
Designer von vertrauensvollen Beziehun-
gen? Daes ,die Coaches” als monolithischen
Block mit abgrenzbarer Identitit nicht gibt,
ist die Frage nicht beantwortbar. Interes-
sant ist jedoch, das Konstrukt Vertrauen
auf seine Relevanz zu untersuchen, um da-
mit relevante Fragen zum Thema Vertrauen

anzubieten.

Dieser Beitrag besteht aus zwei Teilen.
Im ersten Teil wird (m)eine Anniherung
an das Konstrukt Vertrauen skizziert. Der
zweite Teil orientiert sich an der Frage: Wie
kann man Vertrauen im Coaching-Prozess
térdern bzw. verhindern? Notwendiger Wei-
se wird immer wieder ein Bogen vom All-
gemeinen (soziale Systeme generell) zum
Speziellen (Coaching) geschlagen. Luhmann
(1968) versteht Vertrauen als einen Mecha-
nismus der Reduktion sozialer Komplexi-
tit. Freud (1951) schrieb von unméglichen
Berufen (Erziehen, Kurieren, Regieren).
Willke (2013) erginzte um Therapeuten,
Manager, Berater, Coaches. Die Paradoxie
solcher Berufe besteht darin, dass sie in Sys-
temen intervenieren missen, die sie weder
vollstindig verstehen noch instruktiv steu-
ern kénnen. Diese Systeme sind gleichzeitig
oft mit sozio-technischen Systemen verkop-
pelt (Wirtschaft — Finanzen — Produktion
etc.). Vertrauen kann die Ausiibung dieses
unméglichen Berufes deutlich erleichtern
und wahrscheinlich bedingt durch das Ge-
bot der Freiwilligkeit itberhaupt erst moglich

machen.
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Konstrukte sind gedankliche Annahmen, die
nicht direkt beobachtbar sind. So wie Intelli-
genz nicht beobachtbar ist, sondern aus Ver-
halten erschlossen werden muss, so ist auch
Vertrauen ein Konstrukt, das nicht direkt
beobachtbar ist. Es werden Annahmen gebil-
det, die dann unter das Konstrukt Vertrauen
subsummiert werden. Vertrauen kann sich auf
soziale Beziehungen (Coach — Kunde), Be-
ziehungen zu Tieren (z.B. Hund), Maschinen
(z.B. Auto) oder auch Vertrauen gegeniiber
Theorien (z.B. Relativititstheorien) beziehen.
Die Tabelle klammert Selbstvertrauen, das auf
die eigene Person referiert, aus. Konsequen-
terweise sind diese Forschungen fast immer
im Bereich der Personlichkeitspsychologie
angesiedelt. Im Folgenden geht es aber, sys-
temtheoretisch argumentiert, um die Bildung
sozialer Systeme (z.B. Business-Coaching oder
Managementberatung), die von vorhandenem
oder fehlendem Vertrauen geprigt sind. Um
das Konstrukt Vertrauen fiir die Praxis von Or-
ganisationsberatung und Business-Coaching
fundiert handhabbar zu machen, bedarf es

einer Begriffsschirfung.

Vertrautheit

Vertrautheit ist ein Gefiihl, das wir wahrneh-
men. Vertrautheit kann fir viele Umstinde,
Situationen und Gegebenheiten zugrunde
gelegt werden, die wir ohne tiefer gehende
weitere Abwigung bewiltigen. Dies bezieht
sich auf Sachen (Umgang mit dem eigenen
Mobiltelefon) und auf Kommunikationsakte
(Vertrautheit der benutzten Sprache). Aber
Vertrautheit ist auch ein notwendiger und
meist diskret mitlaufender Zustand zwischen-
menschlicher Beziehungen. Das Fehlen von
Vertrautheit in ausgepragter Form finden wir
in individualpsychologischen psychopatholo-
gischen Zustinden - z.B. in wahnhaftem Miss-
trauen (psychotischen Stérungen), aber auch
in spezifischen organisatorischen Operationen
wie Bespitzelungen. Wahnhaftes und domi-
nantes Sicherheitsdenken kann Vertrautheit

bedrohen oder gar nicht erst entstehen lassen.
Zuversicht

Wir sind zuversichtlich, dass die Lenkung un-
seres Autos das Fahrzeug in die gewiinschte
Richtung bringt, die bestellten Speisen nicht

vergiftet sind. Dies bedeutet, man vernachlas-

Vertrautheit — Zuversicht (confidence) — Vertrauen (trust)

i Zuversicht Vertrauen
Formen Vertrautheit
(confidence) (trust)
Unterschiede  Notwendigkeit zur Bewiltigung (ein)kalkuliertes
Lebensbewiltigung potentieller Gefahren  Risiko
Vertrautheit
'er rautheit der Zuversicht, andere
L. eigenen Wohnung, 3 Vertrauter, Berater,
Beispiele Verkehrsteilnehmer .
Muttersprache, . Business-Coach
. halten sich an STVO
Arbeitsteam
Mog}lchkelt der. Risiko der
Enttauschung wird als .
. e Entscheidung -
lebensnotwendig, unwahrscheinlich . .
i ] . . durch Verzicht kein
Beschreibung  diskrete Variable, angesehen, Restrisiko o .
1 . Risiko — aktive
alltaglich, robust wird in Kauf genom- .
) Entscheidungen
men, Zuversicht, . .
fiir eine Seite
so tun als ob
Aufbau privater,
denkbare pathologische sozial isolierter Welten; Unfihigkeit,
Folgen Zustinde (Wahn) Verschwdrungs- zu entscheiden
theorien

