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— Editorial -

Das Erste

Wir feiern ein kleines Jubildum, liebe Leserinnen und Leser: unsere zehnte Aus-
gabe! Wir freuen uns. Und wir denken, Sie auch. Denn das Coaching-Magazin
hat seinen Weg zu Ihnen gefunden: Den Coachs, den Coaching-Einkdufern in
den Unternehmen, den Coach-Ausbildern, den Wissenschaftlern und auch zu

den Fithrungskriften, die auf der Suche nach einer guten Unterstiitzung sind.

Zu Beginn eines solchen Zeitschriftenprojekts gehort ja — neben der Euphorie
— auch immer ein wenig Bangen und Hoffen. Doch heute wissen wir es genau:
Das Coaching-Magazin hat seinen Platz im Markt gefunden. Deshalb sind wir
nicht nur ein wenig stolz, sondern méchten uns auch ausdriicklich bedanken
bei den Leserinnen und Lesern, den Autorinnen und Autoren sowie den Anzei-
genkunden! Bleiben Sie uns gewogen, wir versprechen Ihnen weitere spannende

Magazin-Ausgaben.

Es gibt noch mehr zu feiern! Am 10. Juni 2010 wurde auf dem DGFP-Kongress
in Wiesbaden der Deutsche Coaching-Preis des DBVC verliehen. Lesen Sie in
diesem Heft, wer nominiert worden war und wer schliefllich den Preis in Empfang

nehmen durfte.

Die Zusammenarbeit zwischen DBVC und DGEP ist iibrigens bemerkenswert.
Seit 1952 vereinigt die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung eV. (DGFP)
Personalverantwortliche aus Unternehmen, Wissenschaft und Beratung zur un-
abhdangigen Fachvereinigung fiir das Personalmanagement. Sie vereint 2.000
Mitglieder, denen die nachhaltige Professionalisierung des Personalmanagements
am Herzen liegt. Der Berufsstand der Coachs findet auf diese Weise, vertreten
durch den Deutschen Bundesverband Coaching (DBVC), offiziell Anschluss an
die Szene der Personaler. Diese Kooperation wird sicher zur weiteren Professio-
nalisierung des Coachings beitragen. Das ist zu begriifien. Das Publikum wird

das gespannt verfolgen.
Wir freuen uns iiber Thre Kommentare, Anregungen und Kritik zum Coaching-

Magazin: Senden Sie uns Ihre Meinung oder gerne auch einen Leserbrief an

redaktion@coaching-magazin.de.

ﬁ.ﬁg hds

Thomas Webers
(Chefredakteur)

3|2010-S3
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— Interview —
mit Dr. Werner Vogelauer

In den Massenmedien wird das Bild vom Coach als Besserwisser

und groflem Helden gezeichnet. Ein falsches Bild. Ich sage meinen

Klienten nicht, wo es lang geht. Aber ich helfe ihnen, ihren Weg gut

zu gehen. | § 12

— Praxis —

Uber den Gebrauch
von Werkzeugen zur
Unterstiitzung des
systemischen Denkens
| S 24
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Coaching am Meer
|29
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— Konzeption -

Geld und Coaching -
Geld im Coaching
Wegen Geld kommen Kunden
noch selten ins Coaching. Sie fra-
gen stattdessen: Wie kann ich mei-
ne Mitarbeiter besser fithren? Doch
ob wir es merken oder nicht — Geld
spielt im Coaching eine besondere
Rolle. | S 18

Foto: Florence Biihr



- Spotlight -
Coachs brauchen die
yDiversity-Brille®.
Uber den Umgang
mit Vielfaltigkeit
Den meisten Menschen ist nicht
bewusst, wie ihre Erlebnisweisen
und Verhaltensmuster von der ei-
genen Kultur gepragt sind. Eine
Herausforderung auch fiir Coachs
—und das Coaching. | § 34

— Wissenschaft —
Coaching und Psychotherapie:
Grenzen und Gemeinsamkeiten
Zu den Gemeinsamkeiten und Unterschieden von Coaching und Psy-
chotherapie gab es bisher keine wissenschaftlichen Studien. Die Gegen-
iiberstellung von gesund (Coaching) und krank (Psychotherapie) wurde

weder problematisiert noch wissenschaftlich analysiert. | S 44

— Philosophie/Ethik -
Unethisches Verhalten in Organisationen
— und was man tun kann
Im Coaching spielen ethische Fragen eine hervorragende Rolle. Coachs
sollten eine ausgepragte ethische Kompetenz entwickeln. Neue wissen-

schaftliche Erkenntnisse geben hierfiir Orientierung. | S$SS
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Deutscher Coaching-
Preis 2010 verliehen

Im Rahmen der erstmaligen Kooperation von
Deutscher Gesellschaft fiir Personalfiihrung
(DGFP) und Deutscher Bundesverband Coa-
ching (DBVC) wurde am 10. Juni 2010 auf dem
18. DGFP-Kongress in Wiesbaden der Deutsche
Coaching-Preis 2010 verliehen.

Der im Jahr 2008 erstmals vergebene Preis ist
in zwei Kategorien unterteilt: Wissenschaft und

Organisationen.

Der Wissenschaftspreis geht an Personen, die ei-

ner Hochschule oder einer hochschulnahen For-

schungseinrichtung angehéren und sich durch
hervorragende wissenschaftliche Leistungen fiir

den Preis empfehlen. Der Gewinner erhlt 5.000

Euro in bar und eine hochwertige Skulptur. Die

Nominierten in der Kategorie ,Wissenschaft®

waren:

» Dipl. Kfm. Peter-Paul Gross (,,Angebots- und
Nachfragestrategien im deutschen Coaching-
Markt: Dienstleistungsmarketing in der Per-
sonalentwicklung*).

» Dipl.-Psych. Alexandra Strehlau (,, Life Balan-
ce und Selbststeuerungskompetenzen — Eine
Untersuchung mit Implikationen fiir Coaching
und Beratung“)

vln.r.: Eberhard Hauser (2. Vorsitzender DBVC-
Vorstand), Annelie Eichhorn (Coaching-Preis-
tragerin ,Organisationen”), Monika Sombetzki
(Vorstandsmitglied DBVC), Peter-Paul Gross
(Coaching-Preistriger ,Wissenschaft”), Dr. Ulrike
Wolff (Mitglied Jury), Dr. Bernd Schmid (Prdsidi-
umsvorsitzender DBVC).
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Der Preis fiir die Organisationen wiirdigt Perso-

nalverantwortliche und Unternehmensvertreter,

die sich durch innovative und erfolgreiche For-
men der Implementierung von Coaching-Pro-
grammen in Organisationen hervorgetan haben.

Auch hier erhilt der Gewinner eine Skulptur. Die

Nominierten in der Kategorie ,Organisationen®

waren:

» Annelie Eichhorn, Klinikum der JW. Goethe
Universitit Frankfurt am Main (,,Implemen-
tierung des internen Coach-Pools am Klini-
kum der JW. Goethe Universitat Frankfurt
am Main“

» Klaus Grafe und Ralf Kronig, SAP AG (,Das
Modell des internen Coachings bei der SAP
AG)

In zwei gestalteten Coaching-Foren hatten die
Nominierten die Moglichkeit, ihre Arbeiten und
Konzepte vor dem Fachpublikum des DGFP-
Kongresses zu prisentieren. Im Anschluss wurde
feierlich der Deutsche Coaching-Preis 2010 an

die gliicklichen Preistriger verliehen (s. Foto).

In der Kategorie ,Organisationen® ging als strah-
lende Siegerin Dipl.-Pol. Annelie Eichhorn vom
Klinikum der JW. Goethe Universitit Frankfurt
am Main hervor. Ebenfalls iberdurchschnittlich
wurde die Arbeit des Marburger Forschers Dipl.
Kfm. Peter-Paul Gross in der Kategorie ,Wissen-

schaft” bewertet.

Die Jury des Deutschen Coaching-Preises, die
aus renommierten Experten aus Wissenschaft
und Praxis besteht, hatte es sich offenbar nicht
leicht gemacht mit den Entscheidungen, wie die
Laudatoren Monika Sombetzki (Vorstandsmit-
glied DBVC) und Dr. Bernd Schmid (Prisidi-
umsvorsitzender DBVC) ausfiihrten. Dr. Bernd
Schmid zeigte zudem drei Trends auf, die sich im

Coaching inzwischen abzeichnen:

» Multidisziplinaritit: Coachs sind Zehn-
kampfer.

» Spezialisierung: Wie dies Peter-Paul Gross in
seiner Studie unter anderem herausgearbeitet

hatte.

» Kulturforderung: Coaching fordert in Un-
ternehmen eine Kooperationskultur und ar-

beitsnahes Lernen. (tw)

www.dbvc.de

Ergebnisse der Trigon
Coaching-Befragung 2010

Die fiinfte Coaching-Befragung seit 1997 der
Trigon-Entwicklungsberatung spiegelt ein Bild
der Coaching-Landschaft in Deutschland, Os-

terreich und der Schweiz wider.

Ein optimales Coaching kennzeichnet fiir die
300 befragten Personalentwickler und Coachs
das professionelle Gesprich, gefolgt von flexi-
blem Vorgehen, einem ganzheitlichen Bezug,
der freiwilligen Inanspruchnahme, kontinuier-
licher Zielarbeit, der zeitlich begrenzten Beglei-
tung und dem notwendigen Mix aus Sach- und
Personaspekten. Coaching per Telefon, Internet
oder Mails wurde hingegen mit am wenigsten als

optimal genannt.

Der Coach achtet die Verschwiegenheit, greift
situativ Genanntes auf und verfuigt iiber ein brei-
tes Lebensspektrum und Erfahrungen. Auf den
weiteren Riangen folgen Ziel- und Ergebnisorien-
tierung, dass er empathisch und auf Beziehung
orientiert ist, seinen Kunden Raum lasst und
sich zurtick hilt, aber strukturiert und geordnet
vorgeht. Abgeschlagen an achter Stelle folgt erst
die Feld- und Fachkenntnis. No-go-Kriterien
sind fiir die Befragten, wenn Berichte und Be-
wertungen an Dritte oder Ratschlige gegeben
werden oder der Coach beginnt, im Geschift

mitzumischen.

Inhaltlich stehen fiir 21 Prozent der Befragten
Zielfindung, Karriere, Selbstwert, und berufli-
che-persénliche Entwicklung, wie neue Rollen
im Vordergrund. Kommunikation, Verhaltens-
weisen und Gesprichsfithrung sind fiir 14 Pro-

zent die Themen. Beziehungsfragen, Konflikte



und Umgang mit schwierigen Situationen gaben
weitere 14 Prozent an. An vierter Stelle mit zwolf
Prozent rangieren Themen wie Arbeitsorganisa-
tion und Selbstmanagement. Alltags- und aktu-
elle Themen nennen zehn Prozent der Befragten

als ihr Anliegen.

Der typische Coaching-Prozess umfasst heute
etwa vier bis fiinf Gesprichseinheiten. Tendenz:
steigend. Immerhin belaufen sich bereits 25 Pro-
zent aller Coachings auf sechs bis zehn Termine.
Zu 98 Prozent wird Einzel-Coaching genutzt,
aber auch Team-Coaching (ein Thema fiir die
ganze Gruppe) mit 36 Prozent und Gruppen-
Coaching (individuelle Themen der Teilnehmer
werden in der Gruppe bearbeitet) mit 23 Pro-
zent nehmen aus der Erfahrung von Coaching-
Kunden zu. Dabei ist die 90-Minuten-Einheit die
Regel. 98 Prozent der befragten Kunden wiirden

Coaching weiterempfehlen.

Aus Sicht der Coaching-Kunden (51%) hatte
die Wirtschaftskrise gar keine Auswirkung auf
Coaching; 14 Prozent sprechen ein reduziertes
Budget an. Bei den Personalentwicklern nennen
62 Prozent eine gleichbleibende Nutzung und
unverdndertes Budget, 22 Prozent geben geringe-
re Nutzung und reduziertes Budget an, wihrend
elf Prozent sogar eine vermehrte Nutzung und
erhohtes Budget ins Feld fiihren. Die befragten
Coachs bezeichnen die Einzel-Nachfrage nach
Coaching in der Wirtschaftskrise zu 48 Prozent
als gleichbleibend, 32 Prozent sprechen sogar
eine vermehrte Nachfrage an, nur sieben Prozent

erleben eine geringere Nachfrage.

Die Coaching-Nachfrage im Unternehmen neh-
men in Zukunft sieben Prozent als stark steigend
und 64 Prozent als steigend wahr. Nur 25 Prozent
erwarten eine gleich bleibende Nachfrage und

nur drei Prozent einen sinkenden Bedarf.
Die ausfiihrliche Coaching-Studie von Trigon
kann gegen eine Schutzgebiihr von € S0 ange-

fordert werden. (tw)

www.trigon.at
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Coaching traf Sprachwissenschaft

Circa 4S5 Teilnehmer — Wissenschaftler, Bera-
tungsforscher, Coachs und Supervisoren — betei-
ligten sich am 1. LOCCS-Symposium vom 7. bis
9. Mai 2010 in Miinchen.

Die thematische Einstimmung auf das Sympo-
sium am Freitagnachmittag iitbernahm Professor
Dr. Hans-J6rg Schmid (LMU Miinchen), an des-
sen Lehrstuhl fiir Moderne Englische Sprachwis-
senschaft LOCCS organisatorisch angegliedert
ist. Er beleuchtete die Entwicklung der Ange-
wandten Sprachwissenschaft und begrifite die
Aufnahme der Forschung von LOCCS im Feld
der Beratung, welche in der linguistischen For-

schungslandschaft eine Liicke schlief3t.

Yasmin Aksu, Dr. Eva-Maria Graf und Sabine
Rettinger, die LOCCS-Griindungsmitglieder,
stellten in einem ersten Plenarvortrag ihre For-
schungsbereiche und -methoden vor und lie-
ferten Einblicke in bisherige Arbeitsergebnisse

sowie zukiinftige Vorhaben und Projekte.

Neben Key Notes von Professor Dr. Harald Geif3-
ler (Helmut-Schmidt Universitit, Hamburg) zur
Rekonstruktion der ,sozialen Grammatik® von
Coaching-Prozessen oder von Professor Dr. Sieg-
fried Greif (Institut fiir wirtschaftspsychologi-
sche Forschung und Beratung/Universitit Osna-
briick) zu etablierten Methoden qualitativer und
quantitativer Untersuchungen von Coaching-
Prozessen und der Wirkfaktoren im Coaching
wurden zahlreiche weitere Beitrige prasentiert.
Spannend darunter waren fiir viele insbesondere

die sprachwissenschaftlichen Vortrige.

In einer zweistiindigen Datensitzung mit Pro-
fessor Dr. Reinhard Fiehler (IDS Mannheim/
Universitit Bielefeld) erhielten die Teilnehmen-
den Einblicke in die gesprichsanalytische Arbeit
mit sprachwissenschaftlichen Transkripten: Im
gemeinsamen Austausch wurde ein verschrifteter
Ausschnitt eines authentischen Coaching-Ge-
sprachs im Plenum diskutiert und die Moglich-
keiten dieser Methode erarbeitet. Das tatsich-

liche Erscheinungsbild gesprochener Sprache,
das geprigt ist von Abbriichen, iiberlappendem
Sprechen oder Korrekturen — Merkmale, die
sich in sprachwissenschaftlichen Transskripten
im Unterschied zu Verbatim-Protokollen wieder-
finden — war dabei ebenso eine Uberraschung fiir
die Teilnehmenden wie die wertfreie Analyse der

Gespriche im Rahmen dieser Methode.

Professor Dr. Simone Kauffeld (TU Braun-
schweig) prisentierte Videoanalysen von Bera-
tungsgesprachen und stellten eine breit angelegte
Studie vor, in der zahlreiche Beratungsdyaden
aus verschiedenen Bereichen auf den Faktor der
ysozialen Einflussnahme® hin untersucht wur-

den.

Die Veranstalter konnten zugleich eine interdis-
ziplindre Networking-Plattform schaffen, die den
Briickenschlag zwischen Forschung und Praxis

ermoglichte und inspirierte. (Dr. Eva-Maria

Graf)

www.loccs.uni-muenchen.de

Coaching-Forschung:
Wozu, wofiir und mit wem?

Weit iiber hundert Teilnehmende aus der Schweiz,
Deutschland und Osterreich besuchten am 9. und
10. Juni 2010 in Olten (Schweiz) den 1. Inter-
nationalen Coaching-Forschungskongress im
deutschsprachigen Raum. Sie alle wollten wissen,
was es mit der Coaching-Forschung auf sich hat,

wozu sie dient und wo sie steht.

»Coaching meets Research ... fiir die Praxis der
Zukunft“ lautete der Titel und das Credo des
Forschungs-Kongresses in Olten. Die Hoch-
schule fiir Soziale Arbeit der Fachhochschule
Nordwestschweiz FHNW verstand sich als
professionelle Plattform fiir den Austausch zwi-
schen allen relevanten Coaching-Akteurinnen

und -Akteuren.



Der Kongress wurde eroffnet durch einen he-
rausfordernden Beitrag von Dr. Beate Fietze
(D). Sie leitete die Chancen und Risiken der
Coaching-Forschung professionssoziologisch
her und verdeutlichte die steigende Bedeutung
der Coaching-Forschung als Regulativ mit der
Aufgabe der Legitimierung (zum Beispiel: Wirk-
samkeitsforschung) und Orientierung (gemein-
sames Verstandnis davon, was Coaching ist oder
sein sollte) von Coaching-Aktivititen. Prof. Dr.
Siegfried Greif (D) verfolgte in seinem Referat
den Stand der aktuellen Coaching-Forschung
und verdeutlichte vor allem das Innovationspo-
tenzial von Forschung in der Weiterentwicklung

von Coaching,

Die Darstellung der weltweiten Entwicklung
von Coaching-Aktivititen basierend auf einer
Untersuchung in 162 Landern und damit ver-
bundene Forschungstrends und Fragestellungen
erfolgten in der Prisentation von Frank Bresser.
Das abschlielende Podiumsgesprich moderiert
von Cornelia Schinzilarz mit den offiziellen Kon-
gress-Partnern — den acht Coaching-Verbinden
BSO, DBVC, DGSv, EAS, EMCC, ICF, OVS,
SCA - war aufgrund des Commitments der
Verbiande zur Coaching-Forschung und deren

Forderung ein Highlight des Kongresses.

Der zweite Tag begann mit einem Abstecher
in die Erfahrungen und Erkenntnisse der Coa-
ching-Forschung im englischsprachigen Raum.
“Learning from others?! Researching Coaching
in Anglo-Saxon Countries” war das Motto des
Morgens. Zwei Beitrage beschiftigten sich mit
Grundsatzfragen zur Coaching-Forschung. Prof.
Dr. Bob Garvey (UK) konzentrierte sich auf vier
Zuginge zu Coaching aus Sicht der Forschung
und Dr. David B. Drake (AUS) erweiterte diese
Perspektive mit seinem innovativen Verstindnis
von Coaching-Evidenz und dem Einsatz dieses
Verstandnisses in der Praxis von Coachs. Dr.
Elaine Cox (UK) stellte innovative, qualitative
Coaching-Forschungsmethoden und deren An-

wendung anhand konkreter Forschungsprojekte
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dar. Der Nachmittag widmete sich der Prasenta-
tion aktueller Coaching-Forschungsprojekte aus
dem deutschsprachigen Raum und dem Gedan-
ken des Transfers von Coaching-Forschungser-
gebnissen in die Coaching-Praxis. Unter den 20
Forschungsreferaten und -workshops wurden
unter anderem die Abgrenzung von Psychothera-
pie und Coaching, die Aktionsforschung anhand
der Einfithrung und Evaluation von Coaching in
der Schweizer Armee, die Linguistik von Coa-
ching, der Einsatz neuer Medien im Coaching
sowie das Coaching mit neuen Medien vorge-

stellt und der Praxisnutzen diskutiert.

Riickblickend war es die ausgesprochen diskus-
sionsfreudige Stimmung der praxisorientier-
ten Forschenden, der forschungsinteressierten
Coachs sowie der Vertreterinnen und Vertreter
der Coaching-Verbande und aller anderen Teil-
nehmenden, die dem Anlass eine ganz spezielle
Atmosphire verliechen. So gab es neben heraus-
fordernden Diskussionen tiber die Zukunft von
Coaching auch anregende Gespriche und Ideen

fiir Kooperationen iiber die Schweiz hinaus.

Der Kongress-Think-Tank, der allen Teilneh-
menden wihrend des Kongresses zur Verfiigung
stand, die anregenden Pausen und der Social-
Event im Stadttheater Olten am Mittwochabend
haben diesen Austausch besonders gefordert.
Die Stimmung war gut, die Riickmeldungen
zur Organisation des Events ebenso. Auflerdem
wurde deutlich, dass die Weiterentwicklung von
Coaching nicht durch Einzelinitiativen moglich
ist, sondern den Dialog zwischen allen relevan-
ten Akteurinnen und Akteuren erfordert. Der
Kongress in Olten war ein Beitrag dazu und die
Entscheidung der Hochschule fiir Soziale Arbeit
FHNW, im Spitsommer 2012 in Olten den 2.
Internationalen Coaching-Forschungskongress
durchzufiithren, wurde mit viel Applaus begriifit.
(Robert H. Wegener)

www.coaching-meets-research.ch/

kongressdokumentation

ICF European Coaching Conference

Die Konferenz vom 17. bis 19. Juni 2010 in Pa-
ris haben iiber S50 Teilnehmer aus 38 Lindern,
nicht nur aus ganz Europa, sondern auch aus
Lindern wie Siidafrika, Brasilien, China oder

dem Iran besucht.

Diese Diversitit ist fiir viele einer der Haupt-
Attraktoren der ICF-Konferenzen, hat man doch
Gelegenheit, weit iiber den eigenen Tellerrand
hinaus zu schauen, interessante Menschen ken-

nen zu lernen und Kontakte zu kniipfen.

Zum Thema der Konferenz: ,Kunst, Wissen-
schaft und Coaching — fiir eine nachhaltige und
dynamische Entwicklung in der Welt" hatte man
diesmal nicht typische Vertreter der Profession
eingeladen, sondern Kiinstler, Wissenschaftler
und Philosophen als Inspirationsquellen und
Dialogpartner. Ein ungewéhnlicher Ansatz, der
groflen Anklang fand.

Bereits am Er6ffnungstag brillierte Ervin Laszlo,
Griinder und Prisident des Club of Budapest,
mit seiner eindringlichen Keynote-Speech zur
Lage des ,Spaceship Earth” und seiner Vision
einer Wende im Denken in Richtung Okolo-
gie und Nachhaltigkeit (,Worldshift 2012%).
Highlight am zweiten Tag war der Vortrag des
irischen Poeten und Autors David Whyte zum
Thema , The Art and Science of Courageous Con-
versations” — mit seinen Gedanken zur Frage,
warum es so schwierig ist, ehrliche, aufrichtige
Gespriche zu fithren. Seine Erkenntnis: Mutige
Gespriche und wahre Erkenntnisse gibt es nur,
wenn man sich verletzlich zeigt und sich nicht
versteckt. Am Nachmittag folgten dann sechs
parallele Workshops zu ganz unterschiedlichen
Themen — vom Philosophen Guillaume Cauneg-
re (,Conscious Development of Opportunity“)
tiber das Kiinstlerpaar Angie Hiesl und Roland
Kaiser (,Exploring Visions of the Future) bis
hin zum Astro-Physiker Trinh Xuan Thuan

(,Man s Place in the Universe®).



Am dritten Tag gab es zum Abschluss einen gro-
en Open Space-Workshop, wo man Gelegen-
heit hatte, die Themen zu vertiefen oder eigene
Themen zu platzieren. So gab es schnell iiber
50 Gruppen, in denen sich Interessierte zusam-
menfanden und angeregt diskutierten — oft auch
gleich Ideen und Losungsansitze entwickelten.
Bei der Fiille an Themen wurde natiirlich einiges
geboten — fast alle Rdume des grofiten Pariser
Konferenzzentrums waren mit engagiert disku-
tierenden Teilnehmern belegt, schnell waren
neue Kontakte gekniipft und Interessengruppen
gebildet. Viele davon verabredeten sich, in Kon-
takt zu bleiben, um die Themen und Konzepte

nach der Konferenz weiter zu entwickeln.

Insgesamt herrschte eine gute Stimmung, die
meisten der anwesenden Coachs schienen mit
ihrer Auftragslage zufrieden. Manche berichteten
sogar von deutlich gestiegenen Auftragsvolumi-
na. Wenn man sich dann mal genauer anschaut,
was die Einzelnen machen und wie sie auftreten,
werden aus meiner Sicht drei Erfolgskriterien
deutlich. Man sollte:

» einen klaren Arbeitsschwerpunkt haben, dazu
» gute Referenzen und Qualifikationen vorwei-

sen kénnen und
» in einem vorzeigbaren (Mehrpersonen-) Un-

ternehmen, Verbund oder Netzwerk arbeiten.

Denn Einzelkdmpfer sind nach meiner Beob-
achtung unter den erfolgreichen Coachs hochst
selten. Kein Wunder, denn selbst der Export-
orientierte deutsche Mittelstand (von den Grof3-
unternehmen ganz zu schweigen) denkt schon
lange international und ist vernetztes Arbeiten
gewohnt. Dazu kommt der Wunsch nach ,Exper-
ten” fiir bestimmte Coaching-Anlasse. Und klar
ist, dass eine Person nicht fiir alle diese Themen
kompetent sein kann. Gesucht sind daher ,One-
Stop-Shops® also Dienstleister, die unter einem
Dach alle wichtigen Themen (mit verschiedenen

Personen) bedienen kénnen. (Marius Hansa)

www.eccparis2010.com
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ICF: ,System optimieren®

Die International Coach Federation (ICF) dis-
kutiert Mindestvoraussetzungen fiir die Mitglied-
schaft.

ICE-Mitglieder hitten dies selbst gefordert,
so Giovanna D’Alessio (MCC), amtierende
Prisidentin der (ICF), im Newsletter der ICF-
Deutschland-Sektion (2/10). Markenattribute
wie ,sachkundig®) ,professionell’, ,glaubwiirdig*
und ,ethisch” wiirden der derzeitigen Kultur der

ICF nicht entsprechen.

Bislang mussten Mitglieder lediglich nachwei-
sen, dass sie als professioneller Coach arbeiten,
sich auf die Standards und die Ethik der ICF
verpflichten und schriftlich bestitigen, dass sie
kein Mitglied bei Scientology oder einer anderen

sektendhnlichen Vereinigung sind.

In der ICF-Umfrage zur beruflichen Fortent-
wicklung, die im August 2009 durchgefiihrt
wurde, gaben fast zwei Drittel (62 Prozent) aller
Teilnehmer an, dass bestimmte Mindestvoraus-
setzungen fiir den Status als ICF-Mitglied fest-
gelegt werden sollten. der ICF-Vorstand stimmte
der Festlegung von Mindestvoraussetzungen fiir
die ICF-Mitgliedschaft inzwischen zu. Ein Komi-

tee erarbeitet derzeit Kriterien.

Auch das ICF-Zertifizierungssystem mit seinen
drei Stufen (ACC: Associate, PCC: Professional,
MCC: Master Certified Coach) soll verbessert
werden. Giovanna D’Alessio: ,Wir haben das Ak-
kreditierungskomitee fir Zertifizierungen und
Programme beauftragt, einen Aktionsplan zu
entwickeln, der dem Vorstand vorgelegt werden
soll. Dieser Aktionsplan wird auf ein dreistufiges
Konzept ausgerichtet und soll alle relevanten In-

teressengruppen einbeziehen.” Derweil soll das
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aktuelle Zertifizierungssystem mindestens bis

zum 31. Januar 2012 weitergefiithrt werden.

Die ICF, die nach eigenen Angaben weltweit
16.500 Mitglieder in 90 Staaten hat, meldet in-
zwischen mehr als 6.000 zertifizierte Coachs in
65 Staaten. Allein in den letzten neun Monaten
seien tiber 1.000 Coachs zertifiziert worden, so
ICF-Director of Credentialing and Program Ac-
crediation, George Rogers, im ICF-D-Newsletter
3/10. Das sei ein Anstieg um 20 Prozent, seit im
Mai 2009 die Marke von 5.000 ICF-Zertifizier-

ten bekannt gegeben worden war.

Laut der 2009 ICF Global Coaching Client Stu-
dy, die PricewaterhouseCoopers und Association
Resource Center Inc. erhoben haben, ist fiir 77
Prozent der Coaching-Klienten eine Zertifizie-
rung des Coachs bei dessen Auswahl wichtig. Fiir
49 Prozent der Befragten sei die Zertifizierung
sogar sehr wichtig. (tw)

www.coachfederation.de

Coach & Trainer Award
2010 des dvct

Erstmals verleiht der Deutsche Verband fiir Coa-
ching und Training (dvct) dieses Jahr den Coach
& Trainer Award.

Alle nominierten Teilnehmer haben die Még-
lichkeit, ihr Konzept in einer 60-miniitigen
Live-Sequenz auf dem Trainings-Camp in Bie-
lefeld einem Publikum von Trainern, Coachs

und Vertretern der Wirtschaft zu prisentieren.



Anschlieffend entscheidet die Jury. Als Grund-
lage fiir die Beurteilung dienen neben der Live-
Sequenz eine schriftliche Ausarbeitung sowie
ein Fachgesprach zwischen den Juroren und den

Kandidaten.

Am Abend des 24. September 2010 wird der
Sieger im feierlichen Rahmen geehrt. Neben
Urkunde und Pokal erhilt der Erstplatzierte
einen Gutschein fiir Print-Produkte des Camp-
Veranstalters documenteam in Hohe von 500
Euro sowie die Moglichkeit, sich drei Tage lang
wihrend der Messe ,,Zukunft Personal 2010“
in K6ln am Stand des dvct zu prisentieren. Au-
Berdem erhilt er oder sie am zweiten Tag des
Trainings-Camps die Moglichkeit, das Konzept
nochmals einem weiteren Teilnehmerkreis zu
prisentieren. Die Zweit- und Drittplatzierten er-
halten die Auszeichnung ,Qualifiziertes Produkt
2010“ und eine Freikarte fiir das Trainings-Camp
2011.