Tabelle: Differenzierung von Vertrautheit, Zuversicht und Vertrauen

(eigene Darstellung, vgl. Luhmann, 2001)
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sigt negative Ausginge, weil sie sehr selten ein-
treten oder eine Alternative nicht in Sicht ist
(Luhmann, 2001). Zuversicht (Confidence)
impliziert die Bestitigung unserer Erwartun-
gen. Dies bedeutet nicht zwingend, dass wir
vertrauen, sondern dass wir zuversichtlich
sind, dass der Ablauf wie angenommen erfol-
gen wird. Die Zuversicht gilt dem definierten
Prozess, den technischen Voraussetzungen,
einer Verhaltensweise oder einer Person. Zu-
versicht verstehen wir als eine Entscheidung,
auch wenn kein komplizierter Entscheidungs-

prozess zugrunde liegt.
Vertrauen

Mit Vertrauen werden immer bestimmte Risi-
ken in Kauf genommen. Der Kunde entschei-
det sich fiir Coach A und nicht fiir Coach B.
Die Entscheidungshoheit liegt bei ihm, er trifft
die Wahl. Diese Wahl wird sich erst spiter als
richtig oder falsch herausstellen. Vertrauen
ist daher nicht erzwingbar, sondern ein Ge-
schenk. Geschliffene Aufforderungen aus der
Sprache des Marketings (,Sie kénnen uns
Thr Vertrauen schenken!“) sind Versuche, die
Entscheidung von auflen zu erzwingen. Sie
sind im besten Falle wirkungslos und haufig
der Anlass, Vertrauen nicht zu gewihren. Die
Vorleistung, zu vertrauen, impliziert das Risiko
der Enttauschung. Verzichtet man deswegen
auf Entscheidungen und Handlungen, handelt
man sich damit die Konsequenzen des Nicht-
handelns ein. Wir konnen zwischen den Fol-
gen des Nichthandelns und dem Handlungs-
risiko wihlen. In dieser Startoperation steht
keine Sicherheit zur Verfiigung, wir handeln
quasi blind (in Vertrauen auf ...). Misslingt
in einem Coaching-Prozess der Aufbau von
Vertrauen in einem ersten Kontakt, ist die
Chance fiir einen zweiten Versuch oft nicht

mehr gegeben.

Zuversicht und Vertrautheit sind keineswegs
robuste Werte. Individuelle Erfahrungen und
kulturelle Besonderheiten erzeugen Varianzen.
Zuversicht oder Vertrauen konnen sich aufls-
sen. Beispielsweise kann besondere Offenheit
als vertrauensbildende Mafinahme, aber auch
als besonders ausgekliigelte Strategie verrech-
net werden. Es handelt sich um diskrete Werte
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(Bateson, 1976) und diese zeichnen sich da-
durch aus, dass zu viel oder zu wenig davon
schadlich ist. Zu nennen sind hier fehlendes
Vertrauen oder Misstrauen und Zuversicht
auf der einen Seite und naives Vertrauen und

damit Schutzlosigkeit auf der anderen Seite.

Kognitive Autonomie (Schmidt, 1994) ist
letztlich die Begrindung dafiir, dass Systeme
von aufen zwar irritier- aber nicht steuerbar
sind. Jegliche Intervention wird durch das
System in eine eigene Systemlogik tibersetzt
(Lob kann als Mitleid und Kritik als Aner-
kennung verrechnet werden). Im Gegensatz
zu materiellen Dienstleistungen (z.B. Haare
schneiden) sind Coaching-Leistungen in ih-
rer Wirksamkeit generell schwer tiberpriifbar.
Mit anderen Worten: Business-Coaching kann
Wissen oder Losungen des Coachs anbieten,
aber die gewiinschte Verrechnung kann nicht
mitgeliefert werden (Schwertl, 2016). Dies
schliefit die Moglichkeit ein, dass von Kun-
den beobachtete Entwicklungen nicht dem
Coaching, sondern anderen Einflissen zu-
gerechnet werden. Die Vorstellung, Coaches
konnen durch instruktive Interventionen, also
eine Steuerung von auflen, die gewiinschte
Veranderung herbeifiihren, ist damit in Frage
gestellt. Sie ldsst sich mit Ideen der Kyber-
netik zweiter Ordnung (von Foerster, 198S;
Schmidt, 1994) nicht vereinbaren. Praktiker,
die in soziale Systeme eingreifen (z.B. durch
Erziehung, psychotherapeutische Interventi-
onen oder Business-Coaches), erfahren allzu
hiufig die Unmadglichkeit instruktiver Interven-
tionen. Meistens finden sie allerdings andere
Erklarungen oder Begriindungen. Widerstand,
mangelnde Motivation oder andere Defizit-
konzepte werden hierfiir herangezogen. Ganz
praktisch bedeutet dies, Kunden entscheiden,
ob eine Intervention fir sie passend ist, ob sie
bereit sind, den Gedanken des Coachs zu fol-
gen (Schmidt & Schwertl, 2019). Damit ist
eine Abkehr von richtig vs. falsch und eine Hin-
wendung zu passend vs. nicht passend verbun-
den. Erfahrene Coaches sind sich (hiufig) der
Nicht-Steuerbarkeit sozialer Prozesse bewusst.
Weniger Erfahrene sind wesentlich stirker ge-
fihrdet, der Hybris der Instruierbarkeit (Steu-

erung von auf3en) von Menschen zu verfallen.
Die Faszination des Kontrollmodells ist dann
meistens (noch) nicht durch Erfahrung gebin-
digt. Das heutige Wissen iitber Kommunikati-
onsprozesse zwingt Coaches damit auch zur
Relativierung des Expertenstatus (Staubach,
2007) und letztlich zu mehr Bescheidenheit.
Coaches bieten eine Dienstleistung an, von der
sie nicht wissen, ob sie von Kunden akzeptiert
wird. Die Fortsetzung des Prozesses basiert
somit auf Vertrauen und weniger auf Wissen.
Schmidt (Schmidt & Schwertl, 2019) brachte
es letztlich auf die griffige Formel: Wir sehen

nur bis zur Nasenspitze unseres Gegenﬁbers.

In Anbetracht der hohen Voraussetzungslasten
drangt sich die Frage auf: Wie kann tiberhaupt
gelingen, was vereinbart wurde? Ein Coach
und ein Kunde - beide nur bis zur Nasenspitze
lesbar, von auflen nicht steuerbar, meistens mit
komplizierten Herausforderungen konfron-
tiert — missen eigentlich scheitern. Hier ldsst
sich auf Erfahrungen systemischer Therapie
zuriickgreifen: Beide Kommunikationspartner
verfahren in gegenseitigem Vertrauen mit der
keineswegs immer reflektierten Strategie des
»s0 tun als ob“ Bei diesen Uberlegungen darf
nicht vergessen werden, dass soziale Systeme
von auflen zwar nicht instruktiv steuer-, aber
sehr wohl irritierbar sind. Ist ein Beratungssys-
tem von robustem Vertrauen gepragt, konnen
Irritationen des Kunden durchaus konstruktiv
verrechnet werden. Vertrauen kann tiber man-

che Paradoxie tragen.

Grundsitzlich sind aber weder Qualitit noch
Quantitit der Leistung eines Business-Coachs
naturwissenschaftlich messbar. Die Uberzeu-
gung, der Berater ist hilfreich, bedeutet nur
eine pragmatische Hinrechnung zu seinen
Gunsten durch den Kunden. Fehlt diese Hin-
rechnung mangels Vertrauen, kann es keine
Dialoge, keine Losungsangebote und kein

Coaching geben.

Generell kann eine Menge an Leistungserbrin-
gungen erst zeitverzogert iiberpriift werden.

Das Spektrum umfasst vereinbarte Dienstleis-



tungen, Ferienreisen oder den Kauf eines Ge-
brauchtwagens. Viele Ergebnisse mit spiteren
Uberpriifbarkeiten werden durch Garantieleis-
tungen, Kaufvertrige oder Riickgaberechte ab-
gesichert. Dies erfordert oft, im Bedarfsfall die
Justiz zu bemiihen. Psychotherapie, Business-
Coaching und teilweise auch érztliche Leis-
tungen zeigen sich nicht nur in ihrer Qualitit
erst spiter, sondern auch der Zeitpunkt des

Erkennens kann nicht vorhergesagt worden.

Interventionen, soziale Beeinflussungen, aber
auch unfreiwillig gemachte Erfahrungen wie
Traumata werden systemspezifisch verarbei-
tet. Auch auf Interventionen aus dem Bereich
Business-Coaching reagieren Menschen indivi-
duell. Die Reaktion kann zu vollig unterschied-
lichen Zeitpunkten auftreten. Beratungsinter-
ventionen verpuffen scheinbar wirkungslos.
Oft erfahrt man nur durch Zufall von einer ver-
spateten Reaktion. Ein Beispiel aus der Praxis
von Business-Coaching: Coach zum Kunden:
,Ich sehe Sie nicht als Handwerker, sondern

als Inhaber eines Handwerksbetriebes.“ Es kam
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zu keinen weiteren Kontakten und der Berater
wertete dies als Reaktion auf eine Uberforde-
rung. Nach zwei Jahren meldete sich der Kunde
wieder und erklirte seine Kontaktaufnahme
mit dem genauen Wortlaut dieses Satzes. Er
habe diese Zeit gebraucht, um sich zu entschei-
den, und bat um Hilfe bei der Umsetzung,.

Obwohl Berater und Coaches dieses Phino-
men aus ihrer tiglichen Praxis kennen, sich
stindig mit Zeitfragen auseinandersetzen (z.B.
Zukunftsfragen stellen) gibt es wenig passende
Literatur fir die Praxis. Fiir eine Vertiefung
seien Boscolo und Bertrando (1994) empfoh-
len. Die folgende Hypothese ist daher in aller
Vorsicht formuliert: Die durch den Berater
angebotene Intervention (Ich sehe Sie nicht
als Handwerker) muss, um Verinderungen zu
erzielen, das System irritieren. Verinderungen
setzen ,Entlernen” voraus (Simon, 1997).
Diese Irritation wird wahrgenommen und
muss systemintern auf die eine oder andere
Weise verarbeitet werden. Solche inneren

Verarbeitungsprozesse verlaufen aber nicht

L) o

nach externen (Zeit-)Plinen, sondern nach

systeminterner Logik. Diese Logik ordnet sich
keiner Kalenderzeit und auch keiner sozialen

Vereinbar ung unter.

Verschiedene Aspekte von Vertrauen und
Zeit sind eine unverzichtbare Voraussetzung,
damit Business-Coaching gelingen kann. Der
Begriff Zeitfenster (window of opportunity)
stammt aus der angelsichsischen Fachlitera-
tur wirtschaftlichen Handelns: Mehrere Vari-
ablen miissen passen, damit es iiberhaupt zu
einer Anfrage kommt und der Anbieter eine
Moglichkeit sieht. Diese Art von Zeitfenster

entzieht sich einer genauen Bestimmung.

Coaches benétigen Vertrauen des Klienten, um
den Prozess zu starten und dann die Verzoge-
rung der Resultate zu tiberbriicken. Zusitzlich
brauchen sie Vertrauen, damit Entwicklungen
dem Coaching-Prozess zugerechnet werden.
Kurz formuliert: Nicht Kausalitit riickgerech-
net auf die Genialitit des Coachs, sondern Ver-

trauen des Klienten ist der Nahrboden.