,Mit dem Coach & Trainer Award des dvct
mochten wir die Professionalisierung und Inno-
vationsfreude der Branche noch starker fordern
und herausragende Arbeiten primieren’, erldu-
tert Vivi Dimitriadou, Vorstandsvorsitzende des
dvct. ,Dabei konzentrieren wir uns auf Konzepte,
die auf besonders einfallsreiche Art und Weise

neue Zusammenhinge herstellen. (tw)

www.dvct.de/award

DCV: Vorstandswahlen

Der am 30. April 2010 fiir eine Amtszeit von

zwei Jahren neu gewdhlte Vorstand des Deutschen
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Coaching Verbands (DCV) besteht nunmehr aus
vier (statt drei) Mitgliedern. Weiterhin wurden

die Ressorts neu verteilt.

Als Vorstandssprecherin wurde Anja Mumm
wiedergewihlt. Vorstand fir Finanzen bleibt
Lutz Salamon. Neu sind die Amter Vorstand fiir
Offentlichkeitsarbeit (Simone May) sowie Vor-
stand fir Mitgliederangelegenheiten, Fach- und
Regionalgruppen (Klemens Lange). Langjih-
riger stellvertretender Vorstandssprecher und
Mitbegriinder des DCV, Oliver Miiller, ist auf
eigenen Wunsch nicht mehr zur Wahl angetreten,
um sich wieder mehr um die Weiterentwicklung
seines Unternehmens ,,Change Concepts® kiim-

mern zu kdnnen.

Die neue Zertifizierungskommission umfasst
fiinf (statt bisher drei) Mitglieder: Alexandra
Schwarz-Schilling, Georg Olaf Klein, Ingrid Ka-
disch wurden wieder gewihlt, neue Mitglieder
sind Margot Abstiens und Prof. Dr. Wolfgang
Miiller-Commichau. ,Im letzten Halbjahr ha-
ben wir 15 Personen zertifiziert, hiervon vier als
Lehr-Coach. Neun weitere Zertifizierungsantra-
ge werden momentan gerade bearbeitet, und die
Nachfrage nach Zertifizierungen reifit nicht ab.
Durch die zwei zusitzlichen Mitglieder in der
Zertifizierungskommission sind wir bestens auf
die weiter steigende Nachfrage vorbereitet,” so
Alexandra Schwarz-Schilling, Sprecherin der

Zertifizierungskommission.

Am Tag nach der Mitgliederversammlung hat
der DCV eine Zukunftswerkstatt abgehalten.
Dort ging es um die Punkte: Mehr Prisenz in
der Offentlichkeit, Intensivierung der Mitglie-
dernihe bei gleichzeitigem Wachstum durch
Dezentralisierung und Delegation von Verant-
wortung in Ehrendmter. ,Mit 111 Mitgliedern ist
der DCV zum zweitgréften Deutschen (reinen
Coaching-) Verband aufgeriickt, dennoch hat der
DCV im Vergleich zu den anderen Verbinden
firr Coachs einen geringeren Bekanntheitsgrad.

Das wollen wir durch mehr Offentlichkeitsarbeit

indern, so Simone May, Vorstand fiir Offent-
lichkeitsarbeit. (tw)

www.coachingverband.org

BDVT mit neuem Priasidium

In der 48. ordentlichen Mitgliederversammlung
des Berufsverbands fiir Trainer, Berater und Coa-
ches (BDVT) wihlten die Mitglieder am 12. Mai
in Potsdam Claus von Kutzschenbach mit hoher

Zustimmung zum neuen Prdisidenten.

Er war seit 2009 Vizeprisident und davor im
Beirat des BDVT. Peter Krotenheerdt, Christa
Mesnaric und Jutta Timmermanns wurden als
Vizeprisidenten — ebenfalls mit beeindrucken-
dem Votum - wieder gewihlt. Gegenkandida-
ten waren nicht angetreten. Holger Petersen, der
den Verband seit 2005 als Prasident fiihrte, trat
nicht erneut zur Wahl an. Er wurde unter grofem
Beifall der Anwesenden zum Ehrenmitglied des
BDVT ernannt und in den Beirat aufgenommen.
Die Situation des gegenwirtig 670 Mitglieder
starken BDVT bezeichnete der neue Prisident,
Claus von Kutzschenbach, als erfreulich. Ziel
des neuen Prasidiums ist es, die Marke BDVT
unter Qualititsaspekten kontinuierlich zu op-
timieren und gleichzeitig often zu sein fiir neue

Entwicklungen.

Besonderer strategischer Schwerpunkt des
BDVT, so von Kutzschenbach, seien die Wei-
terentwicklung und der Ausbau der BDVT-Aka-
demie, die Positionierung der Veranstaltung ,ex-
perta“in der Zielgruppe der Personalentwickler

und neue Dynamik in den 15 Regional-Clubs



des BDVT. Deren Leiterinnen und Leiter sind
Mitglieder des RC-Fithrungskreises im BDVT,
der nun von Axel Rachow und Stephan Gingter

moderiert wird.

Neu im BDVT ist der BDVT-Fithrungskreis.
Er setzt sich aus allen Leitungen der Berufs-,
Fach- und Projektgruppen sowie des RC-Fiih-
rungskreises zusammen und soll kinftig noch
enger in die Fithrungsarbeit des BDVT einge-
bunden werden. Ein erster Workshop des BDV'T-
Fithrungskreises zusammen mit dem Présidium

findet im September statt.

Unmittelbar nach der Mitgliederversammlung
begann das 16. BDVT-Camp unter dem Motto
yEntdecken. Erleben. Experimentieren” in Pots-

dam. (tw)

www.bdvt.de

QRC-Mitgliederversammlung

Der Vorstand des Qualititsring Coaching (QRC)
hat auf der Mitgliederversammlung Anfang April
nach einer Bestandsaufnahme und Standortbe-
stimmung das Konzept fiir die weitere Entwick-
lung des Verbands vorgestellt. Herzstiick dieses
Konzepts ist der Aufbau eines Qualititsmanage-
mentsystems, in dessen Rahmen zukiinftig auch
die gesamte Thematik ,Zertifizierung” eingebet-
tet sein wird, berichtet Vorstandssprecher Cle-

mens Voll gegeniiber dem Coaching-Magazin.

Vom bisherigen Interimsvorstand haben sich

Ulrike Baucke (Berlin), Birgit Wolfrum-Reichel
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(Walsdorf) und Clemens Voll (Kiirnach) wieder
fiir die Vorstandsarbeit zur Verfiigung gestellt
und wurden von der Mitgliederversammlung be-
stitigt. Franziska Wiirkner (Niedermohr) und
Mirja Nissen (Hamburg) haben aus beruflichen
Griinden nicht mehr kandidiert. Neu in den Vor-

stand gewidhlt wurde Jens Korz (Berlin). (tw)

www.qrc-verband.de

Erweiterte Neuauflage des DBVC-
Coaching-Kompendiums

Zwei Jahre nach der Veriffentlichung legt der
Deutsche Bundesverband Coaching (DBVC) sein
Coaching-Kompendium ,,Coaching als Professi-

on” als erweiterte Neuauflage vor.

Zielsetzung des Kompendiums ist es, eine fach-
liche und ethische Orientierungsvorgabe fiir
Ausbildung, Anwendung und Erfolgsmessung
des Coachings zu formulieren. Des Weiteren
soll es einen Beitrag zu mehr Transparenz und
Aufklirung im Coaching-Markt leisten und pro-
aktivan der Herausbildung und Entwicklung von
Coaching als Profession mitwirken. Zudem stellt
sich der DBVC der Herausforderung, Maf3sta-
be und Routine fiir die Qualititssicherung und

Qualitdtskontrolle zu setzen.

Der erste Teil ,Grundlagen — Definition des
Praxisfeldes Coaching“ wurde um den zweiten
Teil ,Anwendung — Professionelle Standards®
erweitert und in einer Gesamtausgabe zusam-
mengefiihrt. Der zweite Teil des Kompendiums
tibertrégt die im ersten Teil vermittelten definito-
rischen Anforderungen in anwendungsbezogene

Standards fur ein professionelles Handeln des

Coachs. Das Coaching wird in den umfassenden
Kontext des geschiftlichen Handelns gestellt.
Die dargestellten Leitlinien zielen darauf ab, die
Transparenz fiir alle Marktteilnehmer, die Profes-
sionalitit, Nachvollziehbarkeit und Dokumen-
tation fiir den Streitfall und letztlich die eigene
Entwicklung und Wettbewerbsfihigkeit in der
Coaching-Branche zu erhohen. Damit empfiehlt
sich das Kompendium all jenen, die sich profes-
sionell mit Coaching auseinandersetzen wollen,

als unverzichtbares Nachschlagewerk.

Der dritte und abschliefende Teil des Kompen-
diums ,,Anwendung der Standards nach dem
Vier-Saulen-Modell®, der schliefllich im Anhang
praktische Hilfen in Form von Vertragsmustern
und Checklisten beinhalten wird, ist in Arbeit
und wird in einer weiteren Veroffentlichung

folgen.

Dasvon Dr. Astrid Schreyogg und Dr. Christoph
Schmidt-Lellek redigierte Coaching-Kompen-
dium kann gegen eine Schutzgebiihr von 20 €
bei der Geschiftsstelle des DBVC angefordert

werden. (tw)

www.dbvc.de
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Interview mit Dr. Werner Vogelauer

In den Massenmedien wird das Bild vom Coach als Besserwisser und grolem Helden gezeichnet. Ein falsches
Bild. Ich sage meinen Klienten nicht, wo es lang geht. Aber ich helfe ihnen, ihren Weg gut zu gehen.

Ein Gesprich mit Thomas Webers
Fiihrungskrifteentwicklung, Coaching und Organisationsentwicklung - Coa-
ching ist fiir ihn immer in eine breitere Perspektive eingebunden. Er versteht
sich dabei strikt als Prozessberater. Denn Expertenrat unterstiitzt die Klien-
ten nicht, ist er zutiefst iiberzeugt — und lehnt es ab — den Schattenmanager
oder Hofnarren zu geben. Als ,gelernter” Transaktionsanalytiker weifs er
um die Spiele, die im Management laufen. Deswegen lotet er lieber die Tiefe
aus fiir seine Kunden — und nimmt sie damit radikal ernst: Der Kunde muss

sich nicht minderwertig fiihlen, weil er ein Problem hat.

Foto: Ludwig Schedl



Wie kamen Sie zum Coaching?

Als ich Anfang der 80er Jahre eine Geschifts-
fuhrung fiir Managemententwicklung in Wien
innehatte, bin ich dort angesprochen worden,
Bildungsberatung anzubieten. Daraufhin habe
ich ein eigenes Modell fiir Einzelgespriche ent-
wickelt, das Pilot-Konzept: Problemidentifizie-
rung — Lernorganisation — Transfer. Das hatte
schon Coaching-Charakter, vor allem von der
Haltung her: Was sind die wichtigen Punkte,
wo wollen die Leute hin, was sind die Vorausset-
zungen, was die Rahmenbedingungen et cetera?
Mitte der 80er Jahre habe ich dann Coaching als
eigenstindiges Format im US-amerikanischen
Bereich kennengelernt. Ende der 80er Jahre ka-
men dann die ersten Kunden zu mir, die Coa-
chinglernen wollten. Auf mein Wirtschafts- und
Organisationsentwicklungs- sowie psychologi-
sches Wissen — ich hatte ja eine Ausbildung in
Transaktionsanalyse absolviert — und meine
Erfahrungen aus der Fithrungskrifteausbildung
konnte ich aufbauen. So habe ich Anfang der
90er Jahre in Osterreich mit zwei Kollegen ein

Programm entwickelt und angeboten.

Sie haben Etliches aus der
Organisationsentwicklung
abgeleitet. Sind das nicht zweierlei
Paar Schuh’: die Arbeit mit
Gruppen und die mit Einzelnen?

Zum Teil. Es gibt etliche Ubungen, die sowohl als
auch anwendbar sind. Manchmal muss man das
nur adaptieren, denn beides ist Prozessbeglei-
tung. Ich steige in keinem Fall in die inhaltliche

Beratung ein ...

... ganz in der Tradition von
Ed Schein, von dem ja die
Unterscheidung zwischen Prozess-
und Expertenberatung stammt.

Fritz Glasl, ein Kollege von mir, hat einmal ge-
sagt: Coaching ist so etwas wie die Mikro-Or-
ganisationsentwicklung. Dort arbeitet man mit
Mehreren, hier mit Einzelnen. Auch die Ethik
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ist dhnlich: Eine empathische, unterstiitzende,
térdernde und entwickelnde Haltung zeichnet

beides aus.

Ist Ethik fiir Sie eine
implizite Haltung?

Esist eine Haltung, aber ich habe auch eine expli-
zite Ethik. Es geht mir darum, die Autonomie des
Kunden zu unterstiitzen und zu férdern. Dazu
gehort auch seine emotionale Eigenstindigkeit
sowie seine Flexibilitit und Spontanitit. Wir
Transaktionsanalytiker sagen ja: Ich bin ok, Du

bist ok. Der Kunde soll sich frei entscheiden kon-

Die Basis dafiir, dass ein gutes
Gespriich entstehen kann, ist, dass
man den Anderen akzeptiert — und

sich selbst auch mag.

nen. Und er kann sich entwickeln. Die Potenziale
sind in ihm. Ich bin nur eine ,Hebamme® und
muss nicht auf ihn zu gehen, weil ich meine, er
braucht nun unbedingt eine Beratung von mir.
Und ich wiisste besser, was er tun kann und soll.
Wenn er aber auf mich zugeht, dann ist es oft
so, dass er sagt: ,Interessante Frage, die Sie da
aufwerfen! Die habe ich mir selbst noch gar nicht
gestellt. Dann decke ich etwas auf, das neu ist fuir
ihn — wenn ich selber kreativ genug bin, solche
Fragen aufzuwerfen. Die Basis dafiir, dass ein gu-
tes Gesprich entstehen kann, ist, dass man den

Anderen akzeptiert — und sich selbst auch mag,.

Sie meinen, der Klient muss so
sein diirfen, wie er ist. Er darf
sich akzeptiert fithlen — und
muss sich nicht minderwertig
fithlen, weil er ein Problem hat?

Genau. Passivitit und Abwertung ist im Coa-
ching oft ein zentrales Thema. Klienten kommen
ins Coaching und sagen: ,Ich kann nichts mehr
machen, Sie miissen mir helfen!“ So wird ein Pro-

blem konstruiert und nicht mehr gesehen, dass
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man die Sache auch anders wahrnehmen konn-
te und dass links und rechts auch noch diverse
Rahmenbedingungen eine Rolle spielen. Viele
Fallen im Coaching entstehen schon zu Beginn.
Wenn beispielsweise eine Problembeschreibung

als vorweggenommenes Ziel aufgefasst wird.
Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Nehmen wir dieses: ,Mein Problem ist, ich habe
keine Mitarbeiter®. Oder dieses: ,Mein Problem
ist, ich habe keine Strategie”. Oder das: ,Mein
Problem ist, ich habe keine Unterlagen fiir die
nichste Sitzung". Menschen denken dann nicht
mehr dartiber nach, welche Alternativen es ge-
ben kann. Man glaubt, etwas ,ist“ das Problem.
Viele Fithrungskrifte sind dermaflen 16sungs-
orientiert ausgerichtet, dass es ihnen schwerfillt
zu sagen, was ist. Stattdessen sagen sie, was sein
sollte. So legen sie sich selbst ein Kuckucksei ins
Nest. Wenn jemand sich beklagt, er hitte keine
Mitarbeiter, kann das eben schlicht erst einmal
heif3en, er hat momentan zu viel um die Ohren.
Dann frage ich ihn, was er denn genau in den
15 Arbeitsstunden pro Tag macht? Was ist das
alles, was er um die Ohren hat? Da kann ich dann

konkret einsteigen.

Ist es so, dass Sie oft Klienten
yzuriick auf Los“ holen miissen,
weil die schon viel zu schnell und
zu weit davon galoppiert sind nach
dem Motto Mark Twains: Als wir
das Ziel endgiiltig aus den Augen
verloren hatten, verdoppelten
wir unsere Anstrengungen?

Ich habe mir da so meine eigene Jiu-Jitsu-Tech-
nik zurechtgelegt. Ich arbeite mit der Energie
des Kunden und sage: ,Erzihlen Sie mir mehr
dartiiber”. Wenn er sich dann ausbreitet, kann
ich das meinen vier Analyseebenen zuordnen.
Handelt es sich also um ein personliches The-
ma, ein Beziehungs-, ein arbeitsmethodisches
oder um ein Strukturthema der Organisation? Je
nachdem kann man dann besser schauen, was ist

der richtige Prozess hin zur Losung? Handelt es



sich naimlich um ein Problem der Struktur seiner
Organisation, kann ich ihm mit Coaching rela-
tiv wenig helfen, im Gegenteil: Coaching kann
ein gefihrliches Angebot werden, wenn ich am
falschen Ende anpacke. Im Zweifelsfall hat der
Mensch, der da bei mir im Coaching hockt, gar
keine Entscheidungsgewalt iiber Fragen der Or-
ganisationsstruktur. Ich kann mit einem Klienten
doch nur sinnvoll an dem arbeiten, was er auch

selbst verindern kann.

Andernfalls kimpft man gegen
Windmiihlenfliigel und beschrankt
sich aufs Pflasterkleben. Aber das
konnen Sie ihm doch deutlich sagen?

Richtig. Das wiirde ich dann auch tun und ihn
fragen, welche Moglichkeiten sehen Sie, dieses
Strukturproblem in Angriff zu nehmen? Wer
kann dariiber entscheiden? Und wenn er sagt,
ymein Chef®, dann kann ich ihn fragen, welche
Méglichkeiten sehen Sie, ihm die Problematik
zu verdeutlichen und Initiativen zu setzen? Dann
kommt er ganz schnell auf die Idee, sich Gedan-
ken dartiber zu machen, wie sein Chef so ,tickt*
was dem wichtig ist, welche Erfolgskriterien der
anlegt, auf welchem Ohr der hort. So kann er sich
auf den Chef einstellen und einen Weg planen,
mit ihm tiber das Thema zu sprechen. Wohl wis-
send, dass der Chef es ist, der die Entscheidung
tiber das Strukturproblem letztlich trifft.

Wie kamen Sie zu dem
Vierebenenmodell?

Ich bin eher der analysierende Typ. Ich denke
sehr schnell in Strukturen und Bildern und vi-
sualisiere gerne. Wenn ein Klient kommt und
mir von seinem Problem erzihlt, neigt er dazu,
sich zunichst einmal auszubreiten. Ich bekom-
me jetzt also einen solch riesigen ,Heuhaufen®
serviert. Meine Ausgangslage ist dabei: Wie kann
ich mir das so sortieren, dass ich zumindest ein-
mal ,Spreu von Weizen" trennen kann. Und da
bietet sich natiirlich grundsitzlich an zu schau-
en, redet die Person iiberwiegend iber sich?

Hat sie ein sehr personliches, intrapsychisches
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Problem? Oder redet sie tiber interpsychische,
also Beziehungsprobleme? Oder schildert sie
sachlich-methodische Probleme, beispielswei-
se mit dem Zeitmanagement. Oder geht es um
das groflere System der Organisation? So habe
ich eine erste Sortiermdglichkeit, um Wichtiges
zu identifizieren, auf die ich dann spiter noch
verfeinernd eingehen kann. Aber wichtig ist,
ich muss die Lésung auf der Ebene finden, auf
der das Problem liegt. Suche ich Lésungen bei-
spielsweise auf der arbeitsmethodischen Ebene
tur personliche Probleme, funktioniert das nicht,

die ,L6sung” ist nicht nachhaltig.

Sie sagten, Sie haben auch
Transaktionsanalyse gelernt.
Auch die TA bietet diverse
Analyseschemata an.

Damit arbeite ich auch. 1984 habe ich meine
TA-Ausbildung begonnen, seit 1992 biete ich
selbst Ausbildungsgruppen in Osterreich und
der Schweiz an. Ich denke, TA, Organisations-
entwicklung und Coaching haben eine vergleich-
bare Ethik. Wenn ich TA-Konzepte anwende,
biete ich meinen Klienten an, die Welt mit einer
anderen Brille auf der Nase anzuschauen. Und
damit besteht die Chance, dass er andere Dinge
erkennt, als er bis jetzt erkannt hat. Denn eine
differenzierte Wahrnehmung ist ein entscheiden-

der Ausgangspunkt fiir jede Verinderung.

Ist die TA fiir Sie heute noch die
maf3gebliche Methode? Coachs wie
Bernd Schmid beispielsweise haben

dort ja auch ihre Wurzeln, haben
ihren Ansatz aber mehr in Richtung

systemisches Denken erweitert.

Fur mich ist die TA als Methode ein wesentlicher
Teil. Sie ist gut strukturiert, das kommt auch bei
Managern, mit denen ich arbeite, positiv an. Sie
konnen die Konzepte gut nachvollziehen und
auch leicht eigene Ableitungen treffen. Aber ich
habe auch Psychodrama gelernt, Psychosyn-
these und NLP. Ich kenne also viele Methoden.
Im Coaching schaue ich, welche Frage hat der

Kunde und dann, welche Methode passt dazu.
Und nicht anders herum. Da Sie explizit Bernd
Schmid ansprechen: Mich verbindet sehr viel
mit ihm — auch in Richtung systemische Trans-
aktionsanalyse. Ich habe das Systemdenken aber
seinerzeit schon beim niederlindischen NPI-In-
stitut fiir Organisationsentwicklung gelernt und
im Rahmen meiner Titigkeit als Organisations-
entwickler bei Trigon. Dieser Ansatz hat weniger
mit dem Tavistock-Ansatz zu tun, sondern ist
ganzheitlich strukturiert und entwicklungsori-

entiert.
‘Was meinen Sie damit?

Tavistock steht mehr fiir den gruppendynami-
schen Ansatz in der OE. Das NPI im hollandi-
schen Zeist ist sozusagen die zweite Wiege der
Organisationsentwicklung in Europa und fufit
auf einer anthroposophischen Grundhaltung.
Bernhard Lievegoed hat dort ein Konzept der
Evolution sozialer Systeme entwickelt, das er
auch der Unternehmensentwicklung zugrunde
legte. Das NP1 ist sehr ganzheitlich orientiert.
Ich habe viel gelernt von deren Arbeit.

Kann man sagen, Sie sind
Anthroposoph?

Das wire etwas zu viel gesagt. Ich denke viel-
leicht in vielerlei Hinsicht anthroposophisch, bin
aber weit davon entfernt, ein Anthroposoph zu
sein. Mein Fokus ist das Menschenbild, dass ich
die Entwicklungsfahigkeit von Menschen in Or-
ganisationen betrachte und anthroposophische
Gedanken im Hintergrund mit berticksichtige.

Meine Frage ist, wirkt es und ist es nutzbringend?

Sie haben eben Ihren Kollegen
Glasl zitiert: Coaching als Mikro-
OE. Wie sehen Sie personlich
das Verhiltnis von Coaching und
Organisationsentwicklung?

Es ist eine sich wechselseitig befruchtende und
auch unterstiitzende Arbeit. Man muss aber sehr

prazise auf die Rollen schauen. Wenn ich bei-



spielsweise einen Manager einer Organisation
coachen wiirde, wiirde ich niemals den Part des
Organisationsentwicklers in dieser Organisation
tibernehmen. Und umgekehrt: Wenn ich einen
OE-Prozess gestalte, kann ich nicht gleichzeitig
einen hochrangigen Manager coachen. Die Ver-
fithrung ist gar zu grof}, in eine Beratungsrolle
zu schliipfen: Wie mache ich den OE-Prozess?
Aber dann bin ich nicht mehr frei fiir das Sys-
tem. In einem OE-Prozess ist der Auftraggeber
das System — im Coachingist es die Person. Das
Dramatische in der Praxis ist, dass viele Manager
mit der Vielfalt der Rollenanforderungen und der
Komplexheit der Situation nicht mehr zurande
kommen. Und dann dem Kurzschluss erliegen,
beides in einem abhandeln zu wollen. Denn als
Manager vertreten sie ja auch die Organisation
als Auftraggeber. Coaching kann ihnen da helfen,
manches zu durchschauen, sich wieder mehr Zeit
zu nehmen und wieder wahrzunehmen, was sie
aufgrund ihrer Automatisierung im Alltag gar
nicht mehr wahrnehmen kénnen. Da geht es aber
um die Person, um das, was der Coaching-Klient
braucht. Eine andere Sache ist, was das System

braucht.

Kann man das immer
so strikt trennen?

Natiirlich tiberschneiden sich die Bereiche. Da
sagt ein Manager: Ich denke gerade dariiber
nach, wie ich die Strategie entwickeln kann.
Doch dann entwickele ich nicht gemeinsam mit
ihm die Strategie, sondern tiberlege mit ihm, wie
er das Ganze am besten angehen kann, dass fiir
die Firma eine gute Strategie entsteht. Das ist
Prozess-, nicht Inhaltsarbeit. Ich lehne es ab, den

Schattenmanager zu spielen.

Hiiseyin Ozdemir hat iiber ein
solches Organisations-Coaching
in unserem Magazin vor einiger
Zeit berichtet. Auch iiber die
Verfithrungen, die sich da auftun,
und die Restriktionen, die sich
daraus ergeben. Er hat das — auch
sehr selbstkritisch — offengelegt.
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Ich finde das gut, dass er das offengelegt hat. An-
dererseits habe ich auch erlebt, dass eine Offen-
legung kritisch ist. Denn das fordert Fantasien.
Die Mitarbeiter sind ja nicht dabei, wenn ich
den Manager coache. Und wenn der Manager
ins Team geht und neue Ideen vortrigt, denkt
sich gar mancher, ,aha, das hat ihm der Coach
beigebracht”. Es entstehen also Fantasien, die ich
nicht bewiltigen kann. Daher halte ich es fiir bes-

ser, die Rollen klar zu trennen.

Die zeitliche Gleichzeitigkeit
ist das Problem?

Wenn ich erst einen Teamentwicklungsprozess
durchfithre und der Manager mochte nachher
gecoacht werden, ist das denkbar. Nur umgekehrt
ist es nicht so leicht. Der Manager hat mir im
Coaching eine Menge iiber sein Team erzahlt,
anschlieffend soll ich die Teamentwicklung be-
treuen. Da konnten meinerseits unbewusst eine

Menge Fantasien reinspielen.

Wie machen Sie das denn nun
praktisch? Geben Sie solche
Auftrige dann an Kollegen ab?

Liegt dann die Verfithrung nicht
nahe, sich in der Beratungscompany
zusammenzusetzen und sich
dort kurzzuschlief3en?

Das ist richtig. Aber wenn ich mich mit einem
Kollegen zusammensetze, reden wir tiber eine
sinnvolle Abstimmung des Vorgehens, nicht iiber
Inhalte. Ich weif8 als Organisationsberater bei-
spielsweise, welche Coachings laufen, und wir
stimmen uns ab, wann ein Workshop stattfinden
soll. Wir sprechen auch grob iiber Themen, die in
den Coaching-Prozessen eine Rolle spielen, oder
umgekehrt sollte der Coach wissen, was denn
grob im OE-Prozess lduft. Das ist hilfreich fir
die Koordination, aber wir sprechen nicht tiber
Details wie Inhalte oder Ziele. Das wiirde die

Versuchung zur Manipulation eréffnen.
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Vielleicht sehen Sie sich ja
auch Manipulationsversuchen
der Gegenseite ausgesetzt?
Pl6tzlich mischt noch eine zweite
Beratungsfirma im Unternehmen
mit? Oder Sie erfahren, dass da noch
andere externe Coaching-Prozesse
laufen. Vielleicht gibt es ja auch
eine interne Consulting-Abteilung,
die ihre eigenen Themen treibt
und Thnen ins Gehege kommt?

Professionelle Player werden sich abstimmen
und koordinieren. Das kann sehr gedeihlich ver-
laufen. Wenn man allerdings merkt, dass man in
Spielchen hineingezogen wird, muss man aufpas-
sen. Eine Organisation, in deren Management
»Spielchen” laufen, wird sich schwer tun, in Ent-
wicklung zu gehen. Der Berater hat dann meist
nur ein kurzfristiges Schauspiel als Hofnarr zu
geben. — Ich tue mich schwer mit der Rolle als
Hofnarr. Wenn man das bemerkt, muss man ganz
schnell abschitzen und abklaren, was gehen kann

und was nicht.

Wenn die Rolle des Hofnarren nicht
passt, wie sehen Sie sich dann?

Ich sehe mich als Sparring-Partner und Prozess-
begleiter. Ich bin auch Sounding-Board, Reflek-
tor, manchmal auch Hebamme oder Katalysator.
Und manchmal bin ich derjenige, der den blin-

den Fleck in Augenschein nimmt.

Sie grenzen sich sehr klar gegen
den Fachexperten ab, sind
aber als gelernter Okonom

nicht gerade unwissend.

Der Expertenrat unterstiitzt nicht. Es gibt Stu-
dien, die zeigen, dass nur circa zehn Prozent
dessen, was der Experte vorgeschlagen hat,
umgesetzt werden. Zudem gibt es da noch die
Klienten, die sich klein machen und sagen, das
haben sie schon versucht und jenes auch und
das Dritte ging auch nicht ... Da haben wir dann
das ,Ja, aber“Psychospiel, das nicht weiter fiihrt.



Wir diirfen nicht nur an der Oberfliche rum-
schwimmen. Wir miissen die Tiefe ausloten und
den Kunden - auch mit seinem Widerstand —
ernst nehmen. Wir miissen an die tatsichlichen
Ursachen herankommen. Ich erlebe immer wie-
der, dass Manager an Probleme herangehen wie
Finfjahrige: intuitiv, spontan, zufillig. Dabei gibt
es so schone, hilfreiche Methoden, die Intuition
und Kognition zugleich umfassen, mit denen viel
mehr in kiirzerer Zeit erreichbar ist — doch sie

werden eher selten genutzt.
‘Woher kommt das?

Viele Manager sind Macher-Typen. Die haben zu
wenig Analytikeranteile in sich. Die rudern statt-
dessen eher herum und fliichten sich in Aktionis-
mus. Ich habe fir mich schon frith den Schluss
gezogen, dass ich nur solche Methoden vermit-
teln will, die Manager, auch wenn sie sie ein Jahr
langt nicht benutzt haben, aus dem Stand wieder
anwenden konnen. Das sind einfache, nicht zu

komplexe Methoden.