Wenn wir jemanden in einer unbekannten
Stadt nach dem Weg fragen, gehen wir davon
aus, dass diese Person den Weg kennt und uns
nicht in eine falsche Richtung schickt. Eine
differenzierte Priifung der Voraussetzungslas-
ten findet nicht statt! Wir setzen auf Vertrau-
en und reduzieren damit Komplexitit. Man
schlief3t unerwiinschte Méglichkeiten aus und
tiberwindet die grofle Undurchschaubarkeit,
reduziert damit Komplexitit und bleibt hand-

lungsfihig.

In einem Coaching-Prozess stehen sich zwei
(oder mehrere) Personen gegeniiber, die als
nichttriviale Systeme (d.h. keine Maschinen)
operativ geschlossen (nicht von auflen steu-
erbar) und selbstreferentiell (nach eigener
Systemlogik) handeln. Rechnet man unter-
schiedliche Interessenlagen, Dreiecksvertra-
ge und den nicht unwesentlichen Faktor, dass
handfeste Interessenlagen der Coaches eine
Rolle spielen, hinzu, ist die soziale Komple-
xitdt kaum beherrschbar. In einem Coaching-
Prozess ist an verschiedenen Prozesszeitpunk-

ten Vertrauen notwendig.

Beispiel eins: Ein Klient (A) sucht einen Busi-
ness-Coach. Er fragt eine vertrauenswiirdige

Person nach einer Empfehlung. Dieser Emp-
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tehlung vertrauend kontaktiert er den Coach

und vertraut dem Anbieter.

Beispiel zwei: Ein anderer Klient (B) macht
sich kundig und lernt, die Beschreibung der
Angebote zu bewerten. Er entwickelt Priifpa-

rameter, um Vergleiche zu erméglichen.

Beide haben das Risiko, dass der Prozess eine
unerwiinschte Entwicklung nehmen kénnte,
aber Kunde A reduziert die Komplexitit und
damit auch den Zeitaufwand, indem er der
Empfehlung vertraut.

Beispiel drei: Wihrend des Coaching-Prozesses
kommt es zu Interventionen, die vielleicht hilf-
reich sind, aber den Klienten irritieren. Wenn
der Klient dem Coach (und dem Prozess) ver-
traut, wird diese Irritation leichter tiberwind-
bar sein, als sie es wire, wiirde er mit seinen
Bordmitteln eine Bewertung vornehmen und

den Prozess prinzipiell in Zweifel ziehen.

Einstweilige Zusammenfassung:

» Das Konzept Vertrauen findet sich in vielen
sozialen Systemen und ist ein ubiquitéres
Phanomen. Vertrauen im Business-Coa-
chingist ein Sonderfall. Vertrauen ist immer
die Entscheidung eines Beobachters. Es ist
ein Beziehungsangebot fiir den Partner. Es
ist kein kontrollier- oder messbarer Wert.

» Vertrauen reduziert Komplexitit und ist

Literatur

»Boscolo L. & Bertrando, P. (1994). Die Zeiten der Zeit. Heidelberg: Carl-Auer.

» Foerster, H. von (1985). Sicht und Einsicht. Wiesbaden: Springer Vieweg.

» Luhmann, N. (1968). Vertrauen. Stuttgart: Ferdinand Enke.

» Luhmann, N. (2001). Vertrautheit, Zuversicht, Vertrauen. In M. Hartmann & C. Offe
(Hrsg.), Vertrauen (S. 143-160), Frankfurt/Main: Campus.

»Schmidt, S. J. (1994). Kognitive Autonomie und soziale Orientierung. Frankfurt: Suhrkamp.

»Schmidt S. J. & Schwertl, W. (2019). Business-Coach trifft Philosophen. Wiesbaden:

Springer.

»Schmidt, S. J. & Zurstiege, G. (2007). Kommunikationswissenschaft. Reinbek: Rowohlt.
» Schwertl, W. (2016). Kommunikative Kompetenz im Business-Coaching. Wiesbaden:

Springer.

»Simon, F. B. (1997). Die Kunst, nicht zu lernen. Heidelberg: Carl-Auer.
» Staubach, M. L. (2007). Relationiertes Expertentum. Saarbriicken: VDM.
»Willke, H. (2013). (Un)Moglichkeit der Intervention. Studienbrief, TU Kaiserslautern.

trotz gewisser Wahlfreiheiten eine Voraus-
setzung fir die Bewiltigung des Lebens.

» Die erfolgreiche Handhabung von doppel-
ter Kontingenz, kognitiver Autonomie und
einer zeitlichen Verzogerung der Ergebnisse
setzt Vertrauen voraus.

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

Der Autor

Prof. Dr. Walter Schwertl ist
geschiftsfithrender Inhaber der
Schwertl & Partner Beratergruppe
Rhein Main, Senior Coach, Leiter des
Sachverstindigenrats, DBVC. Mitglied
des Priasidiums des DBVC.
Arbeitsschwerpunkte: Business-
Coaching, Systemische Business-
Coaching-Ausbildung, Beratung von
Familienunternehmen, Begleitung
von Entwicklungsprozessen in
Organisationen, Konfliktmanagement.
www.schwertl-partner.de
www.coach-datenbank.de/coach/walter-
schwertl.html
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Einfiihrung in die systemische Transaktionsanalyse
von Individuum und Organisation.

Rezension von Jan-Christoph Horn

Guinther Mohr, Psychologe, Coach und sys-
temischer Berater aus Hotheim/Taunus, legt
mit dem Buch eine grundlegende Einfiih-
rung in eine systemische Transaktionsanalyse
vor und zeigt deren Interventionsrepertoire
tir die Beratung von Individuum und Orga-

nisation.