Haben Sie eigentlich eine Vision von
einer besseren Arbeitswelt? Wollen
Sie mit Threr Arbeit dazu beitragen,

dass sich das Problemlésen in
Unternehmen verbessert?

Natiirlich habe ich privat davon eine Vorstel-
lung. Ich bin zum Beispiel iiberzeugt davon, dass
Teamarbeit die bessere Arbeitsform ist, auch im
Management. Vieles wiirde wahrscheinlich bes-
ser laufen auf diesem Planeten, wenn weniger
Helden an der Spitze von Organisationen agieren
wiirden als Teamplayer. Und in meinem beschei-
denen Wirkungskreis versuche ich auch, Impulse
in diese Richtung zu geben. Aber die Menschen
miissen schon selbst auf solche Ideen kommen.
Missionarismus hilft da wenig, im Gegenteil. Ich
habe auch eine Werthaltung, die steht sogar in
meinen Vertrigen. Nur heifit das nicht, dass mein
Klient die iibernehmen muss. Ich schaue mir
stattdessen an, welche Ziele mein Klient hat, und
begleite ihn dorthin. Wenn ein Klient aber Dinge

anbringt, die fiir mich unethisch sind, beispiels-
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weise den Managementkollegen zu mobben oder
manipulativ vorzugehen, dann lehne ich das ab.
Das ist meine freie Entscheidung. Und solches

mache ich schon im Vorgesprich deutlich.

Was ist ihre Wahrnehmung
der Coaching-Branche?

Die Branche hat sich in den vergangenen Jahren
verdichtet und systematisiert. Sie ist effektiver
geworden. Dazu leisten die Verbinde einen
grofen Beitrag. Aber der Begrift Coaching wird
immer noch chamaileonartig verwandt. Das ist
teilweise unangenehm. Weil einige Leute aus
Quellen schopfen, die nicht kompetent sind und
sich selbst zum Coach ernennen, auch wenn sie
nicht das Format haben. Es gibt eine Dunkel-
ziffer im Markt, die sich weder in Verbinden
organisiert, noch entsprechende Ausbildungen
absolviert hat oder Supervision nachfragt und

von der wir wissen, dass sie — in unseren Augen

Auf die Offentlichkeit, auf die
Unternehmen einwirken und dort
die Qualititserwartung schérfen,

und andererseits diejenigen,

die auf eigene Kappe im Markt

operieren davon iiberzeugen,
dass es Sinn macht, Ausbildungen
zu absolvieren und sich in
Verbinden zu organisieren.

— eher kritikwiirdige Coachings praktiziert. Die
sind teilweise manipulativ, teilweise werden neu-
rotische oder narzisstische Elemente bedient,
es werden Schattenberatungen implementiert.
Diese Dunkelziffer ist mir personlich zu hoch.
Andererseits miissen wir zur Kenntnis nehmen,
dass seitens der Unternehmen der Wunsch nach
Ratschldgen statt Coaching immer noch aus-
geprigt ist. Trotzdem beobachte ich, dass hier
zunehmend eine Marktbereinigung stattfindet.
Ich denke, das muss auch der Weg sein: Auf die
Offentlichkeit, auf die Unternehmen einwirken

und dort die Qualititserwartung schirfen, und
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andererseits diejenigen, die auf eigene Kappe im
Markt operieren, davon iiberzeugen, dass es Sinn
macht, Ausbildungen zu absolvieren und sich in

Verbinden zu organisieren.

Ist das nicht schwierig, solche
Leute in Ausbildungen oder
Verbinde zu lotsen? Immerhin
agieren sie doch schon am Markt.

Ich habe immer wieder Teilnehmer in meinen
Coaching-Ausbildungen, die schon fiinf oder
sechs Jahre praktizieren, ehe sie in die Ausbil-
dung gehen. Die sehen das nicht als ,Nachsitzen®.
Die sehen das positiv, weil es ihnen hilft, noch
einmal grundsitzlich dariiber zu reflektieren, was
sie in der Praxis tun. Das hilft ihnen als Coach,
mit ihren Klienten anschlieend kompetenter
umzugehen. Sie miissen nicht mehr ,aus der Hiif-
te schielen”. Sie miissen nicht mehr psycholo-
gisieren, therapeutische Interventionen setzen
oder Probleme 16sen, die man ihnen vorsetzt,
statt zu tiberdenken, was sich moglicherweise
dahinter verbirgt. Viele merken erst dann, was
sie Menschen bislang angetan haben, dass sie
sie abgewertet haben, weil sie sie nicht ernst ge-
nommen haben. Solche Lernprozesse sind doch
positiv, auch wenn sie erst relativ spit einsetzen.
Ich finde, man muss die Frage des Marktzugangs
nicht harsch alternativ in entweder/oder auf-
spannen. Hier gibt es auch evolutiondre, dritte
Wege und auch Verbiinde von Seminaren tiber
Zeitschriften und Biichern bis hin zu Ausbildun-

gen.

Sie besuchen auch immer wieder
die mittel- und osteuropdischen
Liander. Welche Erfahrungen
machen Sie dort?

Ich erlebe eine grofie Offenheit und ein grofles
Engagement. Die Leute haben ein grofies Interes-
sezu lernen — dasist schon ein Kontrast zu unse-
ren Lindern, wo ich das so nicht mehr unbedingt
feststelle. Von Nachteil ist dort natiirlich, dass
es noch nicht so viel Substanz und Kontinuitat

gibt. Man lernt gerne, aber man grenzt sich auch



genauso gerne wieder ab. Die Unternehmen sind
dort oftmals noch nicht so weit, dass sie Coa-
ching als wirksame Methode aufgreifen. Oder
sie verwechseln Coaching mit Training oder auch
mit manipulativem Vorgehen. Es gibt natiirlich
auch Angste und Vorbehalte. Dort sind oft die
Dependancen westeuropéischer Firmen die Vor-

reiter in Sachen Coaching.
Ist das ein kulturelles Problem?

Nicht unbedingt. Ich denke, die Ostlinder sind
schon weit weg von den alten kommunistischen
Strukturen. Bei den Themen Lernen und Wissen
sind die eher Linksiiberholer. Wenn ich mir die
Slowakei anschaue oder Ungarn, die sind darin
inzwischen weiter als unsere eigenen Leute. Ihr
Problem ist allerdings oft noch, dass ihre Wirt-
schaftsstrukturen noch nicht so weit entwickelt
sind. Die Unternehmen wachsen sehr schnell. Da
heif3t es dann oft: Fiir Coaching haben wir keine
Zeit. Es gibt aber eine Aufbruchstimmung, mei-
ne beiden Biicher sind beispielsweise ins Unga-
rische tibersetzt worden, es gibt auch Kongresse
mit 50 bis 60 Teilnehmern, die Leute sind sehr
engagiert, aber Coaching steckt dort eben noch
in den Kinderschuhen. Es sind etliche Psycholo-
gen und Psychotherapeuten dort als Coachs un-
terwegs, aber noch wenig Leute, die Know-how
besitzen in Organisationsentwicklung. Dann gibt
es ein paar Interne aus Unternehmen, die sich
orientieren. Aber man muss das mal so zusam-

menfassen: Es liegt noch einiges vor ihnen.

Was wiinschen Sie sich
fiir die Branche?

Ich wiinsche mir, dass der Weg der Professio-
nalisierung und der Unterstiitzung von Men-
schen weitergeht. Vor allem wiinsche ich mir,
dass Coaching mehr ist als eine Sternschnuppe
am Firmament: hochgeschossen in den Him-
mel, indem maf3los tiberzogene Erwartungen
geweckt werden, die dann verglithen, weil der
Begrift inflationdr benutzt wird und dadurch an

Kraft verliert.
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Kann man das verhindern? Im
Fernsehen werden in sogenannten
Coaching-Formaten gescheiterte
Existenzen vorgestellt, die dann
vom sogenannten Coach zunichst
vorgefiihrt und anschliefend
»geheilt® werden. Hier der Looser
— da der Checker. ,Nutzt das oder
schadet es, wurde letztens in einer
Diskussionsgruppe in Xing gefragt?

Ich meine, das schadet. Hier geht es dem Sender
doch nur noch um Quote. Ich bin nicht begeis-
tert iiber diese Entwicklung des Fernsehens, im
Gegenteil: Mir graust davor. Was sind wir fiir eine
Gesellschaft, die sich an solchen Negativismen
berauscht? Da werden doch nur Konfliktszena-
rien verstarkt. Wir brauchen auch keine Besser-
wisserei. Wenn man den Leuten eintrichtert, was
sie machen sollen, férdert das blofl Abhingigkeit.
Wir verkiinden doch politisch, dass wir Demo-
kratie und Partnerschaftlichkeit fordern wollen.
Wie kann das zusammen gehen? Und zugleich
lernen die Leute zu Hundertausenden, dass Coa-
ching bedeute, dass der eine dem anderen sagt,
wo es lang geht. Doch das ist nicht Coaching.
Und daher ist das schadlich.

Aber die Kompetenz wichst doch ...

...aber nicht bei so manchen Kunden! Manche
Kunden werden nicht durch die Coachs oder
deren Verbande unterstiitzt, die breite Masse
wird durch Fernsehen oder Radio informiert.
Dabher ist es wichtig zu schauen, welches Bild
vom Coach dort gezeichnet wird. Oft wird ein fiir
mich falsches Bild des Besserwissers und Ratge-

bers, eines Narzissten und Zampanos gezeichnet.

Wir brauchten also mehr Aufklirung
auf der Einkiuferseite?

Es wire hilfreich, wenn Personalentwickler ver-
mehrt Coaching-Ausbildungen machen wiirden.
Dann konnten sie mitreden — und vor allem kom-
petenter entscheiden. Hier ist in den letzten Jah-

ren auch viel geschehen. Das Problem ist blof,

dass Coaching heute so breit auftritt, dass es gro-
e Bevolkerungsteile anspricht. Und dort fehlt
die Kompetenz. Wir miissen also noch mehr
eigene Offentlichkeitsarbeit machen, Veranstal-
tungen et cetera, um die breite Masse an Leuten
anzusprechen. Wir miissen denen sagen, dass ein
Coach weder Besserwisser noch Held ist. Er ist
auch kein Motivationsguru, dessen Strohfeuer
nach zwei Tagen verraucht ist. Sondern ein guter,

solider Sparring-Partner.
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Geld und Coaching — Geld im Coaching

Von Monika Miiller
Wegen Geld kommen Kunden noch selten ins Coaching. Sie fragen stattdes-
sen: Wie kann ich meine Mitarbeiter besser fiihren? Doch ob wir es merken
oder nicht — Geld spielt im Coaching eine besondere Rolle. Denn wir ver-
binden Fiihrung, Kontrolle, Macht und Selbstwert mit Geld. Mit dessen

Thematisierung kommt eine neue Intensitit und Intimitit ins Coaching.



Die Feststellung eines Kollegen vor groffer Run-
de fithrt direkt zum Kern: ,Coaching ist teuer.”
Und keiner der anwesenden Coachs wider-
spricht. Das lisst den Schluss zu: Viele Coachs
unterliegen der Uberzeugung, der Preis fiir ihre
Dienstleistung sei weit hoher als der wahre Wert
des Coachings, das sie anbieten. Die mdogliche
Erklirung aus finanzpsychologischer Sicht:
Coachs haben — meist schon bevor sie Coachs
wurden — ihren Selbstwert unbewusst mit Geld
gekoppelt. Die Folge, jedes Mal wenn Geld ins
Spiel kommt, wird auch der Selbstwert des Coachs
angesprochen, der dieser Projektion — das Hono-

rar zeigt an, wie viel ich wert bin — unterliegt.

Steht dem Coach nun zum Beispiel ein Perso-
nalverantwortlicher eines Unternehmens gegen-
tiber, der unbewusst die gleiche Projektion teilt,
dann beginnt ein ,Geldspiel®, bei dem rationale,
betriebswirtschaftliche Uberlegungen zur Be-
stimmung des Honorars in den Hintergrund
treten. Gelingt es dem Coach, seine ganz indivi-
duelle, irrationale Uberzeugung zu Geld zu ent-

schliisseln und aufzulosen, dann wird er aus einer

Anlisse: Wann kommt das Geld
beim Coaching ins Spiel?

» Geld kommt ins Spiel, wenn der Coach
und Kunde oder Auftraggeber tiber das
Honorar fiir das Coaching sprechen.

» Wenn der Kunde als Thema des Coachings
Geld, Gehalt, Umsatzsteigerung direkt an-
spricht.

» Geld kommt auch indirekt ins Spiel, wenn
der Klient Themen wie Kultur und Werte,
aber auch Leistung, Druck, Fithrung von
Mitarbeitern oder Work-Life-Balance mit
ins Coaching bringt.

» Ein Unternehmen, das sich — egal in wel-
cher Hinsicht — weiterentwickeln will,
muss dazu immer Entscheidungen tiber
Geld treffen. Das fiithrt dazu, dass unbe-
wusst die Projektionen des Unternehmers,
des Managements und der Mitarbeiter auf

Geld beriihrt werden.
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vollig neuen Haltung heraus mit seinem Kunden
tiber das Honorar verhandeln. Gleichzeitig wird
er sensibler fiir die Wirkung der Projektionen auf

Geld seiner Kunden.

Beim Coaching kommen wir also, intensiver als
wir denken, von Beginn an mit dem Geld der
Menschen in Berithrung (s. Kasten). Genau
dieser Umstand kann als Hebel fiir positive Ver-
dnderung genutzt werden. Dazu ist es hilfreich
zu verstehen, wie das Geld und die Identitat
eines Menschen oder einer Firma miteinander

verbunden sind.

Geld und Identitit
im Coaching

Als Coach begleiten wir unseren Klienten da-
bei, einen gewissen Wandel seiner Identitit
einzuleiten oder zu befordern. Das ist beispiels-
weise die Fithrungskraft (Teamleiter wechselt
ins Mittelmanagement), der Vorstand (steigt
in den Aufsichtsrat auf) oder der Call-Center-
Mitarbeiter (Vermehrung der zu vereinbarenden
Kundentermine). Wie immer wir das Coaching
gestalten — ob es sich um Einzel-, Team- oder
System-Coaching handelt, die Identitit des Kli-
enten erschlieflt sich — wenn wir mit ihm den
Fragen nachgehen: Wer bin ich jetzt? Was will
ich? Wo will ich hin? Erfolgreiches Coaching,
kurzgefasst, bringt den Klienten immer zu einem
neuen Bewusstsein tiber sich und seine Situati-
on. Aus diesem neuen Bewusstsein ergeben sich
zwangsldufig neue Denkmuster, Gefiihle und
Handlungen, die es ermoglichen, die im Coa-

ching angestrebten Ziele zu erreichen.

Welche Rolle spielt dabei das Geld? Zu Beginn
wird das Coaching-Design verhandelt, oft auch
das Coaching-Honorar. Manchmal wird ein mo-
netires Ziel zum Messen des Coaching-Erfolgs
bestimmt. Und wenn es dann losgeht, haben
Coach, Klient und Auftraggeber wichtige Fra-
gen zu Geld besprochen, ohne die unbewussten
Geldthemen der Beteiligten zu bemerken, die im
Gesprich mitspielten. Geld trigt immer eine Bot-

schaft in sich — und diese ist hochst individuell!
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Einen ersten Eindruck von der Bedeutung von
Geld fur unsere Identitat vermittelt das Nach-
denken tiber die Frage: Wer bin ich — mit und ohne
Geld? Nehmen Sie sich einen Moment Zeit - fallt
Thnen die Antwort leicht?

Der Bedeutung von Geld
auf die Spur kommen

Sind wir iberhaupt noch in der Lage herauszu-
finden, wer wir sind ohne Geld? Das ist nicht
so einfach in einer Lebenswelt, in der Geld das
Element zu sein scheint, in dem wir uns bewegen
— wie die Fische im Wasser. Doch das war nicht
immer so. Erinnern wir uns: Unser Leben — auch
das Leben eines Unternehmens — startet meist
ohne Geld. Wir entwickeln im Alter zwischen
ein und zwei Jahren ein Ich-Bewusstsein (Ich bin
...) — noch ganz ohne Geld. Doch irgendwann
tritt Geld in unser Leben und fortan beeinflusst
es direkt oder indirekt die gesamte Entwicklung.
Es wird zur Normalitit und umgibt uns fast wie
die Luft, die wir zum Atmen brauchen. Doch das

ist eine Tauschung — eine Lebensliige.

Was wir heute in Wissenschaft und Wirtschaft
uber Geld ,wissen’, erklart nicht, was passiert,
wenn Menschen mit Geld in Bertthrung kom-
men. Auch hier mochte ich einen Kollegen zitie-
ren, der sagte: ,Wenn Geld in den Raum kommt,
werden die Menschen immer so komisch. Jeder
Coach hat es schon erlebt, dass eine neue Quali-
tat im Gesprich entsteht, wenn er sein Honorar
anspricht und zwar je nach Gesprichspartner
sehr unterschiedlich. Jeder Coach kann auch
beobachten, welche Gedanken und Gefiihle
das Gesprich tiber sein Honorar bei ihm selber
auslost. Jeder Einzelne bringt seine individuellen

Muster im Umgang mit sich und Geld ins Spiel.

Der wichtigste Schliissel zur Erkenntnis ist also
die Frage: Was ist Geld? Beantworten Sie diese
Frage fiir sich, bevor Sie weiterlesen. Schreiben
Sie alles auf, was Thnen in den nichsten 90 Se-
kunden einfallt.
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Stellen Sie sich nun drei Ihrer wichtigsten Kun-
den vor. Was wiirden die auf die Frage antworten:
Was ist Geld? Das Gleiche wie Sie? Etwas ganz
Anderes?

Die erste Erkenntnis aus dieser kleinen Ubung
ist verbliffend einfach: Geld ist fiir jeden von
uns etwas Anderes. Und alles, was wir dartiber
sagen, was Geld ist, stimmt. Weil wir kraft un-
serer Gedanken Geld zu dem machen, was es
fiir uns ist: Geld ist also fiir den Menschen nicht
nur verbunden mit Selbstwert, wie zu Beginn
in unserem Beispiel, sondern auch mit Macht,
Sicherheit, Freiheit, Stress, Konflikt und vielem
anderen mehr. Dieser einfache Mechanismus
der Projektion (ich iibertrage etwas, von dem
ich gerne mehr hitte oder das ich vermeide zu
sein, unbewusst auf ein Objekt) bewirkt, dass
Geld so viele ,Viter” und ,Miitter hat und von
uns allen so unterschiedlich gesehen und gelebt
wird. Dadurch entstehen einerseits erfolgreiche
Karrieren, aber auch viele Missverstindnisse,
Konflikte und Misserfolge.

Die Rolle von Geld
in Unternehmen

Wenn wir als Coachs Manager in Unternehmen
begleiten, treffen wir beispielweise auf folgende
Situation (s. Abb.): Unser Klient verbindet Geld
mit Macht (ich bin michtig mit viel Geld), sein
Mitarbeiter verbindet mit Geld aber Sicherheit
(ich bin sicher, wenn ich viel/ausreichend Geld
verdiene). Jetzt kommt es zu folgender Dynamik

und den entsprechenden Verhaltensmustern:

» Wenn das Geld im Unternehmen knapp wird,
dann fihlt sich der Manager ein bisschen
ohnmaichtig und sein Mitarbeiter fiihlt sich
unsicher.

» Und wenn sich umgekehrt das Geld im Unter-
nehmen vermehrt, dann fiihlt sich der Mana-
ger michtiger (und verhilt sich auch so) und
der Mitarbeiter fiihlt sich sicher.

Konkret folgt daraus:

» Wenn der Manager eigentlich Entscheidun-
gen treffen sollte, um in seinem Unternehmen
Verinderungen einzuleiten, fihlt er sich ohn-
machtig und wartet ab.

» Und wenn der Mitarbeiter eigentlich Risiken

T

eingehen sollte, um Neues umzusetzen, bleibt
er auf Nummer Sicher und bei den bewihrten

Losungen.

Solches ist hdufig bei der Implementierung neu-
er Prozesse zu beobachten. Folglich miissen die
Mitarbeiter erst in Unsicherheit geraten (Ar-
beitsplatz bedroht), um risikofreudig zu werden
und neue Dinge auszuprobieren und umzuset-
zen. Der Manager braucht auch in schlechten
Zeiten des Unternehmens (Turnaround, Un-
ternehmensretter) viel Geld, um sich michtig
genug zu fiihlen, unliebsame Entscheidungen
zu treffen. Deshalb bekommen oft Manager in
schlechten Zeiten so viel wie kein Manager zuvor

in guten Zeiten.

Das schiadigt Unternehmen in Krisenzeiten dop-
pelt (siehe Arcandor, Mannesmann und viele
andere mehr). Manchmal hat man den Eindruck,
dass es den Mitarbeitern leichter fillt, an einen

Retter zu glauben, wenn dieser besonders viel

Geld ist

Macht

Manager / Klient

\

Mitarbeiter

Geld ist

A

Sicherheit

Abb.: Einfaches Beispiel fiir unterschiedliche versteckte Botschaften bei der Kommunikation iiber Geld.



Gehalt fir seine Rettungsaktion bekommt. Sol-
che Projektionen auf Geld verleiten zu unterneh-
merischen Entscheidungen, die nicht nachhaltig

erfolgreich sind.

Wie kann man das iandern?
‘Was miissen wir iiber Geld wissen?

Wenn wir zu Beginn gelernt haben, dass Geld das
ist, was wir denken: Sicherheit, Freiheit, Unab-
hingigkeit ... dann missen wir jetzt erkennen,
dass dies eine Illusion ist. , Die Jagd nach dem Geld
ist tatsdchlich nichts anderes als Ausdruck einer be-

eintrichtigten, entfremdeten Beziehung zu genau der

— Konzeption -

“

entsprechenden Eigenschaft im Kern Ihres Wesens
(Peter Koenig).

Der Manager, der auf Geld Macht projiziert, ist
von seiner urspriinglichen Ressource emotional
abgeschnitten. Nur durch die Konfrontation und
der bewussten Reflexion dieser Logik beginnt
der Mensch, sich den emotionalen Zugang zu sei-
nen Potenzialen wie Sicherheit, Freiheit, Selbst-
wert wieder Schritt fir Schritt zu erschlielen.
Zugegebenermaflen ein neuer, ungewohnlicher

Weg fiir Coach und Klienten (s. Kasten).

Weitere Beispiele fiir Projektionen
auf Geld aus dem Unternehmensalltag

Das Top-Management und Geld

Je hoher die Fithrungsposition, desto abhédngiger muss man sein konnen. Nein? — Doch! Denn
Top-Manager entscheiden selten alleine. Sie sind immer von anderen Menschen abhingig, wenn
es um Aufstieg geht, von dem Karrierenetzwerk im Unternehmen wie von den Shareholdern, die
das Kapital geben, und von Geld an sich, weil sie mit Geld Macht, Status und Selbstwert verbin-
den. Deshalb denken Top-Manager auch seltener, Geld mache frei. Sie wissen insgeheim, dass
jeder Schritt auf der Karriereleiter zwar potenziell mehr Macht, aber nicht automatisch mehr

Freiheit bringt.

Der typische Selbststindige und Geld

Anders stellt sich die ,Geldfalle” fiir den typischen Unternehmer oder Selbststindigen dar:
Dieser fiihlt sich zunichst unabhingig, weil er seinen Chef hinter sich gelassen hat. Irgendwann
bemerkt er, dass nun seine Kunden seine ,Chefs“ sind, die ihm Geld zahlen und ihn dann frei
oder unfrei machen konnen. Ein anstrengendes Rennen nach immer mehr Kunden beginnt, in
der Hoftnung, dann auf den ,einen® nicht mehr so angewiesen zu sein. Die Falle ist, dass dieser
Weg oft zu vielen Kunden fiihrt, die genau das Klischee des ungeliebten — weil mit Rabatten

eingekauften — Kunden erfiillen.

Frauen, Karriere und Geld

Zu guter Letzt der Versuch, das Fehlen von Frauen in Top-Fithrungspositionen zu erkliren: Was
ist die haufigste Projektion von Frauen auf Geld? Ganz klar: Sicherheit. Was projizieren Frauen,
die auf der Karriereleiter schon etwas hoher gestiegen sind, am héiufigsten auf Geld? Macht,
Status, Selbstwert? Nein. Was denn dann? Genau: Unabhingigkeit. Meine Hypothese lautet:
Frauen, die mit Geld und/oder Karriere Unabhingigkeit verbinden, werden davor zurtickschre-
cken, in die Top-Etagen aufzusteigen, da sie ab einer bestimmten Stufe bewusst oder unbewusst
merken, dass ein Aufstieg immer mit dem Verlust von Unabhingigkeit oder dem Sich-Einlassen-

Kénnen auf Beziehungen und ein gewisses Maf3 an Abhéingigkeit zu tun hat.

Jetzt wird klar: Das oberste Ziel muss sein, dass
der Manager seine Macht und Sicherheit spiirt
— mit und ohne Geld. Dann kann er Macht,
wenn die Zeit reif ist, bewusst zum Wohle fiir
das Unternehmen und die Mitarbeiter einsetzen
— ohne Angst um seinen eigenen Posten. Er ist
dann wirklich Vorbild und kann seinen Mitar-
beitern Mut vermitteln, schon dann ins Risiko
— aus der Komfortzone — zu gehen, wenn das

Geld noch fliefit.

Auch wenn uns die genannten Projektionen
auf Geld wie Sicherheit, Macht oder Freiheit
noch immer ganz normal erscheinen — gesun-
des Wachstum, Heterogenitit und Zufrieden-
heit férdern sie nicht. Mehr noch: Wenn wir die
Projektionen auf Geld im Coaching nicht auf-
decken, dann konnen die mit unseren Kunden
erarbeiteten Ziele und Visionen nur zum Teil
oder gar nicht erreicht werden. Selbstverstind-
lich gilt das fiir den Coach mit seinen eigenen

Visionen ebenso.

Daher noch einmal die Frage: Wer bin ich — mit
und ohne Geld? Ersetzen Sie jetzt das Wort Geld
durch die drei Begriffe, die Ihnen als Erste zu
Geld eingefallen sind. Und nehmen Sie sich ei-
nen Moment Zeit, um wahrzunehmen, wie es

sich anfiihlt, mit diesen Gedanken zu spielen:

» Wer bin ich — mit und ohne Sicherheit?
» Wer bin ich — mit und ohne Unabhingigkeit?
» Wer bin ich — mit und ohne Stress?

» Wer binich ...

Anregungen zur Umsetzung

in die Praxis

Das Coaching verindert sich, wenn wir zu Be-
ginn die Projektionen unserer Kunden auf Geld
auflésen. Dann verbinden wir unsere Kunden
wieder mit ihrem Potenzial, ihrer urspriinglichen
Identitit und neue Denkmuster und Verhaltens-

weisen ergeben sich ganz natiirlich.

Idealerweise bedeutet Identitit: ,Ich kann alles

sein — aggressiv und sanft, sicher und unsicher,



maichtig und ohnmichtig — mit und ohne Geld.”
Treffen wir Entscheidungen aus dieser vollen
Identitat, sind sie intuitiv und fast immer rich-
tig. Vorausgesetzt, ich weifs, was ich wirklich will.
Solange mir das nicht bewusst ist, werde ich mit
dem neu gewonnen Zugang zu meinem Poten-
zial noch wenig anfangen konnen. Doch da kann
ein Coaching hervorragend ansetzen. Beginnt
der Coach jedoch mit dem Klienten, ohne das
Geldspiel aufzudecken, werden die Losungen
zu oberflichlich ausfallen — und dann kann Coa-

ching wirklich teuer werden.

Jeder Mensch entwickelt eine Identitit mit Geld,
die so einzigartig ist wie sein Fingerabdruck. In
dem Moment, wo wir uns bewusst mit diesem
yFingerabdruck® beschiftigen, kénnen wir feh-
lende Bestandteile erginzen und Verzerrungen

ins Lot riicken.

Im Coaching — am besten im Team oder in der
Gruppe — kann der Klient herausfinden, wel-
che Projektionen er auf Geld hat. Er lernt, wie
er diese méglichst vollstindig auflésen kann.
Aber Achtung: Fir den Coach heifit das, im
Vorfeld die eigenen Projektionen kennenlernen
und als Teil der eigenen Identitit zuriickholen.

Denn sonst passiert immer wieder das, was eine

Kollegin vor einiger Zeit sagte: ,Ich hatte einen
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Klienten, der jetzt statt einer Million nur noch
800.000 plus Boni im Jahr verdient, und wurde
unsiglich wiitend auf den, als er anfing dartiber

zu sprechen, wie schlecht es ihm damit geht.”

Die Wut dieser Kollegin war ein Hinweis auf
eine unbewusste, negative Projektion auf Geld.
Die Projektionen auf Geld entstehen meist
in der Kindheit, wenn wir ,lernen®, dass Geld
Konflikte auslost, wenn wir mit Geld verfiihrt
werden oder beschiamt, oder wenn wir zusehen,
wie Menschen sich in ihrer Existenz bedroht
fithlen, wenn Geld verloren geht. Das nehmen
wir als Kinder ,wahr“ und fiithren diese Muster
unbewusst in unserem Leben fort. Dies fiihrt zu
vielen Entscheidungen, bei denen wir glauben,
unsere Bediirfnisse zu erfiillen, paradoxerweise

jedoch genau das Gegenteil erhalten.

Damit wir Geld im Coaching die Bedeutung
beimessen, die es uns ermdéglicht, die ganze
gestalterische Kraft von Geld in Menschen und
Unternehmen zu wecken, brauchen wir ein neues

Bewusstsein zu Geld.

Wegen Geld kommen Kunden noch selten ins
Coaching. Sie fragen stattdessen: Wie kann ich
meine Mitarbeiter besser fithren? Wie kann ich
eine Aufgabe besser erfiillen? Wie bringe ich Ar-

beit und Leben besser in Balance? Oft gelingt es,
fur diese Fragen eine Antwort zu entwickeln, die
scheinbar zufriedenstellt. Doch wie lange dauert
es, bis der Klient wieder vor derselben oder einer

dhnlichen Frage steht?