Das tendenziell komplexititsreduzierende
Strukturmodell der Transaktionsanalyse
(TA) und ein hypothesenbasierter systemi-
scher Ansatz — wie geht das miteinander?
Wenn zwei Gedankenwelten aufeinander
bezogen werden, ist es richtig, dies konzep-
tionell und auch wissenschaftstheoretisch zu
begriinden. Dies tut Mohr ausfiihrlich und
redlich. Fiir Mohr ist die TA eine Metathe-
orie, die nicht nur aus einzelnen Tools und
Perspektiven besteht, sondern eine ausge-
reifte Wissensstruktur hat. Er beschreibt die
systemische Wendung der TA und stellt diese
als kybernetisches Konzept vor. Im Transak-
tionsprinzip von Kommunikation und Bezie-
hung steht dann nicht ein psychoanalytisches
Modell, das an Inhaltskonzepten orientiert
ist, sondern ein konstruktivistischer Prozess

im Vordergrund.

Der gebotenen Kiirze der Buchreihe (,Com-
pact®) entsprechend kann in der Einfithrung
nicht alles exploriert werden. Fiir den interes-
sierten Leser wird aber einiges an Literaturver-
weisen geboten und im Anhang eine tabella-
rische Gegentiberstellung der grundlegenden
Theoriegebaude gegeben.

Mobhr betrachtet in zwei Durchgingen, was
sich aus der TA fiir einen systemisch ausgerich-
teten Professional, insbesondere Berater und
Therapeuten, herausholen lisst. Seine Darstel-
lungen sind kenntnisreich und informativ. Der
Bezug der TA auf systemische Kernbegriffe
geht dabei Schlag auf Schlag, der Leser erhilt
aber eine gute Geldndefiihrung.

Zur Bedeutung systemisch ausgelesener TA
fiir individuelle Beziehungsprozesse (zwei-
ter Hauptteil) resiimiert Mohr: ,Die Ich-
Zustands-Modelle sind als systemische Per-
spektiven auf die Person gut positioniert. (S.
49) Es lassen sich ,viele Interventionswege
fiir Beratung und Therapie ableiten.“ (S. 60)
Dem systemischen Berater gefillt der gleicher-
maflen konzeptionell gehaltene Rahmen wie
die pragmatische Nutzbarmachung, z.B. das
Konzept des ,neuen Ich-Zustands“ (S. 67) und
das ,Hauser-Modell“ (S. 744F.).

»Systemische Transakti-
onsanalyse ist die Integ-
ration zweier Linien der
psychologischen Metho-
den. Sie ist damit gut
vorbereitet fiir die Aufga-
ben des 21. Jahrhunderts.
[...] [Fiir] das Ermitteln
von Orientierung [ ... ] ist
die systemische TA gut
geeignet.”
(Giinther Mohr, S. 109)

1|2021-S59

Im dritten Hauptteil geht es um systemische
TA in der Organisation. Hervorgehoben wer-
den intrapsychische Rollen in Organisationen
und Transaktionsdynamiken im Organisati-
onssystem. Auch das ist interessant, weil die
Beschreibung von Transaktionsprozessen in
Organisationen die Beratung dieser verleben-

digt.

Fazit: Die TA auf systemische Beratung zu be-
ziehen, ist eine originelle Idee. Sie gelingt, weil
Mohr die TA als eine integrative Metatheorie
versteht. Es mag sein, dass psychologisch aus-
gerichtete Transaktionsanalytiker sich darin zu
wenig gesehen fiihlen. Denn fiir Mohr bleibt
jede Transaktion ein Konstrukt und die Analy-
se dessen gleicht der Beobachtung von Land-
karten. Wer das als sein Beratungskonzept
versteht, dem ermoglicht die systemische TA
erweiterte Moglichkeiten der Beobachtung.

Jan-Christoph Horn

www.jc-horn.de
Bei amazon.de bestellen:

www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/384970341X/cr

Mohr, Giinther (2020).

Einfithrung in die systemische

Transaktionsanalyse von

Individuum und Organisation.

Heidelberg: Carl-Auer
ISBN: 978-3-8497-0341-7
128 S, 14,95 €
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Embodiment und Emotionen

Rezension von Thomas Webers

Reden (allein) reicht nicht! Interventio-
nen im Coaching miissen auf drei Ebenen
ansetzen: der subjektiven Befindlichkeit,
dem Verhalten und der Korperlichkeit.
Dies haben die Neurowissenschaftler Alica
Ryba und Gerhard Roth schon ausfithrlich
und eindriicklich festgestellt. Ellen Flies,
(Lehr-)Psychotherapeutin und Coach aus
Bonn, beschreibt in ihrem kleinen Biichlein,
wie dieser Abschied von der Kopfgeburt (so
der Untertitel) gelingen kann. Sie setzt beim
Embodiment und den Emotionen an. Damit
befindet sie sich in guter Gesellschaft: Schon
seit etlichen Jahren erfreut sich beispielsweise
das von Maja Storch und Frank Krause ent-
wickelte Ziircher Ressourcen Modell (ZRM)
wachsender Beliebtheit. Auch hier steht das
Embodiment, also der ganzheitliche Ansatz
an der Korperlichkeit und den emotionalen

Bediirfnissen, im Vordergrund.

Flies baut auf diesem Konzept auf, auch wenn
sie es — vermutlich der Kiirze des Biichleins
geschuldet — nicht weiter ausfithrt. Neu sind
die Integration des Alba Emoting, eine emo-
tionsaktivierende Atemtechnik, die Susana
Bloch schon in den 1980er Jahren im Rahmen
der Schauspielausbildung entwickelte, und die
Achtsamkeitsorientierung in der Tradition
von Jon Kabat-Zinn (MBSR). Hinzu kommt,
ebenfalls iiber das ZRM hinausgehend, die In-
tegration des Strategisch-Behavioralen, emo-
tionsaktivierenden Ansatzes in der Tradition
des Psychotherapie-Forschers Serge Sulz. Aus
diesen Wurzeln hat die Autorin ein praktisches
und sehr intensives und wirksames Coaching-
Konzept entwickelt: SBEAT. Sie versteht es als
yembodied leadership program* fiir Gruppen

von Fithrungskriften.