Mit dem Thema ,Geld“ kommt eine neue Inten-
sitat und Intimitéit ins Coaching. Und bringt den
Klienten — ob Top-Manager, Unternehmer oder
Hochleistungssportlerin — in tiefen Kontakt mit
sich selbst. Aus einem verinderten Bewusstsein
iiber Geld andert sich die Identitat. Mehr Krea-
tivitdt, Gestaltungskraft und Handlungsmaéglich-
keiten eréffnen sich. Die Frage ,Was will ich fir
mich, meine Familie und meine Firma wirklich
- mit und ohne Geld?“ bekommt eine vollkom-

men neue Dimension.

Die Autorin

Foto: Isa Schifer
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MCC (Master Certified Coach, ICF). Sie ist
aktives Mitglied der ICF und des BDP und
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Einzelpersonen bei Entscheidungen tiber
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tum mit und ohne Geld.
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Wenn es zu komplex wird im Coaching -
iiber den Gebrauch von Werkzeugen zur
Unterstiitzung des systemischen Denkens

Von Christoph Schlachte
Jeder systemische Coach, Berater und Moderator weifs, dass Visualisierungen
Menschen bei der Bearbeitung von Aufgabenstellungen unterstiitzen. Das
Flipchart ist dabei das Instrument der ersten Wahl. Doch damit kommt man
schnell an Grenzen, es wird uniibersichtlich. Manch einer hilft sich dann mit
einer , Systemaufstellung”. Doch es geht auch spezifischer — insbesondere,
wenn es weniger um die Beziehungsebene, als um handfeste Sachzusam-

menhiinge geht.



Visualisierung in der systemischen
Beratung und im Coaching

Es hat sich lange schon herumgesprochen, dass
systemische Beratung gegeniiber einem klassi-
schen Ansatz einen Mehrwert generiert. Weil
Wechselwirkungen herausgearbeitet werden,
Abhingigkeiten, Einfliisse und unterschiedliche
Perspektiven. Allerdings wird die Angelegenheit
dann auch schnell kompliziert, weil komplex. Es
tut Not, die Gemengelage des Klienten zu visua-
lisieren und damit zu dokumentieren, weil man
so den Uberblick behilt - und auch eine gemein-
same Landkarte nutzen kann. Deshalb kommt
haufig der ,Papiercomputer” von Frederic Vester
zum Einsatz. Er ist ein grafisches Modell zur Her-
stellung von Verbindungen zwischen verschie-
denen Faktoren. Ziel ist, mehr Klarheit dariiber
zu erhalten, wie die Faktoren sich gegenseitig
beeinflussen und welche Einfliisse verandert wer-

den miissen, um spezielle Ergebnisse zu erzielen.

Fiir Organisationen, die sich auf systemische
Beratung einlassen, bringt dieses Vorgehen oft
wichtigen Erkenntnisgewinn sowie einen Trans-
fer und damit Lernerfolg in die Organisation.
Fragen wie diese sind hilfreich: Welche Auswir-
kung hat es? Was noch? Welche Nebenwirkun-
gen erwarten sie? Wann? Wie werden das andere

Beteiligte sehen und wie werden sie reagieren?

Nach meiner Erfahrung im Coaching — aber
auch in Workshops mit mehreren Teilnehmern
—wird das Arbeiten an Flipcharts oder Modera-
tionswanden recht schnell untibersichtlich. Vor
allem natiirlich dann, wenn zum Schluss ein bis-
her nichtim Vordergrund stehender Faktor noch
beriicksichtigt werden muss ... Die Visualisierung
versinkt im Chaos oder muss komplett neu an-
gelegt werden, beides frustriert. Die Gefahr des
Abbruchs einer wirklich systemischen Erkun-
dung ist an dieser Stelle hoch. Und die Wahr-
scheinlichkeit, zur vereinfachenden Darstellung

zuriickzukehren, deshalb ebenfalls.

Die Visualisierungstechnik auf dem Papier limi-

tiert im gewissen Sinne die leichte Verbreitung
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des systemischen Ansatzes im Management
und in Organisationen. Systemisches Denken
hat sich im betrieblichen Alltag bislang nicht
wirklich durchgesetzt. Ein Umstand, den auch
die aktuelle ,Capgemini Change Management
Studie 2010“ herausstellt. Die befragten Fiih-
rungskrifte aus deutschen, 6sterreichischen und
schweizerischen Unternehmen loben zwar die
ganzheitliche Betrachtungsweise (33 Prozent),
doch was die Transparenz des Wirkungsgefiiges
betrifft, sinkt die Zustimmung dann auf nur noch
15 Prozent. Lediglich acht Prozent schitzen die
Systematik in der Vorgehensweise. Solche Zah-

len sollten nachdenklich machen.

Und wenn Berater dann zu tief in die ,Psycho-
Kiste“ greifen oder auf Methoden setzen, die
nicht wirklich anerkannt sind, wie beispielsweise
sogenannte systemische Aufstellungen, lautet die
Kritik schnell: ,Esoterik®, ,Naja, Kinderkram®,
oder ,Ringelpiez mit Anfassen”. Das Votum der
von Capgemini befragten Top-Manager ist da-
her deutlich (31 Prozent): Sie sehen einen ganz
klaren Verbesserungsbedarf in einer stirkeren

Businessorientierung.

Systemisches Denken:
Was meint das?

Einer der Pioniere der Forschung zum Entschei-
dungsverhalten in hochkomplexen Situationen
hierzulande ist Professor Dr. Dietrich Dorner.
Der inzwischen emeritierte Lehrstuhlinhaber fir
yTheoretische Psychologie“ an der Universitat
Bamberg hat zu menschlichen Denk- und Verhal-

tensmustern in komplexen Entscheidungssitua-

tionen geforscht und kam zu der Erkenntnis: ,In
komplexen, vernetzten und dynamischen Hand-
lungssituationen macht unser Gehirn Fehler: Wir
beschiftigen uns mit dem argerlichen Knoten
und sehen nicht das Netz; wir berticksichtigen
nicht, dass man in einem System nicht eine Gro-
Be allein modifizieren kann, ohne damit gleich-
zeitig alle anderen zu beeinflussen. Nach seinen
empirischen Studien begehen wir immer wieder
die gleichen Fehler:

P

4

Mangelhafte Zielerkennung: Es fillt uns
schwer, detailliert unsere Ziele zu spezifizieren.
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Wir beschrinken uns auf Ausschnitte. Das liegt
auch sehr an der Spezialisierung in den Aus-
bildungen und setzt sich in Organisationen
fort. Wir nehmen die Welt iiber unsere innere
Landkarte wahr und agieren aus ihr.

» Wir kaprizieren uns schnell auf eine Losung
und vergessen dabei gerne, dass es keine Lo-
sung ohne einen Preis gibt. Wir denken nicht
an Nebenwirkungen.

PR
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Zeitliche Dimension: Wir denken zu wenig
in zeitlichen Dimensionen und rechnen zu
wenig mit Verzégerungen — und haben dann
die Tendenz zu iibersteuern.

PR
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Sind die Mafinahmen erfolglos, dann folgt
meist die Fithrung mit Druck. Doch das ver-

stirkt das Problem nur weiter.

Was wir also brauchen, ist eine systemtheoreti-
sche Betrachtungsweise, um Beratungsproble-
matiken besser verstehen, darstellen und be-
arbeiten zu konnen. Und zwar eine solche, die
besser am Businesskontext Anschluss findet als
die hierzulande im Bereich systemisches Denken

geldufigen. Hier bietet sich System Dynamics an.

Verschiedene Anbieter von Softwarelosungen zur

Unterstiitzung des systemischen Denkens

» Sensitivitdtsmodell nach Prof. Frederic Vester (Malik Management Zentrum St. Gallen)

www.malik-mzsg.ch/sensimod

» Powersim (Powersim Software AS) www.powersim.com

» Vensim (Ventana Systems, Inc.) www.vensim.com

» Dynaplan (Dynaplan AS) www.dynaplan.com/index.php

» Consideo Modeller (Consideo GmbH) www.consideo-modeler.de

3|2010-825



System Dynamics ist eine von Jay W. Forres-
ter in den 1950er Jahren an der Sloan School
of Management des Massachusetts Institute of
Technology (MIT) entwickelte Methodik. Sie
ist eine Disziplin der Modellierung, Simulation
und Steuerung komplexer, dynamischer Syste-
me, die auf der Systemtheorie und Kybernetik
basiert. Das Ziel ist es, Entscheidungstragern in
dynamischen, komplexen Situationen wirksame

Unterstiitzung zu bieten.

Wichtig dabei: Systeme verhalten sich nicht li-
near kausal. Wir Menschen — und daher auch
Manager — denken jedoch gerne so. Menschen
schaffen es zudem nicht, mehr als vier Variablen
gleichzeitig zu verarbeiten (Halford et al., 2005).
Wir verlassen uns dann hochriskant auf unser
Bauchgefiihl oder vertrauen blind auf Rezepte
der Vergangenheit.

Die Besonderheit von System Dynamics liegt
darin, dass Feedbackbeziehungen (Riickkopp-
lungen) und Zeitverzdgerungen in Ursache- und
Wirkungsbeziehungen explizit beriicksichtigt
werden. Die Erarbeitung solcher Systeme erfolgt
mittels qualitativer und quantitativer Modelle:
» Qualitative Modelle interessieren sich fiir die
Identifikation und Untersuchung von in sich
geschlossen Wirkungskreisen. Unterschieden

werden dabei Schleifen mit positiven (reinfor-
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cing loops) und negativen (balancing loops)
Polarititen.
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Quantitative Modelle sollten nach Jay For-
rester immer der qualitativen Analyse folgen.
Da dies sehr aufwendig sein kann und in der
Vergangenheit keine brauchbaren Software-
Systeme fiir die Simulation verfiigbar waren,

wurde darauf hiufig verzichtet.

Der Consideo Modeler ist ein Modellierungs-
werkzeug, eine tiglich einsetzbare Software
(Windows, Mac und Linux) zur Visualisierung
und Analyse von Zusammenhingen. Mit dem
Modeler kann das Verhalten des Systems im Zeit-
verlauf (kurz-, mittel- und langfristig) simuliert
werden. Das ermdglicht ein tieferes Verstindnis
des Systemverhaltens. Organisationen, die die-
ses Denken und Systeme nutzen, werden einen
deutlichen Wettbewerbsvorteil haben. So kon-
nen Entscheidungsspielriume ausgelotet und
Alternativstrategien getestet und verbessert wer-
den. Damit kommen Manager zu besser durch-
dachten und solideren, weil griindlich getesteten,

strategischen Entscheidungen.
Modellhaftes Vorgehen
Der erste Schritt ist das Finden und die Konkreti-

sierung des Ziels. Dabei ist darauf zu achten, dass

das Ziel ein gewiinschtes Ergebnis ist, also ein

Anstrebungsziel und kein Vermeidungsziel. Auch
braucht es eine gute Balance von Konkretisie-
rung und Verallgemeinerung. Eine zu konkrete
Formulierung kann das Ziel einengen. Wird es
zu allgemein formuliert, kann dies zu Konzept-
losigkeit fithren. Das erste Fenster des Modeler
erinnert den Moderator, die konkrete Problem-
oder Fragestellung, Ziele und Systemgrenzen zu

definieren.

Darauf erfolgt im zweiten Schritt das Brainstor-
ming iiber die Variablen und Faktoren des Sys-
tems. Hierbei hilft die Know-Why-Methode
mit dem Gedanken, dass es fiir ein System lang-
fristig wichtig ist, eine Balance von Integration
und Weiterentwicklung zu realisieren. Dadurch
erweitert sich die Perspektive. Den kreativen
Modus und das Arbeitsblatt des Modelers kann
man sich wie die Arbeit mit Moderationskarten
und -wand vorstellen. Hier kdnnen die Variablen

und Faktoren gesammelt und geclustert werden

(s. Abb. 1).

Im dritten Schritt werden die gefundenen Varia-

blen und Faktoren des Systems in Bezug aufihre

Beziehungen zueinander untersucht (s. Abb. 2).

Dabei geht es um drei Kriterien:

» Wirkungsrichtung (positiv oder negativ): In wel-
che Richtung erzeugt die Variable bei einer

anderen Variablen Wirkung? Dann stellt sich

Abb. 1: Zweiter Schritt mit dem Modeler:

Das Brainstorming iiber die Variablen und Faktoren des Systems
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Abb. 2: Dritter Schritt mit dem Modeler:
Concept-Mapping und vernetztes Denken



die Frage, ob sich Variable A erhoht, wenn ich
Variable B erhohe (+), oder wird Variable B
kleiner (-)?

Zeitaspekt (kurz-, mittel-, oder langfristig): Der
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Zeitaspekt gibt an, wie grof} der zeitliche Ab-
stand zwischen Ursache der einen Variable
und Wirkung bei der abhingigen Variable ist.
Die Frage lautet: Nach wie viel Zeitabschnitten
sieht man die Auswirkung bei Variable B, wenn
sich Variable A verandert?

» Intensitit der Beziehung: Die Intensitit der Be-
ziehung gibt an, wie grof3 die Auswirkungen
bei der abhingigen Variable sind. Die Frage-
stellung heifdt: Wie grof8 ist die Auswirkung

bei Variable B, wenn sich Variable A verandert?

Hier unterstiitzt der Modeler mit der qualitati-
ven Modellierung. Die wesentlichen Faktoren
aus dem zweiten Schritt werden in die Model-
lierung tibernommen. Die Argumente kénnen
so wie gesprochen in einem Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang als Faktoren abgebildet werden.
Mit Maus und Schablonen werden die Bezie-
hungen nach den drei Kriterien modelliert und
dargestellt. Dabei konnen Subsysteme fiir mehr

Ubersichtlichkeit gebildet werden.

Der abschlieflende vierte Schritt beschiftigt sich
mit der qualitativen Modellierung und Analyse.
Ursache-Wirkungsketten und Wirkungsschleifen
(selbstverstirkende und ausgleichende) werden
auf einen Klick angezeigt. Die Erkenntnismatrix
zeigt die Wirkungszusammenhinge grafisch an
und bietet so eine sehr aussagefihige Visualisie-

rungan.

Zusitzlich bietet der Modeler die Moglichkeit
der quantifizierten Modellbildung an. Dabei
konnen einfache Was-Wire-Wenn-Szenarien
(Szenarioplanung) aufgebaut und im Manage-
mentcockpit angezeigt werden. Unterschieden
werden Bestands-, Fluss-, Informations- und In-
putfaktoren. Bestandsgréfien konnen beispiels-
weise sein: Kontostinde, Materialstinde oder
Qualititsniveaus. Im Modeler miissen nur Be-
standsfaktoren identifiziert werden, die tibrigen

Faktortypen werden weitestgehend automatisch
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gewihlt. Die Formel fiir einen Bestandsfaktor

berechnet der Modeler von ganz alleine.

Konkrete Arbeitsergebnisse

mit dem Modeler

Die schon erwihnte Capgemini-Studie attestiert
der systemischen Beratung eine hohe Zustim-
mung durch Manager. Gleichzeitig wird bemin-
gelt, sie sei wenig transparent und systematisch.
Wenn man systemische Organisationsberatung
und Coaching auf das Anwenden der ,System-
aufstellung® reduziert, dann wird das sehr gut
erkldrbar. Oft wird Letztere mit dem Hinweis
beendet, dass sich die Wirkung dann in der Au-
Benwelt zeige. Jedes Werkzeug hat seinen Platz je
nach Fragestellung. , Systemaufstellungen® sind

aber keine Allheilmittel.

Die Arbeit mit dem Modeler liefert hingegen
sehr konkrete Ergebnisse. Vorgehen und Prozess
sind fiir alle Beteiligte transparent. Die Teilneh-
mer lernen durch den Prozess ,Systemdenken®
und systemische Fragen kennen. Das ist ein nicht
zu unterschitzender Know-how-Transfer. Jeder
Arbeitsschritt im Prozess ist gleichzeitig seine

Dokumentation.
Modeln ist auch Coaching

In der Strategieberatung oder bei der Problem-
analyse ist die Arbeit mit dem Modeler in Orga-
nisationen auch gleichzeitig ein Coaching. Selten
finden sich Organisationen mit einer perfekten
Kommunikations- und Streitkultur. Es gibt die
bekannten blinden Flecken im personlichen so-
wie im organisatorischen Bereich. Dazu kommen
bei wichtigen Themen in Organisationen immer
Zielkonflikte und Befindlichkeiten.

Im ersten Schritt gilt es herauszufinden, wer in
der Organisation direkt oder indirekt von der
aktuellen Fragestellung bertihrt ist. Klar ist es
auch hier wichtig, eine verniinftige Balance in
der Anzahl der Teilnehmer fiir einen Workshop
zu finden. Eine moglichst heterogene Gruppe in

Bezug auf Hierarchie und Berithrungspunkte mit

dem Thema hat sich bewihrt. Das ist analog zu
der Besetzung der Steuerungsgruppe aus syste-

mischer Sicht zu sehen.

Auch wenn der Glaube an den sachlich denken-

den und 6konomisch entscheidenden Manager

und Mitarbeiter nicht aussterben will: In jedem

Coaching in Organisationen bemerken Sie das

Gegenteil. Also kénnen Sie nicht davon ausge-

hen, dass die Workshops ,wie am Schniirchen®

laufen. Hier eine Liste von Fragen, die sich Teil-

nehmer wihrend der Workshops méglicherwei-

se direkt oder indirekt stellen:

» Was kann ich hier sagen, ohne dass ich Prob-
leme bekomme?

» Wie bekomme ich meine Lésung durch?

» Wie kann ich mich vor Mehrarbeit schiitzen?

» Was geht mich das an?

» Wie kann ich meinen Bereich gut positionie-

ren?

Der Moderator und Coach braucht eine profes-
sionelle Auftragsklirung und eine sehr offene
Wahrnehmung wihrend des Prozesses. Angefan-
gen von der aktiven Wahrnehmung der grund-
satzlichen Atmosphire sowie der Korperhaltung,
Gestik, Mimik der Teilnehmer bis hin zur Di-
alog- und Kommunikationskultur — sowie na-
tiirlich den Inhalten. Uber welche Inhalte wird

gerne gesprochen, was wird eher tibergangen?

Systemische Fragen, die Konfrontation mit
Wahrnehmungen und Hypothesen, also das
tibliche Coaching-Know-how, unterstiitzen den
Prozess des Modellierens sehr. Ein zusatzlich
entscheidender Mehrwert ist hierbei die Ent-
wicklung einer neuen Kommunikationskultur

in der Organisation.

In der Organisation XY ging es um die Uber-
prifung des gegenwirtigen Geschiftsmodells.
In der Auftragsklirung wurde mit der Geschifts-
fithrung vereinbart, dass alles angesprochen
werden soll, was zu einer Uberpriifung beitrigt.
Zum Workshop wurden die Verantwortlichen
tir das operative Geschift aus Vertrieb, Service

und Entwicklung sowie die Geschiftsfithrung



eingeladen. Es war gleichzeitig der Wunsch der
Geschiftsfithrung, mit dem Workshop auch die
Kommunikationskultur zu verbessern. Es sollte
gelernt werden, mehr zuzuhéren und konstruktiv

zu streiten.

Der Anfang verlief schleppend. Es war einfach
nur ein ,Vertriebsproblem®, Einseitige Sichtwei-
sen dominierten den Verlauf der Diskussion.
Die zentrale Frage an der Stelle ist, wie kommen
die Annahmen und Glaubenssitze hinter den
Positionen und Meinungen an die Oberfliche?
Nur dann besteht eine Chance, nicht ,,mehr des-
selben” zu machen. Die Position der anderen
einzunehmen sowie die Sicht der Kunden und
Partner iiber zirkulire Fragen einzubeziehen,
erzeugte einen ersten Wechsel der Atmosphire.
Dazu erfolgte die Einfithrung des Konzepts der
yschépferischen Besprechung® (s. Kasten). Ein
Phasenmodell, das ohne Schwierigkeiten von

den Teilnehmern akzeptiert wurde.

Die Ergebnisse der Modellbildung fithrten zu
neuen Erkenntnissen und zu einer Anpassung
des Geschiftsmodells. Es wurde ein qualitatives
Modell entwickelt. Der Aufwand, ein quantitati-
ves Modell zu entwickeln, wurde verworfen. Die
Ergebnisse waren den Teilnehmern aussagekraf-

tig genug. Die Teilnehmer waren sich einig, den

Die schopferische Besprechung
(nach: Mandl, Hauser
& Mandl, 2008).
» Gemeinsamkeiten suchen
» Unterschiede erkennen
» Annahmen erkunden
» Erkenntnisse gewinnen
Wahrend einer schopferischen Besprechung
sollte jeder Teilnehmer folgende Rollen ein-
nehmen, damit Neues entstehen kann:
» Die impulsgebende Rolle
» Die unterstiitzende Rolle
» Die opponierende Rolle

» Die reflektierende Rolle

— Praxis —

Prozess des konstruktiven Systemdenkens weiter

zu entwickeln. Dazu nutzen sie Supervision.

Erfahrungen mit dem Consideo
Modeler in Coachings

Peter Drucker zu Entscheidungsprozessen: ,Die
wirksame Entscheidung entsteht nicht aus einem
Konsens beziiglich der Fakten. Das Verstehen,
das einer richtigen Entscheidung zugrunde liegt,
erwichst aus dem Zusammenprallen und dem
Konflikt divergenter Meinungen und aus dem
ernsthaften Erwigen konkurrierender Alterna-

tiven.”

Ein Workshop wird dann schopferisch, wenn
personlich Bedeutsames ausgesprochen wird,
Informationen interpretiert werden, Wahrneh-
mungen Bedeutung gegeben wird, Sichtweisen
anerkannt werden, Meinungsverschiedenheiten
auf den Grund gegangen wird, Annahmen hin-
terfragt werden und mentale Modelle offenbar
werden. Dazu braucht es jedoch einen Rahmen,
den kein Werkzeug alleine realisieren kann: Of-
fenheit und die Moglichkeit, sich eine neues,
anregenderes Bild von seiner Sache zu machen.
Selbst das schlechteste Modell ist besser als kein
Modell!

yWirklich zuhéren® zu kénnen als Fithrungskraft,
nicht dem ersten Impuls zu folgen und sofort
seine Meinung zu verkiinden, sind essenziell fiir
einen Dialog. Nur so wird es méglich, die kol-
lektiven Fahigkeiten und Kompetenzen seines
Teams fiir die Sache zu aktivieren. Gelingt dies,
ist das ein nicht zu unterschitzender Wettbe-

werbsvorteil.

Dafiir ist in Organisationen oft ein ,objektiver”
Berater (intern oder extern) hilfreich, der einen
entsprechenden Rahmen dazu schaffen kann. Er
kann ,naive” Fragen stellen und somit ,blinde*
Flecken ausleuchten. Gleichzeitig wird sicherge-
stellt, dass sich die Teilnehmer uneingeschrinkt
iiber das Modellbilden mit der Sache beschafti-

gen konnen.

Aus meiner Sicht bietet das systemische Denken
und das Modeln fiir Organisationen die Chan-
ce, Situationen ganzheitlicher zu erfassen und
zu analysieren, um so bessere Entscheidungen
zu entwickeln. Vor allem jedoch bietet es die
Chance, die Kompetenzen und Fihigkeiten der
Mitarbeiter gezielt zu nutzen und weiter zu ent-
wickeln. Das ist praktisches Wissensmanagement,
wie dies auch Jérg Mortsiefer (CEO, Setrix AG)
beschreibt: ,Die Moderation der Strategiepla-
nung lief wie von alleine. Die Fragen nach den
Aus- und Nebenwirkungen zusammen mit der
Visualisierung und Auswertung der Wirkungszu-
sammenhange brachten uns wertvolle Erkennt-

. «
nisse.
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Coaching am Meer

Von Florian Schmid-Héhne
yWarum finden Ihre Coachings ausgerechnet am Meer statt?”, wurde ich
gefragt. Warum nicht im Himalaja? Oder in der Wiiste? Inwieweit hat das
Meer Eigenschaften, die einem Coaching im besonderen Mafe dienlich sind
und iiber den bekannten Effekt eines einfachen Ortswechsels hinausgehen?

— Das Meer ist einfach mehr ...
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Wihrend meiner Ausbildung zum Stressver-
haltens-Trainer und in der Zusammenarbeit
mit erfahrenen Coachs habe ich wirkungsvolle
Methoden der Stressbewiltigung und Burnout-
Privention kennengelernt. Eines hat mich aber
immer gestort: Die beengende Seminarraum-
Atmosphire, in der diese Techniken vermittelt
wurden. Ich habe mich nach einer Umgebung
gesehnt, in der man noch effektiver mit den
stressgeplagten Klienten arbeiten kann. Statt in
den nahe gelegenen Bergen bei Miinchen einen
geeigneten Ort zu suchen, entschied ich mich fur
die weit entfernte Nordsee, wo ich meine ersten
Wochenend-Coachings in den Raumlichkeiten
einer Sylter Strandsauna durchfiihrte. Und diese

Entscheidung hatte gute Griinde:

Bereits 2005 habe ich mich mit der ,Meeres-
wahrnehmung und -Wirkung® wissenschaftlich
auseinandergesetzt. Mich interessierte, was fiir
Bedeutungen wir Menschen mit dem Meer ver-
binden und wie sich dies auf unser Erleben und
Verhalten ihm gegeniiber auswirkt. Im Rahmen
einer ausfiihrlichen Studie lief} ich 44 Personen
Essays tiber das Meer schreiben, um diese dann

qualitativ auszuwerten. Es ergaben sich zwolf
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trennscharfe Bedeutungskategorien (s. Tabelle).
Vor allem drei dieser Kategorien erschienen mir

tiir ein Coaching von immensem Vorteil zu sein:

» ,Das Meer als Ort der Ruhe und Entspan-
nung",

» ,Das Meer als Heil- und Energiequelle” und
ganz besonders

» ,Das Meer als Ort der Selbstwahrnehmung

und Reflexion®

In den letzten zwei Jahren hat sich diese Uber-
legung bei meinen Coachings am Meer immer
wieder bestatigt und ich bin dazu tibergegangen,
diese Eigenschaften des Meeres ganz gezielt zu

nutzen.

Maritime Bedeutungskategorien

Landschaftlicher Sinneseindruck

¥

2

Ort der Ruhe und Entspannung

2

Das bedrohliche und beingstigende Meer

Urlaubsort

2

¥

Kraftvolle Naturgewalt und Herausforderung

Verursacher von Gliick und Freude

¥

Ort der Sehnsucht und Romantik

¥

¥

Ort der Selbstwahrnehmung und Reflexion

g

Symbol fiir Freiheit, Abenteuer und Entdeckung

» Heimat und Geborgenheit

2

Heil- und Energiequelle

Das durch den Menschen bedrohte Meer

2

Das Meer als Ort der Ruhe
und Entspannung

Wenn ich die Moglichkeit habe, an einem Strand
entlang zu wandern, das Rauschen der Wellen zu
héren, empfinde ich meist Ruhe und Gelassenheit,”
formulierte einer meiner ,Essayisten”. Dazu fallt

mir eine Fallgeschichte ein:

Der Klient, Herr M., Zweigstellenleiter innerhalb
eines Familienunternehmens, trifft vollkommen
tibermiidet und erschépft aus Hamburg auf Sylt
ein. Sein gesamter Bewegungsapparat ist ange-

spannt. Es fallt ihm schwer, ruhig zu sitzen, ge-
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schweige denn, sich zu konzentrieren. Ich schlage
ihm einen Strandspaziergang vor, bei dem er mir
sein Anliegen schildern kann. Die Bewegung tut
ihm sichtlich gut. Aber zunichst nimmt er seine
Umgebung kaum war, so sehr vereinnahmen ihn
seine taglichen Probleme. Ganz allméhlich fallt
seine Aufmerksamkeit vermehrt auf einzelne
Bestandteile der Kiiste: Er beobachtet kurz den
Horizont, schaut einer Méwe nach oder hilt kurz

inne und lauscht dem Rauschen der Wellen.

yRuhe und Entspannung” sind die Empfindun-
gen, die die Teilnehmer meiner empirischen
Studie am hiufigsten mit dem Meer assoziier-
ten. Dabei wurden einzelne Elemente betont,
die diesen beruhigenden Effekt hervorrufen,
zum Beispiel die ,blaue Firbung®, die ,Weite,
die ,gleichmiafiige Brandung® und vor allem das

,Meeresrauschen” (s. Kasten).

Nach der ersten ,Coaching-Einheit“ und einem

kurzen Saunagang begibt sich Herr M., der seit

»Geopsyche*

Bereits um 1911 setzte sich der deutsche Psy-
chologe Willy Hellpach in seinem Buch ,Geo-
psyche — die menschliche Seele unter dem
Einfluss von Wetter, Klima und Landschaft”
mit der psychischen Wirkung der maritimen
Umgebung auseinander. Dem Meer beschei-
nigt er dabei aufgrund seiner meist blauen
Farbe einen lustvoll-beruhigenden Effekt.
Die ausgedehnte und horizontale Flache des
Meeres wirkt auf das Auge des Betrachters
ebenfalls entspannend. Einen beinahe hyp-
notisierenden Effekt hat laut Hellpach das
Gerdusch der Meeresbrandung: ,Die Einto-
nigkeit rauschenden Wassers vermag uns in
eine Art Dimmerzustand einzuwiegen, man
kann dieses Hindésen am Seestrande (...)
schon zu den ,Hypnoiden’ rechnen.” Diese
Beobachtungen des Geopsychologen wurden
in meiner Studie und bei meinen Coachings

am Meer immer wieder bestitigt.



Monaten an Schlafstérungen leidet, auf eine Lie-
ge bei der Strandsauna, um sich dem , Hind6sen”
zu widmen. Wie er mir spiter berichtet, fallt er
mithilfe des Meeresrauschens sofort in einen
sehr erholsamen Halbschlaf.