Im Zentrum steht die sogenannte von Sulz
entwickelte Emotionale Uberlebensstrategie.
Diese Strategie determiniert das individuelle

Erleben und Verhalten und erweist sich — oft

im Coaching 4.0.

in Krisensituationen — als einengend und ent-
wicklungshemmend. Sie gilt es daher, durch
Achtsamkeit auf den Kérper in szenischen
Imaginationen zu entdecken und in eine for-
derliche Lebensstrategie umzuwandeln. Das
Vorgehen wechselt zwischen einer starken
Emotionsaktivierung und dessen Reflexion
und wird im Buch praktisch nachvollziehbar

beschrieben: Klaren, Prazisieren, Handeln und

»Der grofie Vorteil
dieser Arbeitsweise besteht darin,

dass durch die Einbeziehung

des Kérpers mithilfe von
Embodiment-Techniken das
Erleben von primdren und
sekunddren Emotionen
unmittelbar erfahrbar ist.”
(Ellen Flies, S. 24)

Verindern. Im Mittelpunkt steht die Arbeit
mit dem sogenannten Emotionalen Ressour-
cen Pool. Es ist ein Netzwerk verschiedener
Emotionen, bei dem priméire und sekundare
Emotionen unterschieden werden. Klienten
konnen die Funktion ihrer Emotionen mittels
einer Emotionsskulptur studieren. Ebenfalls

kann die Funktion der Emotionen mit der

Exploration von Werten, im Coaching schon
linger etabliert, verbunden werden. All dies
wird an einer das Biichlein durchziehenden
Fallgeschichte lebendig dargestellt.

Fazit: Ein neuartiger zukunftstrichtiger An-
satz im Coaching, der unbedingt ins Coaching-

Repertoire iibernommen werden sollte.

Thomas Webers

coaching@thomas-webers.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3658308079/cr

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

Wir freuen uns auf Sie!

Flies, Ellen (2020).

Embodiment und Emotionen im Coaching

Embodiment und
Emotionen im
Coaching 4.0

£] Speinger

4.0. Abschied von der Kopfgeburt.

Wiesbaden: Springer Fachmedien
ISBN: 978-3-658-30807-0
418.,14,99 €
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Losungsfokussiertes Konfliktmanagement

Rezension von Bjorn Rohde-Liebenau

Peter Rohrig und Martina Scheinecker haben
fur ihr Buch 25 Autoren zusammengebracht,
die Tools aus ihrem Methodenkasten vorstel-
len. Da es sich um bekannte Namen des 16-
sungsfokussierten Coachings handelt, sind die
den Beitrigen nachgeordneten Verweise und
Literaturangaben umfangreich. Mindestens ein
Bericht aus der Praxis macht jede der Anleitun-
gen anschaulich. Das Spektrum der Darstellung
reicht von kurzen Lockerungsiibungen bis zu

Konzepten fiir mehrtigige Workshops.

Das Buch wendet sich explizit an ,alle Men-
schen, die Konfliktmanagement in Unterneh-
men und anderen Organisationen kompetent
unterstiitzen wollen.” Die Methodendarstel-
lung setzt Erfahrung in Coaching und Losungs-
fokus voraus. Da dem Buch eine ausfiihrliche
Heranfiihrung sowohl an Coaching-Methoden
als auch an eine l6sungsfokussierte Haltung
vorangestellt ist, werden sich Prozessberater,
Organisations- und Personalentwickler, Pro-
jektleiter und Fithrungskrifte gleich imstande
sehen, die eine oder andere Methode selbst
einzusetzen. Der Hintergrund der Autoren ist
ebenso breit wie der der Zielgruppe — es wer-
den u.a. auch Aspekte der Theologie, Psycho-
therapie und des Rechts thematisiert.

Nach dem ermutigenden Einstieg hilft dem Le-
ser eine Matrix, in der alle Beitrdge in vier Krite-
rien eingeordnet werden: geeignet fiir Konflikt-
management (1) zwischen Einzelnen, (2) im
Team bzw. zwischen Teams, (3) bei Mobbing
und (4) fiir den Einsatz durch Fithrungskrifte.

An einem losungsfokussierten Ansatz interes-
sierte Mediatoren mégen sich jetzt fragen, wes-
halb auf den ersten Blick Mediation kein Thema
im Buch zu sein scheint. Die Antwort liefert aus
berufenem Mund der erste Satz des Vorworts:
yDieses Buch ist ein wichtiger Beitrag zur Ent-
wicklung der Mediation, weil es die Handlungs-

optionen fiir die Konfliktbehandlung erweitert

in Organisationen.

[...]“ (Friedrich Glasl, S. 7) Hier wird tatsich-
lich Mediation nicht gesondert dargestellt. Viel-
mehrkann jede der Mafinahmen einen Mediati-
onsprozess unterstiitzen — nicht zuletzt vielleicht

der beschriebene mehrtigige Workshop.

In einem zweiten Vorwort hebt Mark McKer-
gow hervor, dass Geduld, Akzeptanz und
Anerkennung zu den wesentlichsten Kompe-
tenzen in der Konfliktbehandlung gehéren.
Es gelte, Zeit und Raum zu schaffen, gerade
wo es hart zur Sache gehe. Dies solle die iiber-
greifende Strategie beim Einsatz der im Buch

gesammelten Interventionen sein.

Beim Mobbing, ein weiterer thematischer
Schwerpunkt des Buchs, kommen Lésungsfo-
kus und der ,Shared Responsibility Approach®
aus einer vergleichbaren Haltung ohne Blick in
die Vergangenheit zu guten Ergebnissen, wes-
halb der Beitrag von Heike Blum und Detlef
Beck hier besonders hervorgehoben sei. Die-
ser geht auch besonders ins Detail, bis hin zu

Vorschlagen fiir die Interaktion der Beteiligten.