»Gerade in stressigen Zeiten wiinsche ich mir oft, die
Maglichkeit zu haben, am Meer entlang zu wan-
dern, um abzuschalten und wieder einen freien Kopf
zu bekommen”, duferte sich gleichlautend einer
meiner Studienteilnehmer. Das Meer stellt in
vielen dieser Essays eine Gegenwelt zum ,lind-
lichen® Alltag dar, die man aufsuchen kann, wenn

einem ,alles zu viel wird*

Ausgerechnet die See tiberflutet einen nicht mit
Information, ist nicht ,zu viel”. Es ist der Mangel
an Reizen, die Unbestimmtheit, die wir mit der
Bedeutung ,Ruhe” versehen und als entspan-
nend empfinden. Heute haben viele Menschen
ein Bediirfnis nach einer solchen perzeptiven
Ruhe und empfinden sie als angenehm und be-
freiend - so auch dieser ,Essayist“: ,Die Weite
des Meeres bietet keine Ablenkung. Sie setzt einen
Fluchtpunkt und lisst mich atmen. Ich komme mir
nicht eingeschlossen vor. Sie macht meinen Kopf frei.
Der Blick ist frei, wird nicht verwirrt durch zu viele

Objekte, Farben, Bewegungen.”

Die Klienten, die ein Coaching wegen Burnout-
Problematik aufsuchen, weisen meist ahnliche
Stresssymptome wie Herr M. aus Hamburg
auf: Innere Anspannung und Unruhe, Nervosi-
tat, Schlafstorungen und Miidigkeit, eingeengte
Wahrnehmung, rigides Denken ...

In diesem Zustand ist es sehr schwer, konstruk-
tiv und zielorientiert mit ihnen zu arbeiten. Ich
habe die Erfahrung gemacht, dass sich viele von
ihnen zunichst nicht einmal fiir Entspannungs-
tibungen empfanglich zeigen. Der beruhigende
Effekt, der sich innerhalb der ersten Stunden am
Meer einstellt, ist nicht nur duf8erst wirksam ge-
gen die Stresssymptomatik, sondern erleichtert
gleichzeitig das Coachen. Mit Hilfe von Entspan-
nungsmethoden unmittelbar am Strand, wie zum

Beispiel einfachen Yogaiibungen, Atemtechniken
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oder Progressiver Muskelentspannung lisst sich

dieser Effekt anschlieBend noch verstirken.

Am nichsten Morgen gehe ich frith iber den Di-
nenweg zum Strand. Herr M. sitzt bereits alleine
im Sand und beobachtet die Morgenddimmerung
auf dem Meer. Seine Korperhaltung wirkt ent-
spannt. Er nimmt seine Umgebung mit allen
Sinnen wahr. Er ist an diesem Tag in der Lage,
seine Probleme mit dem notigen Abstand und

der notigen Ruhe anzugehen.
Das Meer als Energiequelle

Eine markante Stimme aus meiner Studie: ,Das
Schwimmen in den hohen Wellen, in der Bran-
dung, die Vitalitit, die der perlende Sauerstoff
zu geben scheint, die Welle, die Dich hebt und
senkt, durchwalkt, erdriickt, vernudelt, freigibt,
die Freude, die Angst, die Energie.”

Frau W,, Sozialarbeiterin aus Osterreich, hat vor
dem Wochen-Coaching an der Algarve einen
Stress bedingten Zusammenbruch erlitten. In
den ersten Tagen fillt die Anspannung langsam
ab und sie merkt, wie viel Kraft die letzten Mo-
nate gekostet haben. Sie fiihlt sich zwar zuneh-
mend ruhiger und ausgeglichener, aber gerade
bei korperlichen Aktivititen ist die sportliche

Frau zunichst noch schnell erschopft.

Der entspannende Effekt des Meeres ist vor al-
lem zu Beginn eines Coachings, das an der Burn-
out-Problematik ansetzt, sehr hilfreich, damit
sich die Teilnehmer von den zuriickliegenden
Belastungen erholen kénnen. Doch diese beru-
higende Wirkung alleine ermdglicht noch nicht
unbedingt ein produktives Coaching! Bisweilen
kann es dadurch sogar erschwert werden. Bei
einem meiner ersten Coachings am Meer habe
ich den Fehler gemacht, eine Coaching-Einheit
durchfiihren zu wollen, unmittelbar nachdem
eine Klientin ausgiebig am Strand ,,ged6st” hatte

und nicht aufnahmefihig war.

Doch zum Gliick bewirkt das Meer bei vielen

Menschen noch einen nahezu entgegengesetzten

Effekt: Es dient ihnen als Energiespender. Be-
reits ab 1750, als an den europaischen Kiisten all-
maihlich die Bidermode aufkam, macht man sich

diese maritime Eigenschaft zunutze (s. Kasten).

Badekuren

Eine allgemeine Beunruhigung aufgrund der
angeblichen Folgen der urbanen Zivilisation
(Melancholie, Zartheit, Blisse ...) trigt dazu
bei, dass Kaltwasserbader im Meer als uni-
versales Heilmittel in Mode kommen. An
den Kiisten Frankreichs, Englands und auch
Deutschlands entstehen zahlreiche Kuror-
te, in denen Arzte den allzu bequemen und
schlappen Stadtmenschen neue Lebensener-

gie einzufl68en gedenken.

Eine interessante Erklirung fir die belebende
Wirkung des Meeres liefert damals der Kur-
arzt Dr. Maret: ,In der geistigen Vorstellung
verbindet sich die Tiefe des Meeres stets mit
dem Grauen der Furcht, verschlungen zu wer-
den. Der tatsichliche Anblick des Meeres in-
desberiihrt die Menschen nur wenig, solange
sie nicht befiirchten miissen, hineingestofen
zu werden. Wirft man sie aber plétzlich in
die Flut, ohne dass sie es hitten vorhersehen
oder verhindern kénnen, geht ein gewaltiger
Aufrubr durch den ganzen Korper” Diese
Ausfiihrungen spiegeln sich in der von Arzten
und Gehilfen praktizierten Methode wider,
die Patienten mehrmals taglich in das kalte
und wilde Wasser der nordlichen Kiisten zu
tauchen, damit sie unter Abwendung jeder
realen Gefahr einen belebenden Schrecken

empfinden.

Einen dhnlichen Energie spendenden Effekt
erzielt man meiner Erfahrung nach auch,
wenn die Klienten sich vollkommen freiwillig
und selbststandig in die Fluten begeben. Sei es
bei einem Bad in den Wellen oder bei sportli-

chen Aktivititen wie dem Wellenreiten.



Solches wurde auch in meiner Studie immer wie-
derin diesem Zusammenhang erwahnt: , Auf der
anderen Seite gibt einem das Meer beim Surfen un-
heimliche Energie. Und das ist es, was das Meer so
sehr von den Bergen unterscheidet, zumindest wenn
man sich aktiv im Meer bewegt”. Das Gefiihl, von
einer Welle geschoben zu werden, wird als ein
,Gliicksmoment” erlebt, ,in dem das Meer seine
Energie auf dich iibertrigt”. Der anregende Effekt
des Meeres hilt bei einer weiteren Teilnehmerin
der Studie auch nach dem Surfen noch an und
fihrt zu ,dem unbeschreiblichen Gefiihl danach,

voller Lebensenergie zu sein”.

Diese AufSerungen haben mich unter anderem
auf die Idee gebracht, parallel zum Coaching
Wellenreiten anzubieten. Gerade gegen Ende
des Aufenthalts am Meer, wenn es darum geht,
die konkrete Umsetzung des Erarbeiteten zu pla-
nen, kann eine derartige Erfahrung zusitzlich

motivieren.

An einem Coaching freien Nachmittag nutzt
Frau W. die Gelegenheit, Wellenreiten auszu-
probieren. Nach etwas tiber einer Stunde in der
kithlen Brandung kommt sie sichtlich belebt aus

dem Wasser. Zeitnah erarbeiten wir im Coaching

— Praxis —

ihre Ziele fiir die kommenden Wochen und Mo-
nate. Diese geben ihr einen zusitzlichen Motiva-
tionsschub und sie plant voller Tatendrang deren

Realisierung im Alltag.

Hier ist es besonders wichtig, die Inhalte des
Coachings an die vom Meer beeinflusste Befind-

lichkeit des Klienten anzupassen.

Das Meer als Ort
der Selbstwahrnehmung
und Reflexion

»Meine Gedanken sind frei, sich neu zu sortieren,”
beschreibt das ein von mir zu Studienzwecken

Befragter. ,Das Meer zeigt sich als ganze Fliche,

besteht aber aus so vielen Elementen und birgt so
vieles, was an der Oberfliche nicht zu sehen ist,
und scheint trotzdem geordnet, ist wandelbar, mal
so, mal so, kann alles sein, wild und ruhig; so auch
meine Gedanken. Es tibertrigt seine Vielseitigkeit
auf mich und lisst mich so offen, wie es selbst scheint.
Ich trete aus meiner gewohnten Perspektive heraus
und kann sie wandeln und drehen, mich selbst beob-
achten; iiber mich nachdenken, ohne mich dabei im

Kreis zu drehen. Denken in Bewegung.”

Das Meer wird oft als ein Ausloser fiir die Selbst-
wahrnehmung erlebt. Gerade zu Beginn meiner
Coachings ist es auffillig, dass viele Teilnehmer
das starke Bediirfnis haben, alleine am Meer zu

sein. Sie wollen in Ruhe nachdenken und sich

Das Meer als Projektionsfliche

In den Essays, die ich fiir meine Studie gesammelt habe, taucht immer wieder der Begriff ,Pro-
jektionsfliche® auf. Unter Projektion versteht man in der Psychologie das unbewusste Abbilden
oder Verlagern von Empfindungen, Gefiihlen, Wiinschen und Interessen in die Auflenwelt. Der
Interaktionspartner muss dabei keineswegs eine Person sein, sondern als Projektionsfliche kann
auch die Natur dienen, wie der berithmte analytische Psychologe C. G. Jung im Zusammenhang mit
dem Meer feststellt: ,Die Natur, das Objekt tiberhaupt, spiegelt alles jenes wider, das Inhalt unseres
Unbewussten, aber als solcher nicht bewusst ist. Viele Lust- und Unlustténe der Wahrnehmung
schreiben wir ohne Weiteres dem Objekt zu, ohne zu iiberlegen, inwiefern Letzteres dafiir iiberhaupt
verantwortlich gemacht werden kann.“ Gerade das Meer, das laut Jung in Traumen und Fantasien
fir das Unbewusste steht, eignet sich als riesige Projektionsfliche fiir unsere Affekte und Impulse.
Begeben wir uns an die Kiiste, stimmen wir das Meer nach unserer jeweiligen Gefiihlslage und neh-
men es dementsprechend als , frohlich®, ,bedrohlich® oder auch ,wiitend“ wahr. Es kann allerdings
auch passieren, dass wir bestens gelaunt vor einer stiirmischen oder diisteren See stehen. Wie Willy
Hellpach in seinem Buch ,Geopsyche” anmerkt, kommt es in solchen Fillen moglicherweise zu einer

yKontrastierung der aus der Landschaft herwirkenden Gefiihlstendenz zu der eigenen, inneren®.

In dem Kapitel ,Stimmungslandschaft® weist Hellpach auf beide Moglichkeiten hin: , Auf die-
sem Wege macht sich unsere Seele gleichsam zum Herrn der Landschaft; mag die Natur uns nun
gegeniibertreten wie sie will, stumpf oder farbig, diister oder licht, im Einklang oder im Gegensatz
finden wir einen Riickhalt fiir unser Inneres, das sich bestarkt, indem es mit ihr geht oder gegen sie
steht

Derartige Projektionen und Kontrastierungen vollziehen sich meist unbewusst und werden von
vielen daher gar nicht bemerkt. Erst bei der Bewusstmachung dieser Prozesse tritt die Selbstreflexion
in Erscheinung: Das Meer ermdéglicht uns dann mittels eines verstirkenden Objekts, die eigenen
Gefiihle und Stimmungen vor Augen gefithrt zu bekommen — und tiber sie nachzudenken. Indem

wir auf das Meer schauen, betreiben wir gleichzeitig Introspektion.



wieder tiber ihre Geftihlswelt klar werden. In der
Hektik der letzten Wochen und Monate hatten
sie meist kaum Gelegenheit, sich und ihre Emp-
findungen wahrzunehmen. Das Meer bietet eine
Reihe von Eigenschaften, die bei diesem Prozess

besonders hilfreich sein kénnen (s. Kasten).

Ich habe versucht, diese Eigenschaften des Mee-
res gezielt in meine Coachings zu integrieren. So
fordere ich die Teilnehmer am Ende einer Ent-
spannungseinheit dazu auf, ihre Aufmerksamkeit
zunichst auf die Kiistenlandschaft und das Meer
zu richten. Sie sollen die einzelnen Bestandteile
sowie die momentane ,Stimmung” genau wahr-
nehmen. Im Anschluss sollen sie ihren Fokus
nach innen auf die eigenen Stimmungen und
Gefiihle richten. Mit Hilfe dieser gesteuerten
Wahrnehmungslenkung fillt es vielen Klienten
leichter, sich tiber ihre Empfindungen - sowie
iiber ihre Bediirfnisse und Wiinsche — klarer zu

werden.

»Die Wellen sind fiir mich auch ein Sinnbild dafiir,
dass es im Leben immer weiter geht”, formuliert
einer meiner ,Essayisten”. ,Es kommen Aufs und
Abs, aber den Lauf der Zeit kann man einfach nicht
aufhalten. So wie die Wellen, die sich aufbiumen,
brechen und dann auslaufen. Aber es ist nicht die
einzige, hinter der gebrochenen Welle kommt die
ndchste, und das gleiche Spiel beginnt von vorne.
Es geht immer weiter. Imponiert hat mir das und
als Beispiel hab ich es mir genommen. Als Beispiel
dafiir, dass man nicht aufgeben darf.” Das Meer
kann — wie dieses Zitat zeigt — auch als eine
Metapher oder ein Symbol dienen, welche bei
einigen Menschen Gedanken tiber sich und ihr

Leben anregen.

Der Klient Herr K., ein erfolgreicher Unterneh-
mer aus Miinchen, kimpft beim Wellenreiten zu-
ndchst verbissen gegen die Brandung an und ist
nach wenigen Minuten vollkommen erschopft.
Er scheint auf der Stelle zu paddeln. Nach einem
kleinen Erfolgserlebnis — er kommt auf einer
Welle zum Stehen — wirkt er wie ausgetauscht
und hat plotzlich wieder ungeahnte Energien.

Als er aus dem Wasser kommt, bleibt er noch
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eine Weile am Ufer sitzen und betrachtet nach-

denklich das Meer.

Gerade in der direkten Konfrontation mit dem
wandelbaren Element kann das Meer dem Men-
schen bestimmte Eigenschaften des eigenen Le-
bens vor Augen fithren. In meinen Coachings
arbeite ich immer wieder mit maritimen Meta-
phern, um den Klienten bestimmte Aspekte ihrer
Situation zu veranschaulichen. Noch hilfreicher
ist es allerdings, wenn die Teilnehmer von alleine

auf derartige Zusammenhinge kommen.

In der darauf folgenden Coaching-Einheit spre-
che ich Herrn K. auf seine Erfahrung im Wasser
an. Als er danach am Ufer saf3, habe er iiber die
Analogie zu seinem Berufsleben nachgedacht.
Frither habe er auch kleine Erfolge bewusst ge-
nossen. In den letzten Jahren habe er zunehmend
verbissen gearbeitet und sich keine Zeit mehr
genommen, um positive Erlebnisse auszukosten.
Gemeinsam erarbeiten wir Moglichkeiten, wie
er in Zukunft in seinem Beruf wieder verstarkt
Erfolge wahrnehmen und als Energiequellen

nutzen kann.

Nicht nur als Metapher, auch als ,Diagnose-In-
strument” kann das Meer eine Hilfe sein. Indem
ich die Teilnehmer zum Beispiel beim Wellenrei-
ten beobachte, kann ich oft mehr iiber sie und
ihre dysfunktionalen Verhaltensmuster lernen als
in einem ausfithrlichen Erstgesprich. Bestimmte
Eigenschaften und Einstellungen, wie Perfektio-
nismus oder tiberméfiger Ehrgeiz, kommen in
der Konfrontation mit den Wellen deutlicher
zum Ausdruck als bei einem Gesprich, wo Fakto-
ren wie ,,soziale Erwiinschtheit® zu Verfalschun-

gen fithren konnen.
Fazit

Das Meer ist natiirlich kein ,Wunderheilmittel,
fiir das man es seinerzeit wahrend der Bidermo-
de hielt. Aber richtig eingesetzt kann es — vor
allem bei Klienten, die sich dafiir empfinglich
zeigen — das Coaching wesentlich unterstiitzen.

Ein Hauptergebnis meiner Studie war, dass un-
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ser Erleben und Verhalten gegeniiber dem Meer
hauptsichlich von den Bedeutungen bestimmt
werden, die wir mit dieser riesigen Wasserfliche
verbinden. Entscheidend ist daher, dass die oben
dargestellten Kategorien im jeweiligen mariti-
men Bedeutungsraum zumindest ansatzweise

vorhanden sind.

Ich habe auch Klienten, denen es in erster Linie
um ein professionelles Coaching in einem ange-
nehmen Umfeld geht. Sie wiirden wahrscheinlich
auch an einem ruhigen Ort in den Bergen (oder
in der Wiiste) ein dhnlich effektives Coaching
absolvieren, und das ist auch gut so. Ob ich selber
in den Bergen (oder in der Wiiste) ein dhnlich
entspannter Coach mit der gleichen Energie und
geistigen Flexibilitit wie am Meer sein wiirde,

wage ich allerdings zu bezweifeln.
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Coachs brauchen die
yDiversity-Brille®.
Uber den Umgang

mit Vielfdltigkeit

Von Susanne Ahlers
Den meisten Menschen ist nicht bewusst, wie ihre Erlebnisweisen und Ver-
haltensmuster von der eigenen Kultur geprigt sind. Viele Menschen gehen
unreflektiert von der Annahme aus, die Welt sei so, wie sie ihnen erscheint.
Diese Haltung erschwert es aufSerordentlich, mit Menschen umzugehen, die

yanders” sind. Eine Herausforderung auch fiir Coachs — und das Coaching.
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,Wissen Sie, die Frauen in meinem Team sind
einfach stutenbissig, erldutert im Coaching eine
junge, sehr intelligente Frau in einer Fithrungs-
position, als sie versucht, mir ihre schwierige
Situation am Arbeitsplatz zu beschreiben. Sie
ist tiberzeugt, dass sie an ihrer Situation wenig
andern konne, weil ,,Frauen eben so sind”. Ein-
geschrankt durch ihre Vorurteile, erklart sie sich
ihre Arbeitswelt — und mir ihre Sicht auf sich
selbst.

Es gibt viele dhnliche Beispiele, wie Fithrungs-
krifte sich erklaren, warum Probleme auftau-
chen: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
y,kommen aus dem Osten’; sie sind wahrschein-
lich ,zu alt oder jung®, haben ,tiirkische Wur-
zeln®, sind eben ,Minner“ oder ,Frauen“ und
so weiter. Oft geben Fithrungskrifte dabei nur
ihre Stereotype iiber die Gruppen wieder, de-
nen sie ihre Beschiftigten ,zurechnen”. Sie den-
ken dann auch nicht mehr dariiber nach, dass in
ihren Stereotypen ein Teil des Problems stecken
konnte. Schlieflich begriiflen wenige heterogen
zusammengesetzte Teams und sehen sie als Be-
reicherung und Chance. Ein bewusst konstruk-
tiver Umgang mit Vielfalt und Andersartigkeit

ist wohl noch seltener.

Was ist Diversity?
Diversity kann mit Vielfalt, Mannigfaltigkeit
oder Verschiedenheit ins Deutsche iibersetzt
werden. Interkulturelle Aspekte sind daher ein
Teil von Diversity. Diversity Management zielt
darauf ab, mit der Vielfalt von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, Kundinnen und Kunden so-
wie anderen Stakeholdern einer Organisation
produktiv und konstruktiv umzugehen. Merk-
male oder Kategorien der Vielfalt kénnen nicht
nur sichtbare — wie Geschlecht, Alter, Herkunft —
sondern auch weniger sichtbare — wie Werte oder
Uberzeugungen, Berufserfahrung oder sexuelle
Orientierung — sein. Diversity-Management ist
daher ein Konzept oder sogar eine Strategie, um
negative Auswirkungen, die durch Stigmatisie-
rungs- und Ausgrenzungsprozesse und Anpas-
sungsdruck gegeniiber nicht dominanten Grup-

pen entstehen, entgegen zu wirken.

— Spotlight —

Denn diese negativen Auswirkungen mindern
oft die Leistungsbereitschaft der Beschiftigten,
ihre Loyalitit zum Unternehmen und ihr Enga-
gement. In Unternehmen werden Strukturen,
Strategien und Kultur in der Regel von einer
Gruppe dominiert, unabhingig davon, ob sie ins-
gesamt in der Mehrzahl ist oder nicht. Allerdings
besetzt diese Gruppe (oft weifle, heterosexuelle,
christliche Ménner aus biirgerlichen Schichten,
die als Hauptverdiener ihre Familien ernihren)

die entscheidenden Positionen.

Entscheidend ist die Erkenntnis, dass innerhalb
einer Gruppe ebenso viel Diversity, also bei-
spielsweise Meinungen und Verhaltensweisen
existieren konnen, wie zwischen verschiedenen
Gruppen. Das heifit: Wenn Vorstellungen, dass
Frauen eher familienorientiert und Manner eher
karriereorientiert seien, Entscheidungen bei Per-
sonalrekrutierung beeinflussen, kann dieses zu

fatalen und teuren Fehlentscheidungen fithren.

Wichtig fir erfolgreiches Managing of Diversity

ist es, die vielfaltigen Bediirfnisse und Interessen

der Zielgruppe zu erkennen — ohne diese wiede-
rum zu stereotypisieren. Solcherlei tun wir aller-
dings zumeist, um uns effektiv und angemessen
verhalten zu kénnen. Zum Beispiel gehen Men-
schen davon aus, dass sie ,wissen®, wie sie auf
eine Frau oder einen Mann am besten reagieren.
Wenn jemand das Geschlecht seines Gegeniibers
nicht kennt, verunsichert das die Meisten. Daher
fragen fast alle als Erstes die Mutter oder den Va-
ter, wenn sie sich iiber den Kinderwagen beugen:

yWas ist es denn — ein Madchen oder ein Junge?*

Unsere Stereotype beziehen sich nicht nur auf
die Geschlechter, sondern auch oft auf andere
Kategorien, die in unserer Umwelt wichtig ge-
macht werden. Das sind beispielsweise die eth-
nische und soziale Herkunft, die Religion oder
Weltanschauung, die kérperliche Konstitution,
die sexuelle Orientierung, der Bildungsgrad, das
Alter, im beruflichen Kontext auch die Organi-
sationseinheit, die Position, die inhaltliche Zu-
standigkeit und vieles mehr. Wihrend in Europa
bei der ersten Begegnung zuerst das Geschlecht

registriert wird, wird in den USA dagegen — das

Implizite Einstellungen
Explizite Einstellungen sind die, die uns bewusst sind und die wir offen duf8ern. Diese Aufle-
rungen werden aber oft von sogenannter ,sozialer Erwiinschtheit® tiberlagert: Wer mochte sich
schon mit seiner Einstellung bewusst ins soziale Abseits stellen? So sagen Konsumenten haufig,
wenn man sie befragt, welchen Kaffee sie kaufen wiirden, sie wiirden Markenkaffee kaufen oder
sogar fair gehandelten. Der Blick ins Einkaufskorbchen verrit dann oft, dass doch die Billigmarke
gekauft wurde.
Die Psychologie forscht deshalb seit einigen Jahren zum Konzept der impliziten Einstellungen.
Und die Ergebnisse haben einige Furore gemacht. Implizite Einstellungen sind spontane affektive
Bewertungen eines Einstellungsobjekts. Sie werden automatisch aktiviert, wenn wir mit einem
Einstellungsobjekt konfrontiert werden. Sie 15sen ein (positives oder negatives) Gefiihl bei uns
aus, und wir konnen nicht genau sagen, woher dieses Gefiihl kommt.
Der Implizite-Assoziations-Test (IAT) ist ein neues Verfahren, um solche Einstellungen zu
messen. Probieren Sie es einmal selber aus! Sie werden womdglich die eine oder andere Uberra-
schung erleben. Das Online-Testprogramm in deutscher Sprache wird von der Harvard Univer-
sity gehostet und von Dr. Konrad Schnabel, Asendorpf Lab der Humboldt-Universitit in Berlin,
betreut. Es werden zu Forschungszwecken Angaben zur Person erfragt, die Beantwortung dieser
Fragen ist selbstverstandlich freiwillig. Je mehr Angaben zur Person man allerdings macht, desto
besser kann man sich im Ergebnisreport benchmarken. (tw/ah)

https://implicit.harvard.edu/implicit/ germany/index.jsp



zeigen Studien - die ,Rasse’, die Hautfarbe und
an zweiter Stelle das Geschlecht wahrgenom-

men.

Dass uns unsere Stereotype als Einstellungen
steuern, hat wichtige positive Funktionen, das
muss zundchst festgehalten werden: Wir kénnen
uns blitzschnell orientieren und erleben unsere
Welt als geordnet, strukturiert und sinnvoll. Die-
se Einstellungen helfen uns zudem, uns aktiv in
der Welt zu positionieren. Wir driicken damit
unsere eigenen Werte aus, markieren unseren
Lebensstil, definieren unsere Identitat. Das hilft
uns auch, uns abzugrenzen — von anderen, aber
auch vor eigenen, vielleicht nicht immer so ein-
deutigen inneren Gefiihlen. Die eigenen Stereo-
type sind oft tief verankert und werden haufig
automatisch aktiviert — wenn wir nicht genau

hinschauen (s. Kasten).

Ein wachsendes Interesse an Diversity Ma-
nagement gibt es in Deutschland erst, seit neue
Antidiskriminierungsvorgaben wie das Allge-
meine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) 2006
eingefiihrt wurden. Langsam spricht sich auchim
deutschsprachigen Raum herum, dass ,diverse”
Teams langfristig innovativer und nachhaltiger
arbeiten als homogen besetzte. Ein Abteilungs-
leiter in einem sehr groflen Unternehmen zeigte
sich in einer Coaching-Sitzung mir gegeniiber
iiberzeugt davon, dass ein Team mit Alteren
und Jiingeren, mit Frauen und Mannern besetzt
sein sollte. Die unterschiedlichen Sichtweisen
wiirden zu mehr Lésungsméglichkeiten fithren,
erklirte er seine strategischen Uberlegungen. Er
hat recht. Inzwischen geht die Forschung davon

aus, dass dies so ist.

Hingegen dauert es durchaus linger, bis ,diverse®
Teams Losungen finden, diese sind in der Regel
dann aber nachhaltiger. Wenn Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter allerdings nicht gleichberechtigt
und ihren Interessen gemifd arbeiten konnen,
bergen ,divers” besetzte Teams erstmal eher
mehr Konfliktpotenzial als Chancen. Daher
sind ein umfassendes Wissen tiber Diversity,

das heifit auch tiber die Bedingungen, mit denen
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Menschen individuell (Mikro-), in einer Organi-
sation (Meso-) und in der Gesellschaft (Makro-
Ebene) konfrontiert sind, sowie Kompetenzen

des Diversity-Managements unerlésslich.

Diversity und

der Coaching-Prozess

Der Deutsche Bundesverband Coaching
(DBVC) definiert Coaching als , professionelle
Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von
Personen mit Fithrungs-/Steuerungsfunktionen
und von Experten in Unternehmen/Organisa-
tionen. (...) Ein grundsitzliches Merkmal des
professionellen Coachings ist die Férderung der

Selbstreflexion.

Beim Coaching sind unterschiedliche Perspek-
tiven der Beobachtung und (Selbst-) Reflexion
zu beachten (s. Abb. 1). Ich konzentriere mich
hier vor allem auf die folgende erste Perspektive,
weil sie der Ausgangspunkt ist, um Diversity ins

Coaching zu integrieren.

Der oder die Coach
Die Selbstreflexion des Coachs und die Beobach-
tung der eigenen Person im Coaching-Prozess
sind nicht nur fiir ein Coaching unter Diversity-
Perspektive erforderlich. Eigene kulturelle Pra-
gungen zu kennen, zu wissen, welche Werte und
Haltungen beispielsweise durch die Hautfarbe,
durch das zugewiesene Geschlecht, durch die ei-

gene sexuelle Orientierung beeinflusst sind, sich

seiner Stereotypen bewusst zu sein, die eigenen
Vorurteile zu kennen und mit ihnen konstruktiv
und kritisch umzugehen, sind fir einen erfolg-
reichen Coach unerlisslich. Wenn eine Klientin
beispielsweise tiberzeugt ist, dass ,Frauen nicht
miteinander arbeiten konnen® — weil sie auf-
grund ihrer ,Natur nicht dazu in der Lage sind“
—, schrankt das die Effektivitit in ihrer Arbeit
als Fithrungskraft immens ein. Einem Coach
kann es allerdings nur gelingen, seinem/ihrem
Klienten bewusst zu machen, dass noch andere
Perspektiven und Sichtweisen existieren, wenn
er oder sie selbst sich mit den eigenen Annahmen

(Stereotypen und Vorurteilen) auseinandersetzt.

Ein breites Wissen tiber Theorie und Forschung
zu Diversitit ist daher notwendig. Wenn Coachs
nicht wissen, dass Menschen mit Migrationshin-
tergrund, die die gleichen Leistungen wie Men-
schen ohne Migrationshintergrund bringen, sehr
viel schlechtere Chancen haben, einen Arbeits-
platz oder eine Fithrungsposition zu bekommen,
dann konnen sie nicht angemessen auf Fithrungs-
krifte eingehen, die selber einen Migrationshin-
tergrund haben oder ein entsprechend , diverses”

Team leiten.

Es ist richtig, dass nur etwas verianderbar ist,
wenn wir selbst Verantwortung iibernehmen
— aber die Erkenntnis, dass es gesellschaftliche
Einflisse, Diskriminierung, Macht und Hier-
archien gibt, oder diese bestimmte Wahrneh-

mungen produzieren, entlastet die Beteiligten

1. Perspektive

Coaching-Prozess
Interaktion Coach/Klient
(Selbst-)Beobachtung

2. Perspektive

3. Perspektive

Abb. 1: Die drei Perspektiven des Diversity-Coaching
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auch wiederum. Deswegen ist es fiir einen Coach
notwendig, gesellschaftliche Dimensionen und

Bedingungen zu kennen.