»Dieses Buch ist ein wichtiger
Beitrag zur Entwicklung

der Mediation, weil es die
Handlungsoptionen fiir die
Konfliktbehandlung erweitert
[...]* (Friedrich Glasl, S. 7)

Hier wird ebenfalls der Unterschied zwischen
einem systemischen und einem losungsfokus-
sierten Ansatz deutlich: Was auch immer war,
was auch immer noch dazu geh6rt und wie das
ineinandergreift — konnen wir jetzt einen neuen

Weg gehen und doch zusammenarbeiten?

Verlag und Herausgeber sind fiir den einheit-
lichen und tbersichtlichen Aufbau zu loben.
Nach Kurzbeschreibung und technischen Hin-
weisen folgen Bemerkungen zum Anwendungs-
szenario, Vor- und ggf. Nacharbeiten, Phasenbe-
schreibungen, Erfahrungen und Kommentare.
Eine weitere, sehr freundliche Form der Einord-
nung ist der regelméfig am Ende der Beitrage zu
findende ,Dank an die Quellen” — nicht selten
Co-Autoren des Buchs.

Fazit: Losungsfokussierung beim Konflikt-
management ist die ganz hohe Schule. Dieses
Buch bietet vielfiltige Einstiege und einen
breitgeficherten Methodenkoffer, um bei aller
Losungsfokussierung doch die notwendige Zeit
und den Raum zu schaffen, die bzw. den jede
Konfliktbehandlung oder Mediation erfordert.

RA Bjoérn Rohde-Liebenau
Ombudsmann, Mediator und Coach
RCC@risk-communication.de

Bei amazon.de bestellen: www.amazon.de/
exec/obidos/ASIN/395891067X/cr

Rohrig, Peter & Scheinecker,

Martina (Hrsg.) (2019).
Losungsfokussiertes

Konfliktmanagement in

Organisationen.
Bonn: managerSeminare
ISBN 978-3-95891-067-6
350S.,49,90 €
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Beratungsausbildung
mit Wirkung

Coaching, betriebl. Mentoring,
Supervision & Resilienztraining

Eidg. Fachausweis und eidg. Diplom,
CAS und MAS Zertifikate

CAS- und MAS-Angebote in Kooperation
mit dem I1ZB der PH Zug

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

o0 ‘ | coachingzentrum

v Beratungsausbildung mit Wirkung

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

Mit uns lernen, wo das Herz
fiir Coaching schlagt.

management
wiesbaden

Coachingausbildung 2021

Gruppe 44 Start 26. Marz
Gruppe 45 Start 24. September

Weiterbildungen
fiir qualifizierte Coaches

Coaches u. Fiihrungskrafte an Bord
08.-15. Mai oder 15.-22. Mai 2021

Virtuelles Coaching
16. April oder 19. August 2021

Psychoanalyse im Coaching
am 04./05. Oktober 2021

Ausbildung zum Teamcoach
Start 02./03. November 2021

Coachingausbildung

Eine vom DBVC zertifizierte Weiterbildung

10Bc !
(VB W
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

Introvision
Coaching

Mit Coaching nachhaltige
Ergebnisse erzielen

dehner academy GmbH

Transaktions-
analyse

Das unschatzbare Tool fir die
Diagnose und Problemanalyse

Konstanz || Berlin || Schweiz || info@dehner.academy

RAUEN

AKADEMIE

A%
Infoabend
09.03.21

unverbindlich _
via Zoom [

l-ml"

B 1

L
! R

Die RAUEN Coaching-Ausbildung -

Ihr Weg zum professionellen Coach

Unverbindlicher & kostenfreier Infoabend (via Zoom,
09.03.2021, 18:15 Uhr) und weitere Termine unter

www.rauen.de/ca

Christopher Rauen GmbH | Albert-Einstein-Str. 28 | 49076 Osnabriick

WEITERBILDUNGEN FUR COACHES

e —

'_r""_k' l' -_-

Supervision

Professional
| Online-Coaching |

Wie ich professionell und erfolg-
reich online coache

Fachlich intensiver
' Austausch auf Augenhéhe

www.dehner.academy/ausbildung
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LEare Lagthdra s

9 T Coaching & Training

horsynergy coaching
die erste wissenschaftlich
zertifizierte Weiterbildung 2um

pferdegestUtzten Coach

it Zevtifkeot der Unbersital Heidelbeng

Jetzt informieren:

wrnLejotar -fri rhahn

KROBER

Komrmunikation

KROBER Kommunikation ist Ihr Spezialist fur
qualifizierte Aus- und Fortbildungen auf der
Grundlage systemischer Sichtweise. Die
Ausbildungen der Business Academy von
KROBER Kommunikation sind Zertifikatslehrgan-
ge der Steinbeis+Akademie*.

Daher erhalten Sie bei erfolgreichem Abschluss
zusétzlich zum Zertifikat von KROBER
Kommunikation das Steinbeis-Zertifikat.
Ausgewiesen wird der Workload (studentischer
Aufwand aus dem sich ECTS errechnen lassen).
*In der Steinbeis+Akademie sind alle
Zertifikatslehrgange zusammengefasst. Es ist ein
Unternehmen im Verbund der Steinbeis-Hoch-
schule Holding GmbH.

- Systemischer Business Coach

- Team Coach

- Business Trainer / Agiler Lernbegleiter

- Systemisch agile Organisationsentwicklung /
Change-Management

- NLP-Ausbildung, DVNLP

- Entwicklungs- und Karrierecoach

- Coaching und Training mit Pferden

- Prasenzausbildungen in Stuttgart und Miinchen
- Online-Ausbildungen

- Alle Ausbildungen auch als Inhouse-Ausbildung
maglich.

Alle Trainer verfiigen Uber langjahrige Erfahrung
und legen Wert auf einen hohen Praxistransfer.
Im Mittelpunkt steht dabei Ihr persénliches und
unternehmerisches Wachstum.

Nutzen Sie unsere Professionalitat - wir freuen
uns auf Sie!

KROBER Kommunikation

Im Romerkastell, Naststralle 15a
70376 Stuttgart

Telefon: 0711 /72 23 339-0
E-Mail: office@kroeberkom.de
www.kroeberkom.de

Schwertl & Partner °®
Beratergruppe Rhein-Main

“DBWT anerkannt

Weiterbildung
Business-Coaching

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

» Enge Praxis-Verzahnung

¢ Theoretische Fundierung

» Relevante Methoden

* Performance & Instrumente

» Erfahrene Referenten

» 40 Jahre Ausbildungserfahrung

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

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

Schwertl & Partner Beratergruppe Rhein-Main

Am Knuss 16 - D 63605 Langenselbold
Tel.: 06184/900278 - office@schwertl-partner.de
www.schwertl-partner.de - Imagefilm: YouTube Schwertl

Ihre Anzeige

Bewerben Sie jetzt IThre 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

Fachhochschule
Nordwestschweiz

nw

MAS Coaching FHNW
Master of Advanced Studies

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

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

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

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

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

www.coaching-studies.ch
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Gewusst wie, gewusst warum: Die Logik
systemischer Interventionen

Schlippe, Arist von & Schweitzer, Jochen
Vandenhoeck & Ruprecht, 23,00 €

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

Coaching und Beratung in der Praxis:
Ein neurowissenschaftlich fundiertes
Integrationsmodell

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

30 Minuten Gutes Coaching
Menne, Giinter A.
GABAL, 9,90 €

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

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

Coaching, Beratung und Gehirn:
Neurobiologische Grundlagen wirksamer
Verinderungskonzepte

Roth, Gerhard & Ryba, Alica

Klett-Cotta, 34,00 €

Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching
Greif, Siegfried; Moller, Heidi

& Scholl, Wolfgang (Hrsg.)

Springer, 89,99 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 24,95 €

Embodiment und Emotionen im Coaching 4.0:

Abschied von der Kopfgeburt
Flies, Ellen
Springer, 14,99 €
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Einfiihrung in das systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 14,95 €

Psychologische Beratung und Coaching
Grolimund, Fabian
Hogrefe, 29,95 €

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

Losungen mit dem Systembrett
Breiner, Georg & Polt, Wolfgang
Okotopia, 25,00 €

Das grof3e Praxis-Handbuch Business Coaching
Riickerl, Thomas
Wiley, 22,00 €

Losungsorientierte Supervisions-Tools
Neumann-Wirsig, Heidi (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

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

Arbeitsraum Natur: Handbuch fiir Coaches,
Therapeuten, Trainer und Organisationen
Gans, Karsten; Dienemann, Katja; Hume,
Anja & Lorino, André

Springer, 49,99 €

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

Springer, 14,99 €

Coaching zu Fiihrungsthemen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 11,00 €
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Das Letzte

EBERMANN: Der Blick von auf8en eroffnet
neue Perspektiven und bringt frischen Wind,
heif3t es. Gilt das auch fur digitale Coaching-
Provider, die sich zwar mit Digitalisierungs-
projekten auskennen mégen, aber in der Coa-
ching-Branche oftmals Neulinge sind?

RAUEN: Solche Start-ups gibt es in vielen
Branchen und es ist schwer, abzusehen, wie
erfolgreich sie sein werden. Hinter grofien
HofInungen und Versprechungen steckt bei
Start-ups nur eine zehnprozentige Wahrschein-
lichkeit, ein tragfihiges Geschiftsmodell zu
entwickeln. Die Coaching-Branche hat schon
viele Angebote kommen und gehen sehen.

EBERMANN: Da es mittlerweile einige kon-
kurrierende Start-ups dieser Art gibt, diirfte
das vermutlich auch so bleiben. Es ware zu-
mindest sehr tiberraschend, sollten sich alle
langfristig halten. Immerhin: Der Coaching-
Markt scheint als recht vielversprechend zu
gelten.

RAUEN: Das scheint offenbar so zu sein,
wenn man sieht, welche Investments hier geta-
tigt werden. Ich wage allerdings zu bezweifeln,
dass die Branche grof genug ist, diese oftmals
tiberzogenen Hoffnungen zu erfiillen.

EBERMANN: Also ist der Blick von auflen

mitunter auch realititsverzerrend? Spannend
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sind die Fragen, welches Modell sich am ehes-
ten behaupten kann und ob jene Anbieter, die
tiiber Erfahrung in der Coaching-Branche ver-
fugen, diesen Vorteil gegentiber ihrer Konkur-

renz nutzen konnen.

RAUEN: Die Start-ups hoffen natiirlich auf
Skaleneffekte durch Digitalisierung. Das wiir-
de aber bedeuten, dass Coaching zu einem
Massenprodukt wird. Und dieser Markt ist
nicht nur margenschwach, sondern wird auch
absehbar durch KI-Angebote belegt werden,
welche nur von wirklich groflen IT-Anbietern
realisiert werden konnen. Da ist das Premium-
Segment, welches erfahrene Anbieter auch
digital besetzen kénnten, schon deutlich at-
traktiver.

EBERMANN: Die Friichte hingen demnach
hoch und es bleibt spannend, wer sich ausrei-
chend strecken kann ...

RAUEN: Ja, es gibt Start-ups, die sich fiir App-
le halten und glauben, die Coaching-Branche
sei die Musikindustrie. Solche Fantasien sind
vielleicht ein wenig zu ambitioniert. So oder
so wird es spannend.
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Praxis erleben | Wissen erweitern

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