Der Coaching-Prozess
Coachs sollten sich im Coaching permanent fol-
gende Fragen stellen:
» Was passiert dort?
» Wie verhalte ich mich selbst als Coach?
» Welche Kategorien werden von wem wichtig
gemacht?
» Was passiert in der Interaktion zwischen
Coach und Klient?
Hier ist vor allem die aktive Beobachtung ge-
fordert. Klienten haben im Prozess ebenfalls die
Chance, ihre eigenen Stereotype und Pragungen
zureflektieren. Die Grundlage bildet Selbstrefle-

xion und Wissen des Coachs.

Die Klientinnen und Klienten
Der oder die Klient/in und die eigene Rolle als
Fihrungskraft spielen auf dieser Ebene die wich-
tigste Rolle. Fiir die gecoachte Fihrungskraft ist
es ebenfalls unerlisslich, sich auch mit den sozio-
kulturellen und gesellschaftspolitischen Dimen-
sionen zu befassen, die Einfluss auf das eigene
(Fithrungs-) Verhalten haben (kénnen). Die
Selbstreflexion im Kontext von Diversity steht
im Mittelpunkt. Es geht hier allerdings nicht da-
rum, Diversity-Management zu vermitteln, son-
dern entsprechend des Anliegens der gecoachten
Person die Perspektiven und Sichtweisen auf sich
selbst und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

zZu erweitern.

Was sind die Ziele von
Diversity-Coaching?

Das Ziel des hier skizzierten ,Diversity-Coa-
ching® verliert selbstverstindlich nicht aus dem
Blick, die Ziele des Kunden oder der Kundin zu
erreichen. Es soll nicht eine neue Variante des
,Genitiv-Coaching” (Wolfgang Looss) prisen-
tiert werden, sondern ein Ansatz, der Diversity
im Coaching explizit beriicksichtigt und es somit
ermoglicht, die Zielerreichung noch besser um-

zusetzen. Auflerdem trigt dieses Coaching unter

— Spotlight —

Diversity-Perspektive dazu bei, Prozesse und Zu-

ginge zu Ressourcen gerechter und effektiver zu
gestalten. Denn die kritische Beobachtungsrolle
wird geschult — von sich selbst und von anderen.

Das gilt fir den Coach wie die Klientin.

Zusitzlich erdffnet Diversity-Coaching allen
— auch den indirekt Beteiligten wie Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter der Klientinnen und
Klienten — mehr Méglichkeiten und weitere Per-
spektiven. Den meisten Menschen ist nicht be-

wusst, wie sehr ihre Erlebnisweisen und Verhal-

tensmuster von der eigenen Kultur geprigt sind.
Doch diese unreflektierte Haltung erschwert es
auf8erordentlich, mit Menschen umzugehen, die
yanders“ scheinen. Zum Teil fithrt diese Annah-
me zu Konflikten, Reibungen und erschwert eine
Zusammenarbeit. Deutlich wird dies besonders
in multikulturellen, globalen und internationalen
Kontexten. ,Divers“ zusammengesetzt sind heu-
te sehr viele Arbeitszusammenhinge, wenn nicht
sogar — je nach Definition — alle. Die Nachfrage
nach interkulturellen Kompetenzen findet sich

heute in fast jeder Stellenausschreibung, wenn
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auch oft nebulos bleibt, was damit gemeint ist.
Diversity-Coaching beinhaltet also die Chance,
Fithrungskrifte in ihren ,diversen” Zusammen-
arbeitsszenarien zu unterstiitzen, effektiv und

konstruktiv zu fithren.
Konsequenzen fiir die Praxis

Diversity-Management muss Bestandteil von
Ausbildungen und Fortbildungen fiir Coachs
werden. Wichtig ist es, klar zu sehen, in welchen
Bereichen fiir den/die Coach Verinderungen
notwendig sind, um die ,Diversity-Brille” im

Coaching anzuwenden.

In der Phase des Kennenlernens frage ich mich,
welche Kategorien fiir den Klienten/die Klientin
wichtig sein kénnen, aber vor allem, was das fiir
meine Position als Coach in dem zukiinftigen
Prozess heif3t. Welche Haltung nehme ich dazu

ein? Ich beobachte mich.

Bei der Suche nach dem konkreten Ziel frage ich
nach, ob beispielsweise das eigene Geschlecht,
die Herkunft oder andere Faktoren Einfluss ha-

ben, das Ziel zu formulieren.

Besonders in der Phase der Lésungsentwicklung
biete ich dem Klienten/der Klientin an zu re-
flektieren, welche Bedeutung moglicherweise
Diversity-Kategorien haben kénnen. Kann es
etwa sein, dass aufgrund der (sozialen) Herkunft,
des Geschlechts et cetera bestimmte Perspekti-
ven nicht eingenommen werden? Wie kénnen
neue Sichtweisen bei der Losungssuche oder
-umsetzung helfen? Dabei geht es zum einen
um den Klienten/die Klientin selbst. Und zum
anderen kann es auch um die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gehen. Wenn beispielsweise eine
Fithrungskraft glaubt, dass jiingere Mitarbeiter
immer eher unzuverlissig sind, ist es fiir sie sehr
schwierig, an diese zu delegieren. Auch in dieser
Phase beobachte ich mich selbst und reflektiere
tiber meine eigenen Stereotype und Vorurteile
in der Interaktion, um meine eigene Perspektive

zZu erweitern.
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Susanne Ahlers, Dipl.-Politologin, Staatsse-
kretirin a. D., Systemische Coach (DBVC-
anerkannte Ausbildung) und Trainerin, In-
haberin von ACT! AHLERS COACHING
TRAINING in Berlin. Schwerpunkte: Fith-
rungskompetenzen, Diversity-Management,
Selbstmanagement und Karriereberatung.
Mebhrjihrige Erfahrung als Fithrungskraft in
unterschiedlichen Positionen, Lehrbeauf-
tragte an der Universitit Miinster und der
Humboldt-Universitit Berlin.

www.act-ahlers.de

In der Abschlussphase geht es dann vor allem
um den Transfer in den zukiinftigen beruflichen
Alltag. Wichtige Fragen sind nach der weiteren
kontinuierlichen Bereitschaft des Klienten/der
Klientin, die eigene Position und Haltung zu
reflektieren, um das eigene Team/die Beschaf-
tigten nicht zu stereotypisieren und eigene Ziele

zu verfehlen.

Nach dem Ende des Coaching-Prozesses evalu-
iere ich meine eigene Rolle in diesem Prozess.
Ich frage mich abschlieend noch einmal, in-
wieweit meine eigenen Prigungen durch mein
Geschlecht, meine Herkunft, meine Hautfarbe,
meine Weltanschauung et cetera den Prozess
beeinflusst haben. Die Ergebnisse flielen dann
wieder in die zu Anfang skizzierte erste Perspek-
tive des Diversity-Coaching ein, um so noch ef-

fektiver coachen zu kénnen.



Ein Coaching-Tool von Tanja Diinnfriind
Kurzbeschreibung

Die Klientin stellt ihr Netzwerk mit allen Perso-
nen aus dem beruflichen und privaten Kontext
auf. Zur Bearbeitung eines konkreten Anliegens
werden nun zentrale Personen identifiziert, die
sie in der bestehenden Situation unterstiitzen
konnen. So entsteht ein neues, verkleinertes
Netzwerk, das die Personen und ihr Unterstiit-
zungspotenzial mit Bezug auf das anliegende
Thema erfasst. Basierend auf diesem Subnetz-
werk plant die Klientin die nachsten Schritte zur
Lésung ihres Anliegens unter Einbeziehung der

Kontakte.
Anwendungsbereiche

Dieses Tool passt gut in die vierte, die Change-
Phase des COACH-Modells und eignet sich be-
sonders bei der beruflichen Neuorientierung, im
Fall von Konflikten, bei der Lésung von neuarti-
gen Problemstellungen, bei Klienten, die Schwie-
rigkeiten haben, Hilfe anzunehmen - und hat

insbesondere weibliche Klienten als Zielgruppe.
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Ein Netz, das trigt

Zielsetzung

»Ein Netz, das trigt” kann Klienten die Grof3e
und Tragkraft des eigenen Netzwerks vor Augen
fithren. Die Methode kann in konkreten Situa-
tionen angewendet werden, um Mdglichkeiten
der Unterstiitzung aus dem eigenen Netzwerk
zu identifizieren und annehmen zu konnen. Da-
ritber hinaus eignet sie sich fiir die Selbstanwen-
dung in zukiinftigen Situationen. Ein Nebenef-
fekt ist eine Art ,Kategorisierung“ der eigenen
Kontakte mit Hinweisen, in welcher Form diese
die Klienten unterstiitzen, aber auch von diesen

unterstiitzt werden konnen.
Ausfiihrliche Beschreibung

Das Leben in sich unterstiitzenden Gemein-
schaften ist ein ganz altes Phinomen, dessen
Bedeutung durch die Individualisierung unserer
Gesellschaft lange in den Hintergrund gedringt
wurde. In Zeiten der Globalisierung und einer
immer starkeren Bedeutung der Social Media
wie Facebook oder XING ist Netzwerken in
aller Munde. Zentral ist beim Netzwerken das

Geben und Nehmen. In der Regel investieren

Menschen, wenn sie sich davon eine Gegenleis-
tung jetzt oder in der Zukunft erhoffen. Diese
Gegenleistung kann in sehr unterschiedlicher
Form erfolgen: Von menschlicher Nihe iiber
Partybegleitung, finanzielle Unterstitzung, ei-
nem offenen Ohr bis hin zu der Vermittlung eines
interessanten Kontakts, eines speziellen Arztes
oder Ahnlichem reicht die Palette. Dabei geht es
nicht um einen sofortigen Austausch von ,Leis-
tungen®. Vielmehr geht es um die wahrgenom-
menen potenziellen gegenseitigen Unterstit-
zungsmoglichkeiten und das Vertrauen in den
Netzwerkpartner, dass er oder sie auch bereit ist
zu investieren. Eine reine ,Nehmer-Mentalitat“
fuhrt in der Regel rasch zu einem Einstellen des
Gebens der anderen Netzwerkteilnehmer oder

gar dem Ausschluss aus dem Netzwerk.

Netzwerke gewinnen immer mehr an Bedeutung.
Auch Frauen erkennen mehr und mehr den Sinn
von Netzwerken, was man aus der wachsenden
Anzahl von Frauennetzwerken sowie der Off-
nung klassischer Mannernetzwerke wie Rotary
tir Frauen ableiten kann. Hiufig nutzen Frauen
diese Netzwerke jedoch lediglich zum Informati-

onsaustausch und nicht gezielt fiir die berufliche



Entwicklung. Frauen méchten in der Regel nicht
den Eindruck erwecken, dass sie ihre Kontakte
auszunutzen. Manchmal ist dariiber hinaus der
Blick auf die Unterstitzungsmoglichkeiten ver-
stellt. Der Coach kann den Klienten helfen, den
Blick zu weiten, um im ersten Schritt zu erken-
nen, wie viele niitzliche Kontakte sie haben. In
einem zweiten Schritt geht es dann darum, die
Unterstiitzungsmoglichkeiten ebenfalls wahr-
und anzunehmen. Mithilfe dieses Tools soll die
Einbindung des Netzwerks zur Unterstiitzung

der eigenen Person erleichtert werden.
Anwendungsfall

In Bezug auf die aktuelle Situation der Klien-
tin hat der Coach den Eindruck, dass externe
Unterstiitzung sinnvoll sein kann, die Klientin
Hilfe von auflen aber nicht gerne annimmt. Diese
Annahme ist zu priifen, indem der Coach nach
bestehenden Netzwerken fragt und inwieweit
diese schon einbezogen wurden oder es geplant
ist, diese einzubeziehen. Wenn hier keine Ideen
vorliegen, sollte der Coach kurz einleitend die
Bedeutung von Netzwerken und deren unter-
schiedliche Funktionen wie soziale Unterstiit-
zung, Hilfe bei fachfremden Themen, Exper-
tenunterstiitzung, Freizeitmdglichkeiten und

so weiter thematisieren.
Ablauf

1. Aufstellen des Netzwerks

Im ersten Schritt geht es darum, moglichst alle
Kontakte zu benennen, die das Netzwerk bilden.
Dabei ist es wichtig, méglichst breit vorzuge-
hen. Alle Bereiche des Lebens sollen und diir-
fen beriicksichtigt werden (Freunde, Verwandte,
Kollegen — aktuelle wie ehemalige, Bekannte,
Sport, Vereine, Chor, Club, Gemeinde, politi-
sche Initiativen, Nachbarn, Hochschulkontakte
...). Die Klientin schreibt spontan alle Namen,
die ihr einfallen, auf Zettel. Es geht um das rei-
ne Sammeln ohne Wertung. Diese Phase sollte
nicht linger als fiinf bis zehn Minuten dauern.
Bei Bedarf kann der Coach durch Anregungen

den Prozess unterstiitzen. Beispiele sind hier:
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Denken Sie auch an Ihre Hobbys! Gibt es noch
weitere interessante Kontakte aus vorhergehen-
den Titigkeiten? Engagieren Sie sich ehrenamt-
lich? Gibt es aus diesem Umfeld weitere mogli-
che Ansprechpartner? Gibt es aus dem Umfeld

ihres Partners interessante Vernetzungen?

Einer Klientin wurden in diesem Zusammen-
hang erst die Grof3e und die Potenziale ihres
eigenen Netzwerks bewusst. Bis dahin hatte sie
die einzelnen Bereiche eher isoliert betrachtet
— Sport, Arbeit, ehrenamtliche Titigkeit. Durch
das plastische Legen ihres Netzwerks wurde ihr
deutlich, wie umfassend es ist und welche Quer-
verbindungen auch innerhalb des Netzwerks
existieren. So konnte sie im Anschluss an diesen
Coaching-Termin zwei ihrer Kontakte zusam-
menbringen: eine Kollegin, die nach Méglich-
keiten zur Erweiterung ihrer Englischkenntnisse
suchte, und die alte Schulfreundin, die gerade aus
dem Ausland zuriick einen englischsprachigen

Stammtisch aufbauen will.

Nach dem Sammeln legt die Klientin das Netz-
werk auf dem Boden aus. Eine Karte mit dem
eigenen Namen bildet dabei das Zentrum. Der
Coach lasst sich das Netzwerk erlautern und
hinterfragt gegebenenfalls Aspekte, die ihm
auffallen: die Abstinde der Personen zum Kli-
enten, Haufigkeiten von bestimmten Gruppen
wie Kollegen oder Skatfreunde oder Muster von
mebhr als der Hilfte der Karten in grofler Nihe
zum Klienten liegend oder in extremer Distanz

und so weiter.

2. Analyse des Netzwerks mit Bezug

auf das konkrete Anliegen

Das konkrete Anliegen wird nun nochmals klar

benannt und niedergeschrieben. Aus dem gesam-

ten Netzwerk identifiziert die Klientin anschlie-

Bend finf bis zehn Personen mit Bezug auf das

zu behandelnde Thema heraus. So ergeben sich

Cluster wie beispielsweise diese:

» Berufliche Neuorientierung: Welche Per-
son kann mir bei der Jobsuche helfen? — Dies
kénnen beispielsweise eine ehemalige Kolle-

gin, die selber vor Kurzem einen beruflichen

Neustart gemeistert hat, oder der ehemalige
Personalentwickler des Unternehmens oder
eine frithere Mentorin sein.

PR

¥

Neue internationale Aufgabe: Wer hat Er-
fahrungen im internationalen Arbeiten? — Hier
bieten sich Kontakte an, die selber bereits im
Ausland titig waren. Dies konnen auch Men-
schen sein, die wihrend der Schulzeit oder des
Studiums im Ausland waren.

PR

¥

Erste Fithrungsaufgabe: Wer kann mich-
fachlich oder mental — unterstiitzen? — In
diesem Zusammenhang sind Kontakte inte-
ressant, die bereits formell oder informell die
Aufgabe eines Mentors ibernommen haben.
Auch die ehemalige Kommilitonin, die im letz-
ten Jahr ihre erste Fithrungsaufgabe itbernom-

men hat, kann hilfreiche Tipps geben.

Auch hier ist es zentral, wieder moglichst breit zu
schauen. Unterstiitzung in solch groffen Themen
wie neue internationale Aufgaben kann auf ganz
unterschiedliche Aspekte zielen. Es geht sowohl
um das Verstandnis einer neuen Kultur als auch
um Lebensbedingungen im Ausland und um
Sprachkompetenz. Falls die Klientin Probleme
mit der Identifikation geeigneter Kontakte hat,
unterstiitzt der Coach gezielt durch aktives Hin-

terfragen.

Die Klientin schreibt fiir die identifizierten Per-
sonen neue Karten und bildet mit diesen ein neu-
es Netzwerk analog zum ersten auf dem Boden.
Im Anschluss lisst sich der Coach nun die einzel-
nen Personen und die Form der Unterstiitzung,

die die Klientin sich vorstellen kann, erldutern.

Um diesen Schritt zu vereinfachen, kann ein
Zwischenschritt mit dem Einsatz von Symbo-
len hilfreich sein. Diese erleichtern es manchen
Klienten, Zuschreibungen zu treffen. Zu jeder
Person sucht der Klient dazu ein Symbol aus ei-
ner Kiste. Diese Symbole legt er neben die Na-
menskirtchen. Nachdem alle Symbole liegen,
bittet der Coach den Klienten, die Symbole zu
erlautern. Hier kann zum Beispiel ein Sonnen-
symbol fir mentale Unterstiitzung stehen, ein

kleiner Spielzeughammer fiir handwerklichen



Support, ein Teebeutel fiir Austausch und Zu-
horen und so weiter. Auch hier kann der Coach
bei Bedarf durch aktives Fragen unterstiitzen.
Zum Beispiel: In welchem Verhiltnis stehen sie
zur Klientin? Ist es ein beruflicher oder privater
Kontakt? Wie eng ist der Austausch, den sie mit
der Person bereits pflegen? Haben Sie in der Ver-
gangenheit diese Person gegebenenfalls selber
bereits aktiv unterstiitzt? Was schitzen Sie an
der Person besonders? Was schitzt die Person

an Thnen?

Der Coach bittet die Klientin nun, die Unterstiit-
zung auf Karten zu schreiben, die diese Person
der Klientin in Bezug auf ihr Anliegen geben
kann. Diese Karte legt die Klientin dann neben

den entsprechenden Namen.

Da Frauen hiufig die Sorge haben, ihre person-
lichen Kontakte auszunutzen, ist es wichtig,
hier zusitzlich auch den Aspekt des Gebens zu
integrieren. Dazu schreibt die Klientin auf eine
zweite, farblich unterschiedliche Karte nun, was
sie selber dieser Person anbieten kann oder wel-
che Unterstiitzung diese Person bereits erhal-
ten hat. Dabei geht es nicht nur um materielle
Werte oder ,anfassbare” Hilfe wie das Streichen
einer Wohnung, sondern insbesondere auch um
emotionale Unterstiitzung. Wichtig ist es hier
zu betonen, dass es nicht um einen gleichzeitigen
Austausch von Hilfe geht. Wenn ein Vertrauens-
verhiltnis besteht, gehen Menschen gerne auch
in Vorleistung und unterstiitzen andere. Erfolgt
Hilfe jedoch permanent nur in eine Richtung, so
wird der Gebende sich nach einer Weile voraus-
sichtlich zuriickziehen. So ist zum Beispiel ein
Trainer in der Regel gerne bereit, einen internen
Personalentwickler mit Konzeptideen zu beraten
oder Literatur zur Verfiigung zu stellen, weil er
sich zukiinftige Auftrdge verspricht. Wird aber
immer wieder die kostenfreie Leistung abgeru-
fen, ohne dass es zu bezahlten Auftrigen kommt,

wird er diese Leistungen einstellen.

Wenn alle Personen besprochen sind, fragt der
Coach nach, ob noch weitere Personen aus dem

Ursprungsnetzwerk hinzugefiigt werden sollen/
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missen. Falls dies nicht der Fall ist, leitet der

Coach zur Auswertung tiber.

3. Auswertung und nichste Schritte
Der Coach fragt die Klientin nach ihren Erkennt-

nissen.

Im Rahmen eines Coachings wurde der Klien-
tin neben der Grofle ihres Netzwerks auch die
Eindimensionalitit ihrer bisherigen Betrachtung
bewusst. Die Kontakte wurden blof3 in ihrem je-
weiligen Umfeld wahrgenommen - die Mit-Seg-
lerinnen unter Sport, die Kollegen unter Arbeit
und so weiter. Im Rahmen der Analyse wurde ihr
Kklar, dass eine der Seglerinnen sich auch gerade
selbststindig gemacht hat und daher wertvolle

Tipps fiir die eigene Grindung liefern kann.

Basierend auf den Erkenntnissen beschreibt die
Klientin ihre angedachten nichsten Schritte.
Gemeinsam konkretisieren Coach und Klientin
diese und vereinbaren einen realistischen Um-
setzungsplan sowie dessen Uberpriifungsmdog-

lichkeiten.

4. Selbstanwendungsmaéglichkeiten

der Methode

Zum Abschluss des Prozesses fragt der Coach
nach, inwieweit die Klientin die Methode als hilf-
reich empfand und ob sie diese in der Zukunft an-
wenden mochte. Bei einem positiven Feedback
regt der Coach an, dass die Klientin sich eine
tiir sie passende Methode zur Dokumentierung
ihres Netzwerks und der Unterstiitzungsmog-
lichkeiten sucht. Diese Dokumentation kann in
elektronischer Form (iiber PowerPoint, Excel
oder ein Datenbanksystem) oder in Papierform
(als Mind-Map oder in Tabellenform) erfolgen.
Gegebenenfalls kann der Coach der Klientin Me-
thoden vorstellen und empfehlen. Abschlielend
hinterfragt der Coach, ob die Klientin weitere
Unterstiitzung fiir die Selbstanwendung bené-
tigt. Dieser letzter Schritt kann gegebenenfalls
auch im nichsten Coaching-Termin erfolgen,
falls die Zeit zu weit fortgeschritten ist oder die-
ser Schritt an der Stelle inhaltlich tiberfordert.

S. Weitere Anwendungen im

Rahmen des Coachings

Falls die Methode erneut im Rahmen des Coa-
ching-Prozesses eingesetzt wird, entfallt Schritt
1. Der Coach sollte aber hinterfragen, ob es seit-
dem gegebenenfalls Verdnderungen im Netzwerk

gegeben hat.
Voraussetzung/Kenntnisse

Keine, aber eine personliche Affinitit zu Netz-

werken ist von Vorteil.
Technische Hinweise

Dauer: 70 bis 90 Minuten.
Materialien: Karten, Stifte.

Die Autorin

Foto: Till Schiirmann

Tanja Diinnfriind, geboren 1972, ist
Diplom-Psychologin und Associate Coach
(DBVCQ). Sie arbeitet als Coach und Berate-
rin in Berlin. Den Schwerpunkt ihrer Arbeit
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Umfeld Karriere machen.
diinnfriind | Tanja Diinnfriind
Elberfelder Strafle 14 | 10555 Berlin
tanja@duennfruend.com
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Marketing fiir Coaching: dezent oder offensiv?

Professionelles Marketing: Ein ,must-have” fiir jeden Coach

Coaching — ein Begriff, den wir mittlerweile an
jeder Ecke in den unterschiedlichsten Markten
und Branchen héren. Dass dadurch natiirlich
eine Verwisserung im Markt stattfindet und
es potenziellen Klienten bei der Selektion von
Coachs nicht gerade einfach gemacht wird, liegt
auf der Hand. Wenn wir iiber Professionalisie-
rung im Coaching sprechen, betrifft das unmit-
telbar auch die Positionierung und die dazuge-
horigen Marketingaktivititen. Sicherlich lebt der
Coaching-Markt immer noch primar vom Emp-
fehlungsgeschift. Aber nicht nur die Kunden-
Neugewinnung, sondern auch Kundenbindung
zdhlen zu einem professionellen Vermarktungs-
konzept. Die Fragen, die sich dabei stellen:
» Wie schaffe ich es als Coach, mir eine hohe
Reputation und ein gutes Image zu erarbeiten?
» Warum ist eine aktive Marketingstrategie so
wichtig?
Sehen wir uns das Verhalten der Klienten an: Die

Entscheidung fiir einen Coach basiert in erster

Foto: Michael Koch
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Geschiftsfithrer der Marketingagentur
ywerdewelt” in Haiger. Marketingexperte,
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Firmen, Non-Profit-Unternehmen und
Fihrungskrifte. Schwerpunkte: Coaching,
Strategie- und Konzeptberatung, Positionie-
rungs- und Krisenmanagement.
www.werdewelt.info | www.werdeweg.info

www.xing.com/profile/Benjamin_Schulz3

Linie nicht auf der Basis von Qualifikationen.
Sondern darauf, ob der Klient ein gutes Bauch-
gefiihl bei der Entscheidung fiir den Coach hat.
Das glauben Sie nicht? Hier ein paar Zitate: ,Ver-
trauen Sie dabei Ihrem Bauchgefiihl. Die Vertrau-
ensbeziehung zwischen Klienten und Coach ist
der elementare Triger des Erfolgs eines jeden
Coachings“ (Coaching-Informationen). Oder:
yVertrauen Sie Threm Gefiihl. Engagieren Sie
keinen Coach, wenn Sie ihn nicht mégen oder
die Beziehung nicht stimmt“(Coaching-Report).
— Daraus schliefle ich messerscharf: Marketing
ist ein Werkzeug, um das Bauchgefiihl zu nih-
ren und Kompetenz in einer guten Mischung

zu transportieren!

Die drei wichtigsten Faktoren:

Authentizitit, Identitit
und Emotionen.

Die drei wichtigsten Faktoren fiir einen erfolg-
versprechenden Marktauftritt sind die Vermitt-
lung von Authentizitdt, Identitit und Emotionen.
Um ein erstes Beispiel zu nennen: Fotos von
Coachs auf Internet-Seiten, in Broschiiren und
Anzeigen. Was sich hier manchmal wiederfindet,
grenzt schon ansatzweise an ein Panoptikum.
Von Fotos aus dem Urlaub bis hin zu Passbildern:
Alles ist dort zu finden. Bilder, die entweder
schon Jahre alt sind oder bei der letzten Grillpar-
ty gemacht wurden, werden wohl dem Klienten
wahrscheinlich nur ein leises ,Ups® entlocken ...
Damit Authentizitit, Identitit und Emotionen in
den Kommunikationsmitteln gleich optisch ins
Spiel kommen konnen, benétigt man als Coach
einen Profi-Fotografen, der den Coach in Mimik

und Gestik in Szene setzt.

Als Zweites muss ein klares Profil gezeichnet
werden, mit dem Personlichkeit und Kompetenz
transportiert werden. Das ist heute ausschlagge-

bend fir eine sichere Positionierung im Markt.

Denn womit identifiziert sich der Mensch am
meisten? Mit Seinesgleichen. Also muss eine
Identifikation mit dem Coach gefordert werden,
um beim Klienten das Vertrauen zu wecken, dass
dieser Coach genau der richtige Begleiter fiir sei-

nen personlichen Klarungsprozess ist.

Ein Drittes: Vertrauen ist eines der mafigebli-
chen Dinge in einem Coaching-Prozess. Das
sagt auch Peter-Paul Gross, der Gewinner des
DBVC-Coaching-Preises 2010 in seiner Studie
iiber Angebots- und Nachfragestrategien im
deutschen Coaching-Markt. Vertrauensbildende
Mafinahmen sind also ein Schliissel, wenn es um
die Vermarktung von Coachs, Trainer und Bera-
ter geht. Daher ist nicht damit zu rechnen, dass
Klienten ,von alleine kommen“ (Schlaraffenland-

Verhalten), ohne marketingseitig etwas zu tun.

Gerade die Coachs, die schon seit Jahren auf dem
Markt sind und bis dato fast nur vom Empfeh-
lungsgeschift leben, werden es in Zukunft immer
schwerer haben, sich gegen die neuen und jin-
geren Coachs durchzusetzen. Denn diese nut-
zen beispielsweise die neuen Medien wie Social
Media aktiv und legen eine hohere Gewichtung

auf Marketingstrategien und Eigenvermarktung.

Das heif3t: Nichts dem Zufall iiberlassen! Das
wiirde ein Coach in seiner Methodik im Coa-
ching-Prozess ja auch nicht tun. Professionelles
Marketing von Profis fir Profis ist das Gebot
der Stunde. Ein Marketingspezialist, der sich
sowohl mit dem Kontext Coaching als auch mit
der Branche wirklich auskennt, ist dafiir sicher

ein guter Partner.

Diskutieren Sie mit!
An der Diskussion dieser und anderer Kontro-
versen konnen Sie sich beteiligen: Als Beitrige
in unserem Diskussionsforum ,Coaching-Board”

sind Fragen, Hinweise, eigene Erfahrungen und
Kommentare ausdriicklich erwiinscht. Die Nut-
zung ist kostenlos.
www.coaching-board.de
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Marketing fiir Coaching: dezent oder offensiv?

Marketing ist eine Kulturfrage

Als Weiterbildungsanbieter schalte ich keine
Werbeanzeigen. Nicht nur, weil unsere Ausbil-
dungsgruppen auch ohne Werbeanzeigen voll
werden. Sondern, weil es nicht zum Wieslocher
Institut fiir systemische Beratung passt. Wir le-
ben Diversity und Begegnung zwischen Profes-
sionellen aus unterschiedlichen Branchen und
Organisationstypen, zwischen Menschen mit
verschiedenen Rollen und Funktionen in Or-
ganisationen, mit unterschiedlichen Marktauf-
tritten und Karrierezielen, in unterschiedlichen
Lebensphasen und Lebensumstinden. Zu uns
kommen Menschen, um ihre Professionalitit aus
ihrer Personlichkeit heraus neu zu justieren. Ich
wiisste nicht, wie iber das Medium Werbung
ein so heterogenes Feld wirksam angesprochen

werden konnte.

Es gibt Standesvertreter, die hier viel speziali-
sierter sind und versuchen, iiber Werbemedien
an die Karrierewtinsche ihrer Zielgruppe anzu-
koppeln. Sie suchen den Flair des Executive-
Bereichs. Auch glauben einige Kollegen, dass
viele Berater deshalb nicht als Executice-Coachs
geeignet sind, weil sie aus einem sozial orien-
tierten Mittelschicht-Milieu kommen und von
daher nicht an Executives ankoppeln konnen. Sie
wiirden ihrer Milieulogik gemif3 glauben, dass es
ihren Klienten um Einsicht, Beziehungsfihigkeit
und Lernen gehe. Sie wiirden allerdings unter-
schitzen, wie sehr es in diesen Kreisen vielmehr
um Klassen- und Machterhalt gehe. Ich finde
solche Gedanken bedenkenswert und es sollte
im Feld offen tiber die Bedeutung von Milieu

diskutiert werden.

In Professionellen-Kreisen ist es schwierig, tiber
Milieus und Grenzen offen zu kommunizieren.
Das Thema wird tabuisiert, weil es dngstigt. Auf
der einen Seite werden Beschimung, Verlust von
Aufstiegs-Hoftnungen, auf der anderen Recht-
fertigungsprobleme und Privilegien-Verluste
befiirchtet. Wer will schon gerne in ,Neid-De-
batten” verwickelt werden? Doch beziiglich Mi-

lieus nicht stimmig unterwegs zu sein, bedeutet
Erfolgseinbufle oder iibermifBige seelische An-

strengung.

Daher machen wir genau diese Auseinanderset-
zung zum Thema in unseren Weiterbildungen.
Denn Kompetenz hat nicht nur damit zu tun,
welches Rollenrepertoire man beherrscht, ob
man sich mit Themen, Inszenierungen und Biih-
nen auskennt, in denen diese Rollen zu spielen
sind, sondern auch damit, ob sie aus dem eigenen
Hintergrund heraus getragen wird. Es kommt
halt auch darauf an, dass die eigene Art, sich mit
seinen Repertoires auszudriicken und zu bewe-
gen, zur jeweiligen Unternehmenskultur und
dem dort vorherrschenden Fithrungsstil passt;
oder zu bestimmten Markten oder beruflichen

Vereinigungen.

Unsere Weiterbildungsteilnehmer
sind unsere ,Vertriebsleute”. Sie
erzihlen von ihren Erfahrungen

in der Weiterbildung: zuhause, im
Freundeskreis, im Unternehmen.

Wiirden wir nun imageorientierte

Anzeigenserien starten, wiirde

das unsere Kultur konterkarieren.

Womit die Teilnehmer unserer Ausbildungs-
gruppen konfrontiert werden, ist eine spezifi-
sche Kultur, die wir leben, an der sie teilnehmen,
von der sie beeinflusst werden, die sie auch selbst
beeinflussen und die sie dann weiter tragen in
die Unternehmen. Wir reflektieren Kultur und
wir gestalten Kultur. Wir machen die Passung
von Individuum und Kultur zum Thema. Kultur

entsteht durch Kultur.

Daher sind unsere Weiterbildungsteilnehmer
unsere ,Vertriebsleute® Sie erzihlen von ihren
Erfahrungen in der Weiterbildung: zuhause, im

Freundeskreis, im Unternehmen. Uber Weiter-
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bildungserfahrungen erzihlt man eher als iiber
Erfahrungen, die man in einem Coaching ge-
macht hat. Und das fithrt dann wieder dazu, dass
weitere Menschen zu uns finden, die sich davon
angesprochen fithlen. Denen unsere Kultur passt.

Es entstehen Netzwerke.

Wiirden wir nun imageorientierte Anzeigense-
rien starten, wiirde das unsere Kultur konter-
karieren. Dennoch wollen wir nicht abgrenzen
oder polarisieren. Milieubegegnung ist auch in
Beraterkreisen wichtig, spiegelt sich darin doch,
was in den Organisationen und der Gesellschaft
tir gemeinsamen Erfolg entscheidend ist. Dies
ist einer der Griinde fiir unser Engagement im
Rahmen der Verbandsarbeit im DBVC. Wir
suchen die Auseinandersetzung, proben damit

auch immer wieder unsere Anschlussfihigkeit.

Foto: Privat

Dr. Bernd Schmid
Leiter des Wieslocher Instituts fiir systemi-
sche Beratung und Prisidiumsvorsitzender
des Deutschen Bundesverbands Coaching
(DBVC). Zu seinen zahlreichen Veroffent-
lichungen gehort das Buch: ,Systemisches
Coaching. Konzepte und Vorgehensweisen
in der Personlichkeitsberatung” (ISBN:
978-3-89797-029-5). Die International
Transactional Analysis Association (ITAA)
zeichnete Bernd Schmid 2007 mit dem Eric
Berne Memorial Award aus.

www.isb-w.de
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Coaching und
Psychotherapie:
Grenzen und
Gemeinsamkeiten

Von Dr. Bernhard Grimmer und Dr. Marius Neukom
Zu den Gemeinsamkeiten und Unterschieden von Coaching und Psy-
chotherapie gab es bisher keine wissenschaftlichen Studien. Vor allem in
der Coaching-Literatur wird zwar immer wieder eine klare Abgrenzung
beider Verfahren gefordert und ihre Unterschiedlichkeit und Eigen-
standigkeit betont. Dabei wird argumentiert, dass die Trennungslinie
zwischen gesund (Coaching) und krank (Psychotherapie) verliuft, aber
ohne diese Gegeniiberstellung weiter zu problematisieren oder wissen-

schaftlich zu analysieren.



Als wir vor einigen Jahren anfingen, an der Uni-
versitit Zirich neben der schon lange etablierten
psychotherapeutischen Beratungsstelle eine Pra-
xisstelle fiir Psychodynamisches Coaching und
Organisationsentwicklung aufzubauen, standen
wir selber vor der Frage, nach welchen Kriterien
wir einem Klienten ein Coaching empfehlen und
wann wir zur Psychotherapie raten. Worin genau
unterscheiden sich die Indikationsbereiche, In-
terventionstechniken, Prozesse und Wirksam-
keiten? Insbesondere fiel uns auf, dass sich eine
Reihe Klienten fiir ein Coaching anmeldeten, bei
denen wir eine Psychotherapie fiir indiziert hiel-
ten, was aber von den Betroffenen als Krinkung

und Stigmatisierung empfunden wurde.

Wir haben uns gefragt, wie Personalentwick-
lungsexperten und Coachs aus dem Human-
Ressources-Bereich, die in aller Regel keinen
psychotherapeutischen Hintergrund besitzen,
zu deren Aufgaben es aber gehort, in grofen Un-
ternehmen internes oder externes Coaching zu
empfehlen, mit diesem Problem umgehen: Wann
und zu welchem Zweck empfehlen sie Coaching
und wo endet fiir sie dessen Einsatzbereich? Wel-
ches Wissen und welche Einstellung haben sie
gegeniiber Psychotherapie und wo verlauft fir
sie die Grenze zwischen beiden Verfahren? Wird

Psychotherapie iiberhaupt thematisiert?

Wir wollten das in der Regel implizite Hand-
lungs- und Entscheidungswissen, das in diesen
Fillen zur Anwendung kommt, explizit und
transparent machen und uns auf diese Weise
den Gemeinsamkeiten und Unterschieden von
Coaching und Psychotherapie nihern. Unser
Ziel war nicht, eine weitere theoretische Defini-
tion hinzufiigen, wann das Eine oder das Andere
empfohlen werden sollte, sondern aus der Praxis
heraus induktiv zu erschlieffen, wie es heute ge-
handhabt wird.

Dafiir haben wir 30 halbstrukturierte und ein-
stindige Interviews mit Coaching-Verantwort-
lichen aus Schweizer Groflunternehmen und in-
ternationalen Konzernen gefiihrt und die Daten

mittels qualitativer Inhaltsanalyse mithilfe von
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Atlas.ti, einem Software-Programm zur qualita-

tiven Datenanalyse, ausgewertet.

Unter den befragten Unternehmen befinden sich
Banken und Versicherungen, Gewerbe, Indust-
rie, 6ffentliche Verwaltung, Detailhandel, Ver-
kehr, Medien, Telekommunikation, Beratung,
IT-Bereich, Verlagswesen, Personalvermittlung

und medizinische Dienstleistung.

Coaching als anerkanntes
Personalentwicklungsinstrument

Wenn auch in unterschiedlicher Weise, so ist
Coaching inzwischen in den meisten der unter-
suchten Groflunternehmen etabliert. Dabei ist
der Aufbau firmeninterner Coaching-Abteilun-
gen meistens eine noch neue Angelegenheit, fir
die es unterschiedliche Losungen gibt, was die
Quantitit durchgefithrter Coachings und die Or-
ganisationsform betrifft. Es sind vor allem Fiih-
rungskrifte, die ein Coaching im Einzelsetting
erhalten. Uberwiegend handelt es sich dabei um
mannliche Personen unter 50 Jahren, ein Drittel
sogar unter 40 Jahren. Generell gibt es drei un-
terschiedliche Modelle zur Implementierung von
Coaching in den Groflunternehmen:

» Am haufigsten werden sowohl interne als auch
externe Coachings angeboten.

» Einige Unternehmen favorisieren ausschlief3-
lich externe Coachings und begriinden dies
mit der Unabhingigkeit der externen Coachs.

» Selten ist das Modell, ausschlie3lich interne

Coachings anzubieten.

Die unter der Bezeichnung Coaching durchgefiihr-
ten Aktivititen sind nur sehr bedingt untereinan-
der vergleichbar. Einmal mehr zeigte sich auch
in unserer Studie, dass unter diesem Begriff eine
Vielzahl von Beratungs- und Forderungsforma-
ten zum Einsatz kommt. Der grofite Konsens
besteht in der Auffassung, dass im Mittelpunkt
berufsbezogene Inhalte stehen. Coaching wird in
den Unternehmen vor allem zur Verbesserung ar-
beitsweltbezogener, personlicher Kompetenzen
eingesetzt (Sozial- und Kommunikationskompe-

tenz, Fithrungskompetenz, Kompetenzen zum
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Selbst- und Zeitmanagement), zur Losung spezi-
fischer Konflikte zwischen Mitarbeitern und zur

Regulierung von Stress und Belastungsfaktoren.

In der Wahrnehmung der befragten Experten
zeichnen sich kompetente Coachs vor allem
durch eine bestimmte Haltung aus: Sie verste-
hen sich nicht als Berater, sondern als Prozess-
begleiter, die ihre Klienten befihigen, mittels
eigener Ressourcen individuelle Losungen zu
finden - und somit ihre Selbstverantwortung
toérdern. Daneben verfiigen sie iiber hohe so-
ziale Kompetenzen, die es ihnen ermoglichen,
eine gute Arbeitsbeziehung aufzubauen. Die
Fahigkeit, eine hohe Beziehungsqualitit in der
Zusammenarbeit zu etablieren, gilt als wichtigste
Kompetenz eines Coachs, gefolgt von seinem
Methodenrepertoire, worunter aber vor allem
Techniken der Gesprichsfithrung subsumiert
werden. Branchenkenntnisse werden hingegen

nicht so hoch gewichtet.

Coaching fiir Gewinner,
Psychotherapie fiir Verlierer?

In den untersuchten Unternehmen ist Psycho-
therapie erwartungsgemifl kaum institutionell
verankert. Einige wenige Interviewpartner spre-
chenin seltenen Fillen mehr oder weniger direkte
Empfehlungen aus, viele kommen tiberhaupt nie
damit in Berithrung — einen selbstverstindlichen,
unmittelbaren Umgang mit Psychotherapie scheint
es kaum zu geben. Das Aufsuchen psychothera-
peutischer Hilfe wird Mitarbeitern empfohlen,
wenn ein Coaching als nicht mehr ausreichend
erachtet wird. Dann werden diese Mitarbeiter
jedoch als ,krank angesehen. Wenn tiberhaupt
wahrgenommen, endet die Verantwortung der
meisten Unternehmen mit der (hiufig verklau-
sulierten) Empfehlung oder Vermittlung einer
Psychotherapie. Die psychotherapeutischen Be-
handlungen finden in jedem Fall auflerhalb der
Unternehmen statt, was aufgrund des intimen
und hochgradig vertraulichen Charakters von
Psychotherapie auch als angemessen zu betrach-

ten ist.
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Der Einsatzbereich von Psychotherapie wird also
vor allem negativ in Abgrenzung zu Coaching defi-
niert. Der Grenzbereich zwischen beiden Gebie-
ten wird unterschiedlich abgesteckt: Burnout,
tibermafiger Suchtmittelkonsum oder familidre
Probleme gelten teilweise als Psychotherapie-
Anlisse und teilweise als Coaching-Anlisse.
Die differenzielle Indikation wird aber weniger
anhand von Anlissen oder Themen getroffen,
sondern vielmehr davon abhingig gemacht, ob
ein bestimmtes Problem in der Personlichkeit
verankert scheint und vor allem, wie ,tief“ es
dort verwurzelt ist. Entsprechend sehen viele
in Psychotherapie ein Verfahren, dass ,tief lie-
gende Erinnerungen und Erfahrungen aufdeckt
und an die Oberfliche bringt, was auch als Be-
drohung angesehen und im Coaching gerade ver-
mieden werden sollte. Aus Sicht der befragten
Experten ist neben der ,Tiefe” eines Problems
und der ,Tiefen-Reichweite” des Verfahrens fiir
die Unterscheidung der Grad der entstehenden
Abhingigkeit des Betroffenen charakteristisch.
Wiihrend der Klient im Coaching weitgehend
autonom sei, gerate der Psychotherapie-Patient
zwangsldufig in eine intensive Abhdngigkeitsbezie-
hung. Dementsprechend setze Coaching intakte
Selbstregulierungs- oder Selbstmanagementfa-
higkeiten voraus, was in der Psychotherapie nicht
der Fall sei.

Wer Psychotherapie macht, hat ein Defizit, wer
sich coachen ldsst, verbessert seine Kompetenzen —
Selbstmanagement impliziert Unabhingigkeit
von anderen Personen und, da man sich in einer
Manager-Position befindet, auch Michtigkeit
und Fithrungsanspruch. Das eigene Selbst wird
eigenverantwortlich ,gefiihrt” und bedarf fur
die Bewiltigung seiner Lebensaufgaben keiner
Hilfestellung und Regulierung von auflen. Die
Vorstellung eines solchen autonomen Selbst
scheint fiir die Experten ein besonders hohes
Gut zu sein. Zudem befinde sich der Klient auf
Augenhohe mit seinem Coach, wihrend der
Patient in einer unterlegenen Position sei. Die
Abhingigkeit in der Psychotherapie sei auch des-

halb gréf3er, weil die Prozesse linger dauerten.

Eine weitere Trennlinie besteht darin, dass
Psychotherapie und Coaching nicht nur unter-
schiedliche Indikationsbereiche zugeschrieben
werden, sondern auch grundverschiedene Blick-
richtungen. In der Therapie schaue man zuriick und
fokussiere die Probleme, das Coaching richte sich
auf die Zukunft und sei losungsorientiert. Letzteres
wird also mit dynamischer und schneller Verin-
derung, ersteres mit Stagnation und Nabelschau

verbunden.

Praktisch alle Coaching-Experten sprechen sich
tir eine klare Trennung von Coaching und Psy-
chotherapie aus. Sie verfiigen jedoch nur iiber sehr
begrenzte Kenntnisse und Erfahrungen im Zu-
sammenhang mit Psychotherapie und vermitteln
tiberwiegend eine negative bis maximal neutrale
Einstellung gegeniiber Psychotherapie. Sowohl
die verantwortlichen Personalentwickler als auch
die Mitarbeiter, fiir die eine Therapie indiziert
sein konnte, haben offenbar Beriihrungsingste.
Weil durch Coaching die Fahigkeiten, Kom-
petenzen und Leistung funktionierender und
gesunder Mitarbeiter verbessert werden sollen,
ist es einfach, es als Teil des Unternehmens zu
akzeptieren. Wenn Psychotherapie dagegen mit
(Leistungs-) Unfihigkeit verbunden wird, ist es
ein heikles Thema, das widerwillig und nur mit

duferster Vorsicht angesprochen wird.

Coaching und Psychotherapie:
Zwei unterschiedliche Verfahren
oder ein Kontinuum?

Die Coaching-Verantwortlichen betonen, dass
Coaching und Psychotherapie zwei verschiede-
ne Beratungs- oder Interventionsformen sind,
in denen es um unterschiedliche Themen und
Ziele geht, die mit je eigenen Techniken ange-
gangen werden sollen. Dass viele im Coaching
zur Anwendung kommende und sowohl in
Weiterbildungen als auch in der Literatur hiufig
vermittelte Techniken aus verschiedenen Psy-
chotherapieschulen (iiberwiegend systemische,
aber auch verhaltenstherapeutische oder psycho-
dynamische Interventionsformen) stammen, fin-

det kaum Erwihnung. Ebenso wenig werden die



spezifischen Schwierigkeiten im indikatorischen
Grenzbereich weiter thematisiert, nimlich dort,
wo Uneinigkeit beziiglich der Zustindigkeit von
Coaching oder Psychotherapie besteht.

Wie etwa besonders ausgeprigt beim Burnout-
Syndrom. Dieses ist in diesem Zusammenhang
besonders interessant, weil es sich einerseits epi-
demisch auszubreiten scheint und wenig stigma-
tisiertist (im Vergleich etwa zu Depression), an-
derseits in den mafigeblichen Diagnosemanualen
(noch) nicht als Krankheit gefiihrt und anerkannt
wird. Zwar bezieht es sich auf arbeitsweltbezoge-
ne Erschopfungszustinde, gleichwohl verfiigen
die Betroffenen zumindest zeitweise nicht mehr
tiber funktionierende Selbstmanagementfihig-
keiten. Bei genauerer Betrachtungsweise findet
man dhnliche Phianomene im Grenzbereich von
Krankheit und Gesundheit und entsprechend
von Psychotherapie und Coaching.

Eine prazisere Sichtweise wird die Anwendungs-
gebiete und Techniken daher eher auf einem
Kontinuum ansiedeln mit zwei Polen und ei-
nem Grenz- und Uberschneidungsbereich in der
Mitte. Die eindeutige definitorische Abgrenzung

entspringt einerseits eher dem Bediirfnis, sich als
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eigenstindiges Verfahren zu etablieren und an-
dererseits das Coaching mit Funktionsfihigkeit,
Verbesserung und Optimierung zu assoziieren

— und nicht mit Pathologie, Stérung und Defizit.

Die Wirksamkeitsforschung im Coaching steht
noch in den Anfingen, wihrend die Psychothe-
rapieforschung seit Jahrzehnten etabliert ist und
auch bereits einige Paradigmenwechsel hinter
sich hat. Es fillt auf, dass die von uns befragten
Experten die ,gute Beziehung® zwischen Coach
und Klient als besonders wichtig fiir erfolgreiche
Prozesse bewerten. Auch in der Psychotherapie-
forschung zeigt sich, vor allem in Metaanalysen,
die Hunderte von Einzelstudien zusammenfas-
sen, immer wieder, dass die von den Patienten
als hilfreich erlebte therapeutische Beziehung
der wichtigste Faktor fiir den Erfolg einer Be-
handlungist. Vieles spricht dafiir, dass dies auch
im Coaching der Fall ist — was offenbar auch den
Erfahrungen der Coaching-Verantwortlichen in
unserer Studie entspricht. Dies bedeutet, dass
auch im Coaching die aus der Psychotherapie-
forschung bekannten ,Beziehungs“Faktoren
wie Empathie, Vertrauen, Zutrauen und Zumu-
ten zentrale Bestandteile erfolgreicher Prozesse

darstellen. Das Bediirfnis nach Abgrenzung und

Eigenstindigkeit im Bereich Coaching sollte des-
halb nicht dazu fithren, die Gemeinsamkeiten
mit psychotherapeutischer Arbeit aus den Augen

zu verlieren.

Wenn man von einem Kontinuum von Psycho-
therapie und Coaching ausgeht, kann man einen
Grenzbereich mit flieBenden Ubergingen ak-
zeptieren und anerkennen, dass sich die scharfe
Trennung zwischen krank und gesund, Psycho-
therapie und Coaching nicht immer aufrechter-
halten lisst. Trotzdem sollte man die Unterschie-
de nicht verwischen, sondern zunichst von den
Besonderheiten und Divergenzen ausgehen, um
dann die Gemeinsamkeiten oder Méglichkeiten
zur Integration herauszuarbeiten. In der Tabelle
haben wir einige zentrale Unterschiede aufgelis-
tet, im Hinblick auf Indikationsbereiche, Anlisse,
Ziele, Dauer, Wirkungsweise, psychische Struk-

tur und Beziehungsqualitit.

Integration von Coaching und
Psychotherapie im Grenzbereich

Ob Coaching oder eher Psychotherapie hilfreich
sein konnte, ist in jedem Fall eine immer wieder

neu zu beantwortende Frage, die eine gemein-

Psychotherapie Coaching

» Psychische und kérperliche Beeintrichtigungen und Erkrankungen » umschriebene berufsbezogene Fragestellungen, Anliegen oder Konflikte
Indikationen » wiederkehrende unbefriedigende Erlebens- und Beziehungsmuster (z. B.
an unterschiedlichen Arbeitsstellen)
» storende Symptome im psychischen und kérperlichen Bereich » Bewiltigung spezifischer Fithrungsaufgaben
. » ausgepragter Leidensdruck, der ein unfreiwilliges Aufsuchen von Hilfe | » Wunsch nach einer Verbesserung personlicher Kompetenzen oder der
nach sich zieht personlichen Situation am Arbeitsplatz
» zwischenmenschliche Schwierigkeiten oder Stress am Arbeitsplatz
» Behandlung oder Beseitigung von psychischen und kérperlichen » beschreibbare, realistische und berufsbezogene Entwicklung oder
Symptomen Verbesserung von Kompetenzen
Ziele » Entwicklung der Beziehungs- und Arbeitsfahigkeit » Losung von Konflikten
» Veranderung/Entwicklung der psychischen Struktur oder der Person- » Optimierung von Selbstmanagementfihigkeiten
lichkeit » Leistungssteigerung
» Kurz- oder Langzeit-Therapie » zeitlich begrenzte, eher kiirzere Prozesse
Dauer . h 5 ;
» Vereinbarung einer festgelegten Sitzungsanzahl oder offenes Ende » festgelegte Anzahl von Sitzungen
» therapeutische Beziehung » Vertrauensbeziehung
Wirkungsweise » storungsspezifische Interventionen (je nach Verfahren unterschiedlich | » spezifische, an den Zielen ausgerichtete Techniken (héufig entlehnt aus
ausdifferenziert) psychotherapeutischen Verfahren)
» psychische Konflikte mit Bildung von psychischen oder kérperlichen » grundsitzlich intakte Arbeits- und Beziehungsfahigkeit
Psychische Struktur der Symptomen » funktionsfihige, gut integrierte psychische Struktur
Patienten/Coaching-Nehmer | » Beeintrichtigungen in der Beziehungs- und Arbeitsfahigkeit » intakte Selbstregulierungsfihigkeiten
» Unzureichende Selbstregulierungsfahigkeit
. o » Therapeut stellt sich als Bezugsperson zur Verfiigung, um die dysfunkti- | » Coach stellt sich als férderndes und ermutigendes Gegeniiber zur Verfii-
Beziehungsqualitit . ) - . . . .
innerhalb des Prozesses onalen. f:ruhen Bez‘lehungserf'z'\hn‘mgen durchz?arbelten gung, f:l:is dem Kh.enten hilft, seine eigenen }}ess‘ourc‘:en ot aktmgren
» Intensitit der Beziehung abhingig von Therapieform und Dauer » Intensitat der Beziehung eher begrenzt, Abhingigkeit wird vermieden

Tabelle: Zentrale Unterschiede zwischen Psychotherapie und Coaching
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same Klirung mit den Klienten verlangt. Diese
dreht sich in der Regel um das Verhiltnis zwi-
schen den strukturellen Gegebenheiten der Or-
ganisation, in der der Klient arbeitet, und seinen
eigenen Personlichkeitsanteilen, denen er nicht
entfliehen kann. Je stirker die Beteiligung letz-
terer ist, desto eher ist Psychotherapie anstelle

von Coaching angezeigt.

Um diese Entscheidungsaufgabe leisten zu kén-
nen, sollten auch in Coaching-Weiterbildungen
ausreichend Grundkenntnisse in Psychopathologie
und Psychotherapie vermittelt werden, um profes-
sioneller kliren zu konnen, wo die Grenzen des
Coachings liegen, und wozu man seinem Klien-
ten rat. Weiterhin sollten neben der Vermittlung
spezifischer Coaching-Techniken und Methoden
der Gesprichsfithrung die Gestaltung einer gu-
ten Arbeitsbeziehung und die zentrale Bedeu-
tung der Beziehungskompetenz des Coachs fiir
Verinderungsprozesse geniigend stark gewichtet

werden.

Fiir eine differenzielle Indikationsstellung sollte
man sich im Rahmen von Vorgespriachen immer
ausreichend Zeit fir die Exploration nehmen.
Neben dem aktuellen Anlass fiir das Coaching
ist es notig herauszufinden, ob es sich um sich
zuverschiedenen Zeiten in je eigenen Arbeitszu-
sammenhingen wiederholende Anlisse handelt.
Zudem ist es auch wichtig, private Beziehungen
und Situationen nicht aus den Augen zu lassen,
um erkennen zu konnen, ob vielleicht iberdau-
ernde strukturelle Verhaltens- und Erlebens-
muster bestehen, die nicht nur arbeitsbezogen
zu Schwierigkeiten fithren. Weiterhin ist darauf
zu achten, ob der Klient dabei bereits psychische
oder psychosomatische Symptome entwickelt
hat und wie es um seine Selbstregulierungsfi-
higkeiten steht: Gelingt es ihm ohne Suchtmit-
telkonsum und andere destruktive Verhaltens-
weisen die aktuelle Situation auszuhalten und

zu bewiltigen oder nicht?

Gleichzeitig sollte auch immer das Ziel des Coa-
chings im Auge behalten werden. Es ist durchaus

denkbar, dass ein Klient zu einem bestimmten

— Wissenschaft —

umgrenzten Zweck, beispielsweise der Konflikt-
l6sung unter Teammitgliedern, ein Coaching
sucht und sich in der Vorgesprachsphase zeigt,
dass er inzwischen eine ausgepragte Burnout-
Symptomatik mit Suchtmittelkonsum entwi-
ckelt hat, die aber sein Verhalten im Kontext des
Konflikts seiner Mitarbeiter nicht beeinflusst.
In diesem Fall kann man abwégen, ob man den
Coaching-Auftrag annimmt oder nicht — sollte
ihm aber aufjeden Fall auch eine entsprechende

Behandlung empfehlen.

Im Grenzbereich zwischen beiden Verfahren
sind aus unserer Sicht, sofern ein Coach oder
Psychotherapeut entsprechend ausgebildet ist,
auch integrative Ansitze denkbar. Beispielsweise
kann ein Coaching mit fokaltherapeutischen Ele-
menten zum Einsatz kommen. ,Fokaltherapeu-
tisch bedeutet, mit dem Klienten zusammen ein
Verstindnis zu erarbeiten fiir unbewusste Wiin-
sche und Angste, die sich in einem ungeldsten
inneren Konflikt verdichten und die Bewiltigung
aktueller Arbeits- und Lebensaufgaben im beruf-
lichen Kontext erschweren. Unter Umstanden
kann es dabei notig sein, die Verwurzelung dieses
Kontflikts in der eigenen Biografie und fritheren

Beziehungserfahrungen zu thematisieren.

Damit sich solche fokaltherapeutische Elemen-
te in ein Coaching integrieren lassen, ohne dass
man unausgesprochen Psychotherapie macht
oder unreflektiert beides vermischt, sind ver-
schiedene Dinge zu beachten, die hier im Detail
nicht erldutert werden. Der Einbezug fokalthera-
peutischer Elemente sollte aber nur durch einen
Coach geschehen, der tiber eine abgeschlossene
Psychotherapieweiterbildung verfiigt, in der er
das technische Vorgehen in Fokal- und Kurzthe-

rapien gelernt und angewendet hat.

Die Autoren

Dr. Bernhard Grimmer, Fachpsychologe
tur Psychotherapie FSP, Weiterbildung in
psychodynamisch-systemischem Coaching
und Organisationsberatung. Neben seiner
Aufgabe als Therapeutischer Leiter Ado-
leszentenpsychiatrie und -psychotherapie,
Psychiatrische Klinik Miinsterlingen (CH),
Coach und Psychotherapeut in Ziirich,
insbesondere im Bereich Burnout.

bernhard.grimmer@stgag.ch

Dr. Marius Neukom, Fachpsychologe fiir
Psychotherapie FSP, Weiterbildung in psy-
chodynamisch-systemischem Coaching und
Organisationsberatung. Stellvertretender
Abteilungsleiter und Leiter der psychothe-
rapeutischen Praxisstelle und der Praxisstel-
le fir psychodynamisches Coaching und
Organisationsentwicklung an der Abteilung
Klinische Psychologie, Psychotherapie und
Psychoanalyse am Psychologischen Institut
der Universitit Zirich. Psychotherapeut
und Coach in eigener Praxis.

www.mneukom.ch
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Team-Coaching zur Forderung der

Team-Leistungsfiahigkeit?

Die Forschung zur Wirkungsweise des Coaching
konzentriert sich vor allem auf die Steigerung der
individuellen Leistungsfahigkeit. Der Einsatz des
Coachings innerhalb von Teams in der Industrie
ist bisher nur wenig erforscht. Wissenschaftliche
Mitarbeiter der Technischen Universitit und der
National Sun Yat-Sen Universitit in Taiwan so-
wie der Monash Universitit in Australien setzen
sich in ihrer Studie mit der Frage auseinander,
wie sich das Team-Coaching auf die Leistungsfa-
higkeit der Forschungs-und Entwicklungsteams

der Industrie Taiwans auswirkt.

Die theoretische Grundlage fiir die Studie lie-

fert die Team-Coaching-Theorie von Hackman

& Wageman (2005). Demnach werden unter

Team-Coaching Fithrungsverhaltensweisen sub-

sumiert, die die Teamfihigkeiten und deren Leis-

tung verbessern. Der Fokus liegt besonders auf

» der Maximierung der Bindung der einzelnen
Team-Mitglieder an das Team und seine Auf-
gabe (motivationale Funktion),

» die Optimierung der individuellen Beitrige
der Mitglieder zur Lésung der Aufgabe und
Erhéhung des Wissens der Team-Mitglieder
(edukative Funktion) sowie auf

» der Anregung zu kreativen Innovationsprozes-
sen, dem Generieren neuer Ideen und Prob-

lemlésestrategien (beratende Funktion).

Es wird angenommen, dass iiber die Optimie-
rung der Team-Prozesse durch den Teamleiter
die Arbeitszufriedenheit im Team und dadurch
die Team-Effektivitat erhoht wird. Der Interes-
senschwerpunkt dieser Studie lag in der Uber-
prifung der grundlegenden Wirkzusammen-
hinge zwischen Team-Coaching, den Aspekten
der Teamleistung (Arbeitseinsatz, Strategiewahl,
Wissen und Fahigkeiten) und der Effektivitit des
Teams (s. Abb.).

An der Befragung nahmen 133 Forschungs- und

Entwicklungsteams aus verschiedenen Indust-

riesektoren teil (zum Beispiel aus dem Bereich
der Energieversorgung, der IT-Branche und der
Biotechnologie). Fiir die Aufnahme in die Studie
mussten die Teams mindestens drei Mitglieder
und einen Teamleiter aufweisen. Die Teamauf-
gabe musste Innovation und Verbesserung der
Innovation beinhalten. Die Autoren entschieden
sich dazu, mehrere Perspektiven einzubeziehen.
So wurden die Team-Mitglieder zu den Funk-
tionen des Team-Coaching und zum Ausmaf}
des Arbeitseinsatzes wahrend der Team-Phase
befragt. Der Teamleiter schitzte Aspekte der
Teamleistung ein und die Abteilungsleiter be-

werteten die Team-Effektivitit.

Wie sich in dieser Untersuchung zeigte, ergib
sich kein direkter Zusammenhang zwischen
dem Team-Coaching und der Team-Effektivi-
tat. Das Team-Coaching ist eher verbunden mit
Teilaspekten der Teamleistung, ndmlich einem
intensiveren individuellen Arbeitseinsatz der
Team-Mitglieder sowie mit einer Verbesserung
des Wissens und der Fihigkeiten der Team-
Mitglieder. Die Entscheidung fiir die geeigne-
te ProblemlGsestrategie weist dagegen keinen

signifikanten Zusammenhang mit dem Team-

Coaching durch den Teamleiter auf, sondern
diese scheint eher indirekt iiber den gezeigten
Arbeitseinsatz und das Ausmaf3 des Wissens und
der Fahigkeiten des Teams vermittelt zu werden.
Dies interpretieren die Autoren dahingehend,
dass ein hoherer Arbeitseinsatz der einzelnen
Team-Mitglieder mit einer schnelleren Identifi-
kation und Wahl einer geeigneten Strategie zur
Losung der Arbeitsaufgabe verbunden ist. Die
Verbesserung des Wissens und der Fahigkeiten
der Team-Mitglieder erh6ht die Wirksamkeit der

Anwendung der ausgewihlten Strategie.

Die Frage, ob das Team-Coaching die Effektivitit
des Teams steigert, kann fiir diese Untersuchung
mit ,ja“ beantwortet werden. Allerdings wird die-
se Wirkung durch Aspekte des Team-Prozesses
vermittelt. Vor allem die Intensivierung des
Arbeitseinsatzes der Team-Mitglieder durch
ihren Teamleiter steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit der durch die Abteilungsleiter
eingeschitzten Team-Effektivitit. Gleiches gilt
tir die schnelle und korrekte Entscheidung fiir
eine geeignete Problemlésestrategie im Innova-
tionsprozess. Wie in dem Modell von Hackman

und Wagemann (2005) angenommen, besitzen

Fleif3/
Arbeitseinsatz

Team-Coaching Strategie e Team-Effektivitit
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ry
77777777777777777777777 >
nicht signifikante Zusammenhdinge Wissen und Drreratss
Fihigkeiten Zusammenarbeit
signifikante Zusammenhdinge L0 L

Teamgrofle

Abb.: Hypothetisches Strukturmodell
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demnach Teilaspekte des Team-Prozesses einen
moderierenden Einfluss auf die Beziehung zwi-

schen Team-Coaching und Team-Effektivitit.

Fazit: Die Studie liefert Hinweise darauf, dass
es selbst in dem relativ kurzen Zeitraum der
Teamzusammenarbeit von ungefihr drei Mo-
naten fiir Teamleiter moglich ist, die Effektivitit
des Teams durch die Intensivierung des indivi-
duellen Arbeitseinsatzes, der Verbesserung des
Teamwissens und der optimalen Nutzung der

Teamfihigkeiten zu erh6hen. Unklar bleibt lei-
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der, welche der einzelnen Funktionen des Team-
Coachings, die Hackman und Wagemann (2005)
postulieren, von den Teamleitern effizient einge-
setzt wurde und inwieweit sich die Ergebnisse
auf europiische Teams iibertragen lassen. Un-
abhingig von dieser eingeschrinkten Ubertrag-
barkeit zeichnet sich diese Untersuchung durch
den Einbezug einer grofien Bandbreite an Ent-
wicklungsteams aus verschiedenen Industrie-
zweigen sowie einer sorgfiltigen Durchfithrung
aus. Wiinschenswert fiir zukiinftige Arbeiten zur

Wirksamkeit des Team-Coachings wéren lings-

schnittlich angelegte Untersuchungen, die die
Coaching-Prozesse begleiten. (je)

Liu, C.-Y,, Pierola-Merlo, A., Yang, C.-H., & Huang,
C. (2009). Disseminating the functions of Team-
Coaching regarding Research and Development
Team effectiveness: Evidence from High-Tech In-
dustries in Taiwan. Social Behavior and Personality,
37(1),41-58.

Einsatz des Coachings im
Rahmen eines 360°-Feedbacks

Viele Unternehmen setzen das 360°-Feedback
im Rahmen von Trainingsprogrammen fiir
Fihrungskrifte ein. Allerdings hingt das Aus-
maf} der Niitzlichkeit eines solche Feedbacks
von einigen Faktoren ab, so zum Beispiel von
der Anderungsbereitschaft des Klienten, seiner
Grundeinstellung gegeniiber Feedbacks im All-
gemeinen, seiner Einschitzung einer Verinde-
rungsméglichkeit, aber auch inwieweit er in der
Lage ist, aus diesem Feedback Handlungspline
abzuleiten. Befunde weisen darauf hin, dass der
Einsatz eines Coachs bei der Riickmeldung der
Ergebnisse des Multisource-Feedbacks dessen
gewiinschte Wirkung erhéhen kann (Smither,
London & Reilly, 2005). Die Autoren, Robert
Hooijberg und Nancy Lane, Mitarbeiter des In-
ternational Institute for Management Develop-
ment in Lausanne, untersuchen in dieser quali-
tativen Studie, welche Faktoren die Wirksamkeit
des Coachings innerhalb eines 360°-Feedbacks
aus Sicht beteiligter Fithrungskrifte férdern oder
behindern.

An der Onlinebefragung beteiligten sich 232
Fithrungskrifte, die an einem von acht verschie-
denen Trainingsprogrammen einer der fithren-
den Europiischen Business Schools teilnahmen.

Diese Trainings waren zum Teil spezifisch auf

einzelne Unternehmen zugeschnitten. Als ge-
meinsames Element beinhalteten jedoch alle
acht eine 360°-Evaluation zur Entwicklung der
Fithrungskraft inklusive einer Einzelsitzung mit
einem Coach (Dauer: 60 bis 90 Minuten). Zum
Zeitpunkt der Online-Befragung waren die Trai-

nings bereits seit mehr als vier Monaten beendet.

Die retrospektive Befragung bestand aus acht
Fragen, die sich auf die Beziehung zwischen Kli-
ent und Coach, die Kompetenzen des Coachs,
Hindernisse und forderliche Faktoren des Coa-
ching, sowie die Verantwortlichkeit des Klien-
ten bezogen. Die Wirkung des Coaching wurde
durch drei Fragen erfasst, die das Ausmaf3 der
Leistungsbereitschaft des Klienten direkt nach
dem Coaching, der lingerfristigen Umsetzung
der im Coaching erarbeiteten Ziele sowie Bei-
spiele fiir Verinderungen durch das Coaching

beinhalteten.
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Aus der Sicht der befragten Fithrungskrifte war
vor allem die Interpretation der Feedback-Ergeb-
nisse (34,8% der Antworten) durch den Coach
hilfreich. Hierunter fielen unter anderem:

R

¥

eine grundlegende Erklirung des Feedback-
prozesses,

PR

¥

die Identifikation und Interpretation von Mus-
tern in den abgegebenen Einschitzungen,

PR

¥

das Angebot unterschiedlicher Perspektiven
auf das Feedback,

» sowie die Hilfestellung bei der Reflexion der

¥

erhaltenen Riickmeldungen und
» die Analyse der Stirken und Schwichen.

An zweiter Stelle mit 27,5 Prozent aller Antwor-
ten lag die Empfehlung klarer und eindeutiger
Handlungen als Konsequenz aus den Feedbacks,
gefolgt von der allgemeinen Professionalitit des
Coachs (23,3% aller Antworten), unter der von
den Fithrungskriften



» eine gute Vorbereitung,

» die Fihigkeit, eine gute Atmosphire zu schaf-
fen (zum Beispiel offen, positiv, vertrauens-
voll)

» gezielte Fragen zu stellen, zuzuhoren, aber
auch

» das Angebot einer Nachbesprechung subsu-

miert wurde.

Die allgemein als bedeutsam betrachtete Fihig-
keit des Coachs, den Klienten darin zu beglei-
ten, seine eigenen Schlussfolgerungen zu ziehen,
wurde von den befragten Fiithrungskriften eher
selten als hilfreich genannt (1,2 % aller Antwor-
ten).

Auf die Frage, was der Coach hitte besser ma-
chen kénnen, gab ein Drittel der Befragten an,
mit ihrem Coach zufrieden zu sein. Ein weiteres
Drittel wiinschte sich vom Coach ein weiteres
konstruktives, tiefergehendes Feedback und
mehr Unterstiitzung bei der Ableitung eines
Handlungsplans. Auflerdem wurde der Wunsch
nach konkreten Handlungsempfehlungen durch
den Coach sehr deutlich.

— Forschung international —

Bei der Umsetzung der Feedbackergebnisse im
Anschluss an das Coaching stellen aus Sicht der
Fithrungskrifte sie selbst eines der grofiten Hin-
dernisse dar (27,1%). Diesbeziiglich nannten sie
vor allem ihre eigene Einstellung, die eigene Per-
sonlichkeit, Angewohnheiten und Riickfille in
alte Verhaltensmuster. Eine zweite Antwortkate-
gorie macht deutlich, dass die ,tigliche Routine*
die Umsetzung der Coaching-Ergebnisse behin-
dert, ebenso sowie die ,zeitliche Beschrankung”

und ,organisationale Strukturen®

Als besonders hilfreichen Faktor sahen die
Fithrungskrifte ihre eigene Person (37,1% der
Antworten). Diesbeziiglich wurden vor allem
Verinderungen in der eigenen Haltung, Neu-
bewertung der Informationen und das Erlebnis
positiver Ergebnisse genannt. Gefolgt wurde dies
von der Interaktion mit anderen (19,2%), also
die Diskussion mit Kollegen, dem Coach sowie
mit den anderen Trainingsteilnehmern und den
unternommenen, eigenen Handlungen (Zielver-
einbarungen, stirkere Fokussierung, Umsetzung

des Handlungsplans).

Fazit: Die vorliegende Untersuchung liefert ein
Feedback zur Wirksamkeit aus der Perspektive
der Klienten. Fiir den Einsatz des Coachings im
Rahmen des 360°-Feedbacks in einem Trainings-
programm fiir Fithrungskrifte wire demnach
zum Beispiel ein lingerfristiger Coaching-Pro-
zess anstelle einer einzelnen Coaching-Sitzung
hilfreich, um die Umsetzung der Erkenntnisse
aus dem 360°-Feedback zu begleiten und den
Klienten zu unterstiitzen, Hindernisse wie den
Riickfallin ihre alltdgliche Routine zu beseitigen.
Eine allgemeine Aussage iiber die Wirksamkeit
des Coachings ist auf der Basis dieser Untersu-
chung allerdings nicht méglich. Die qualitative
Methodenwahl, das fehlende kontrollierte De-
sign und die retrospektive Befragung erlauben

diesbeziiglich keine Schlussfolgerungen. (je)

Hooijberg, R. & Lane, N. (2009). Using Multi-
source Feedback Coaching Effectively in Executive
Education. Academy of Management Learning &
Education, Vol.8, No.4, 483-493.
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Coaching, Selbstwirksamkeit

und internes Unternehmertum

Um die strategische Flexibilitit des Unterneh-
mens angesichts des internationalen Wettbe-
werbs und des immer gréfler werdenden In-
novationsdrucks zu verbessern, greifen immer
mehr Unternehmen auf die Kreativitit und das
unternehmerische Denken ihrer Angestellten
zuriick. Unternehmergeist anzuregen, ist aller-
dings kein einfacher Job, der iiber Nacht getan ist.
Langjahrige Zugehorigkeit zum Unternehmen
und die damit verbundene Identifikation und
Loyalitit kénnen zu Rollenkonflikten fithren, die
diese Strategie des internen Unternehmertums
behindern. Gleiches gilt fiir die Konfrontation
mit einem hochdynamischen, komplexen und
unsicheren Umfeld, in dem schnelle, aber pro-
funde Entscheidungen getroften werden miis-
sen. Welchen Beitrag kann in diesem Kontext
das Coaching liefern? Wissenschaftliche Mit-
arbeiter der Sozialwissenschaftlichen Fakultit
der Universitat in Amsterdam untersuchten in

der vorliegenden Studie, inwieweit Coaching

durch Fihrungskrifte einen positiven Einfluss
auf das unternehmerische Verhalten der Kun-
denbetreuer in einem groffen Unternehmen des

Finanzsektors hat.

Im Rahmen einer Onlinebefragung versuchten
die Autoren, folgende Hypothesen zu verifizie-

ren:

» Gemaf der theoretischen Literatur und em-
pirischen Befunden beeinflusst das Erleben
der unternehmerischen Selbstwirksamkeit vor
allem die unternehmerischen Intentionen und
die Wahrscheinlichkeit, dass diese in unter-
nehmerische Handlungen umgesetzt werden
(Boyd & Vozikis, 1994; Krueger & Brazeal,
1994). Fiir die Untersuchung wurde demnach
die These aufgestellt, dass das unternehmerische
Selbstwirksamkeitserleben einen positiven Effekt

auf unternehmerisches Handeln hat.
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» Selbstwirksamkeitserleben ist abhingig von
Erfahrungen und langfristigen Lernprozes-
sen. Demnach sind Trainings aufgrund ihrer
kurzfristigen Orientierung ungeeignet, um
das Selbstwirksambkeitserleben von Arbeit-
nehmern zu verbessern (Popper & Lipshitz,
1992). Prozessorientiertes Coaching durch Fiih-
rungskrdfte im Unternehmen sollte demnach ei-
nen positiven Effekt auf das Selbstwirksamkeits-
erleben der Arbeitnehmer haben.

P

¥

Das Coaching durch Vorgesetzte hat einen direk-
ten Effekt auf das unternehmerische Verhalten der
Mitarbeiter. Die Autoren gehen davon aus, dass
die Vorgesetzten zusitzlich in das Coaching die
eigene Expertise (,Networking“Kompetenz,
Kenntnis des Unternehmens und des Markts)
im Sinne eines ,Brokers” einfliefen lassen, und
dariiber die Mitarbeiter in ihrem unternehme-
rischen Handeln positiv unterstiitzen konnen.
Gleiches gilt fiur die Bearbeitung der entste-
henden Konflikte durch die Bestrebung, die



Efhizienz des Unternehmens zu férdern und
nicht durch zu waghalsiges Experimentieren

zu schmailern.

Die Befragung von 46 Abteilungsleitern und 307
Kundenbetreuer der AMRO-Bank ergab, dass
sowohl das Coaching durch die Abteilungsleiter
als auch das Erleben der eigenen Selbstwirksam-
keit einen bedeutsamen positiven Effekt auf das
Ausmaf3 des unternehmerischen Handelns der
Kundenbetreuer besitzt. Aus Sicht der Vorge-
setzten wirkte sich das Coaching vor allem auf
die Risikobereitschaft der Kundenbetreuer aus
—und nicht so sehr auf deren Eigeninitiative und

Innovation.

Ein direkter Effekt des Coachings auf die Selbst-
wirksamkeitserfahrung der Kundenbetreuer
konnte jedoch nicht nachgewiesen werden. Dies
kann zum einen daran liegen, dass das Coaching

durch die Vorgesetzten nicht direkt auf das unter-
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nehmerische Selbstwirksamkeitserleben abziel-
te, sondern auf Bearbeitung von Konflikten oder
stirkere Fokussierung auf die Entwicklung von
Zielen und Umsetzung von Zielvereinbarungen.
Da keine inhaltlichen Informationen tiber die
Coaching-Sitzungen vorliegen oder/und analy-

siert wurden, bleibt diese Vermutung ungeklart.

Als weitere Erklarung wird von den Autoren
angefiihrt, dass die Zeit fiir die Umsetzung des
unternehmerischen Handelns zu kurz war, so-
dass eine erhohte Selbstwirksamkeit im unter-
nehmerischen Handeln nicht oder nur zu einem

geringen Ausmaf3 erlebt werden konnte.

Fazit: Die Ergebnisse der Studie, die sich durch
ein sehr sorgfiltiges Design und theoretische
Einbettung auszeichnet, verdeutlichen, dass es
fiir ein Unternehmen, das das Binnenunterneh-
mertum als Strategie zur Steigerung der Flexi-

bilitit im internationalen Wettbewerb einsetzen

will, wichtig ist, diesbeziiglich das Selbstwirk-

samkeitserleben der Arbeitnehmer zu férdern.

Ob zur Steigerung der unternehmerischen
Selbstwirksamkeit der Einsatz von externen
oder internen Coachs hilfreich ist, ist gemaf der
empirischen Literatur wahrscheinlich, konnte in

dieser Studie allerdings nicht bestitigt werden.

Als ein weiteres wichtiges Ergebnis sollte fest-
gehalten werden, dass das Coaching durch Vor-
gesetzte direkte positive Auswirkung auf den
Unternehmergeist der Mitarbeiter haben kann.
Dies gilt in dieser Studie vor allem fiir die Risi-
kobereitschaft der Mitarbeiter. (je)

Wakkee, 1, Elfring,T. & Monaghan, S. (2010).
Creating entrepreneurial employees in traditional
service sectors. The role of coaching and self-efficacy.
International Journal of Entrepreneurial Manage-
ment, 6, 1-21.
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Unethisches Verhalten in
Organisationen — und was man tun kann

Von Thomas Webers
Im Coaching spielen ethische Fragen eine hervorragende Rolle. Wie soll man
sich als Fiihrungskraft in bestimmten Situationen verhalten? Was soll, was
kann man von seinen Mitarbeitern erwarten? Wie kann man die Kooperation
im Unternehmen und mit den externen Stakeholdern so gestalten, dass sie
fair ist? Und was macht man, wenn es einen ethischen Skandal gibt? Dem
Klienten zuzuhdren und ein paar schlaue Fragen zu stellen, reicht nicht
aus. Coachs sollten eine ausgeprigte ethische Kompetenz entwickeln. Neue

wissenschaftliche Erkenntnisse geben hierfiir Orientierung.
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Immer wieder werden wir im Wirtschaftsleben
mit kriminellen Verhalten konfrontiert: Mit
Diebstahl, Untreue oder Betrug, Korruption,
aber auch mit Geldwasche und Wettbewerbs-
delikten. Schitzungen setzen den Schaden fiir die
Unternehmen jahrlich mit mehreren Milliarden
Euro an (Marcus, 2000). Kriminelles Verhalten
verstofit gegen Gesetze, Vertrage und Regelwer-

ke. Und es ist unethisch.

Daneben gibt es abweichendes und kontrapro-
duktives Verhalten. Man mag tber Kollegen
listern, 6fter zu spat kommen oder Dienst nach
Vorschrift leisten, unethisch ist das nicht. Wenn
jemand Dienst nach Vorschrift leistet, was soll
man machen? Auch wenn man sich drgert: Erfiillt
der Mitarbeiter nicht seinen Vertrag? Ein solches
Verhalten verst6f3t nicht gegen allgemein akzep-
tierte moralische Normen — wenn auch gegen

organisationale.

Umgekehrt: Es mag zwar nicht den organisati-
onalen Regeln widersprechen. Doch wenn der
Mitarbeiter den Kunden anflunkert, ihn iiber-
vorteilt, ohne dabei kriminell zu werden, ist es
unethisch. Zwar wird niemand als Kunde vom

Verkaufer erwarten, dass der ihm die ,Wahrheit*
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erzahlt, eher unterstellen, dass er die Starken des
Produkts oder der Dienstleistung herausstellt
und die Schwiachen kaschiert. Und doch ist es
unethisch, Dinge zu versprechen, die man nicht
halten kann, oder schlicht, den Kunden anzu-

schwindeln.

Grofle Geschenke vom Kunden entgegen zu
nehmen, das ist klar unethisch — auch wenn sich
Korruption nicht beweisen lasst. Die Mehrheit
wiirde es als unpassend einschitzen — auch wenn
es nicht illegal ist: So etwas macht ,man” nicht.
Es verletzt weitgehend akzeptierte moralische
Normen: es ist unethisch. Ebenso das Beispiel
des Managers, der seiner Freundin die Benut-
zung des unternehmenseigenen Flugzeugs fiir

private Urlaubsreisen erméglicht.

Wenn auch einiges hier im Graubereich allge-
meiner Normbefolgung, Sitte und Moral liegt
— etliches unethische Verhalten ist auch zum Teil
illegal: Betrug und Diebstahl beispielsweise, aber
auch Sabotage oder ungenaue Angaben in finan-
ziellen Abrechnungen. Menschen entwickeln ein
Gespiir dafiir, was allgemein akzeptierte morali-

sche Normen sind.
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Metaanalyse zu unethischem
Verhalten am Arbeitsplatz

Seit iiber 30 Jahren versucht die psychologische
Forschung herauszufinden, warum Menschen
am Arbeitsplatz unethisch handeln. Uber 170
Studien wurden veroffentlicht, deren Daten jetzt
in einer grof} angelegten Metaanalyse verglichen
und ausgewertet wurden (Kish-Gephart, Harri-
son & Trevifio, 2010).

Was fithrt dazu, dass unethisches Verhalten prak-

tiziert wird? Liegt es an Merkmalen der Person?

An der konkreten Situation und den Umstén-

den, unter denen Menschen entscheiden? Und

welchen Beitrag steuert das ethische Klima und
die Kultur im Unternehmen dazu bei? Die drei

Autoren postulieren ein Modell, demnach alle

drei Faktorenbiindel Einfluss auf eine unethische

Entscheidung haben:

» Individuelle Faktoren: Es gibt Menschen,
die eher zu unethischem Verhalten neigen als
andere.

» Situative Faktoren: Unterschiedliche Bedin-
gungen und wahrgenommene Konsequenzen
beeinflussen, wie eine Person sich in einer

ethisch relevanten Situation entscheidet.



» Organisationale Faktoren: In jeder Organi-
sation wird eine spezifische Kultur gelebt und
es herrscht ein spezifisches ethisches Klima.
Viele Unternehmen besitzen sogar einen Ver-

haltenskodex.

Die Autoren Jennifer Kish-Gephart, David
Harrison und Linda Klebe Trevifio haben nun
— nach sorgfiltiger Sichtung und Aussortieren
ungeeigneter Arbeiten — 136 Studien, die Da-
ten von 43.914 Teilnehmern aggregieren, einer
Metaanalyse unterzogen. Die Ergebnisse, die sie
im renommierten Journal of Applied Psychology
(1/10) vorlegen, sind beeindruckend klar.

Individuelle Faktoren
Jehoher das Level der kognitiven Moralentwick-
lung ist, desto unwahrscheinlicher ist unethisches
Verhalten. Ethisches Verhalten einer idealistisch
eingestellten Person wird offenbar tiberdurch-
schnittlich beobachtbar, wahrend eine relativis-
tische Einstellung eher unethisches Verhalten
erwarten lassen wird. Machiavellismus und eine
externe Kontrolliiberzeugung, dass man sich
weniger als des eigenen Gliickes Schmied sieht,
lassen eher auf unethisches Verhalten schliefien.
Von hoch arbeitszufriedenen Mitarbeitern wird
man hingegen weniger unethisches Verhalten

erwarten diirfen.

Nur schwach positive Zusammenhinge zeigen
sich bei den Aspekten Geschlecht und Alter: In
leichter Tendenz sind es eher Manner als Frauen
und eher Jiingere als Altere, die sich unethisch
verhalten. Nur beim Thema Bildungsstatus ergibt
sich kein klares Bild. Was man sagen kann, ist,
dass ein hoher Bildungsabschluss keine Garantie

fiir ethisches Verhalten ist.

Situative Faktoren
Die Gewichtigkeit von Konsequenzen eines
unethischen Verhaltens, ob man sich ,sozial
gedeckt” sieht durch sein Umfeld, die Wahr-
scheinlichkeit, mit der man einen Effekt erwar-
tet, dessen zeitliche Nahe oder Ferne, der Grad
der Betroffenheit anderer und das Ausmaf3 von

Effekten, alles das wirkt sich bei einer ethischen
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Entscheidung im Sinne einer Schirfung und Sen-
sibilisierung aus. Wenn sich auch nur ein Aspekt
aus diesem Faktorenbiindel in den Augen einer
Person verschirft, also gewichtiger wahrgenom-
men wird, fiihrt das zu erhohter Sensibilitat und
Nachdenken tiber die eigene Verantwortlichkeit,
fanden die Forscher mit erdriickender Signifi-

kanz heraus.

Organisationale Faktoren

Ein egoistisches ethisches Klima begiinstigt
offenbar unethisches Verhalten; allerdings ist
dieser Effekt sehr schwach. Bei freundlichem,
wohlwollendem Klima als auch in einem Klima,
das von Regeln und Arbeitsanweisungen ge-
pragt ist, sinkt hingegen die Wahrscheinlichkeit
unethischen Verhaltens; dies lief} sich als mode-
rate Korrelation darstellen. Sehr deutlich zeigt
sich den Wissenschaftlern der statistische Zu-
sammenhang zwischen einer ethisch fundierten
Unternehmenskultur und ethischem Verhalten.
Einen Verhaltenskodex im Unternehmen einzu-
fithren, hat allerdings keinen eigenen priventi-
ven Wert. Die Wahrscheinlichkeit unethischen
Verhaltens ist in einem Unternehmen, das einen
Verhaltenskodex eingefiihrt hat, nicht geringer
als in einem Unternehmen ohne einen solchen
Kodex. Anders sieht es allerdings aus, wenn man
nicht nur ,Window Dressing“ betreibt, sondern
den Kodex auch wirklich lebt und bei Verst68en
Mitarbeiter entsprechend bestraft. Dann sinkt
die Wahrscheinlichkeit unethischen Verhaltens
deutlich.

Folgerungen aus der Metastudie
Die Studie bestitigt etliche, bislang diskutierte
theoretische Konzepte — insbesondere zur Inter-
aktion von Personlichkeit und situativen Fakto-
ren sowie zur Rolle der Unternehmenskultur. Sie
zeigt aber auch, dass die Absicht, unethisch zu
handeln, von verschiedenen Faktoren abhingt.
Und dass eine solche Absichtsbildung nicht im-
mer voll bewusst erfolgt, sondern auch ,impul-
siv* durch situative Faktoren beeinflusst wird.
Mit Blick auf die drei genannten Faktorenbiindel

lasst sich ableiten:
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Integrity Tests
zur Personalauswahl

Die Bezeichnung ,Integritit® wurde nach-

traglich fur bereits existierende Verfahren ge-

wihlt. Diese Verfahren messen eine im Detail
sehr heterogene Mischung unterschiedlicher

Einstellungen, Personlichkeitseigenschaften

und biografisch manifestierter Verhaltenst-

endenzen, die jedoch alle empirisch mit dem

Kriterium der Kontraproduktivitit zusam-

menhingen.

Integrity Tests konnen zu den validesten Ver-

fahren fiir die Prognose beruflicher Leistung

gezahlt werden. Auf dem Markt werden ver-
schiedene Verfahren angeboten:

» Personlichkeitsinventar zur Integrititsab-
schitzung (PIA) (Mussel, 2003)

» Inventar berufsbezogener Einstellungen
und Selbsteinschitzungen (IBES) (Mar-
cus, 2006)

» Titigkeitsbezogener Fragebogen fiir ver-
antwortungsvolles Handeln (TFH) (Fass-
bender, 2006)

» Individuelle Faktoren: Menschen, die eher
zu unethischem Verhalten neigen, haben eher
die eigenen Ziele und den eigenen Nutzen im
Blick. Sie wird man nicht mit einer simplen
Checkliste (Alter, Geschlecht, Bildung) her-
ausfiltern konnen. Viel eher ist es sinnvoll, so-
genannte Integrititstests zur Personalauswahl
heranzuziehen (s. Kasten). Sie zihlen schon
linger zu den Auswahlverfahren mit der bes-
ten prognostischen Validitit, wenn sie auch
in Deutschland immer noch auf Vorbehalte
stoflen.

» Situative Faktoren: Werden ethische Dilem-
mata von Menschen wahrgenommen, schre-
cken hohe Risiken oder die Schadlichkeit fiir
andere potenzielle Tdter ab. Unternehmen
sind also gut beraten, das Bewusstsein ihrer
Mitarbeiter fir die Konsequenzen ethischer
Entscheidungen zu schirfen; eben auch fiir
solche, die sich oftmals als Dilemma darstellen.

Wichtig ist aber auch, den Blick auf ,,automa-



tisches® Verhalten zu lenken. Mitarbeiter ent-
scheiden nicht immer mit voller Aufmerksam-
keit. Durch Aufklirung tiber solche Prozesse
und durch proaktive Arbeitsgestaltung wird
sich gar manche ,Gelegenheit” entschirfen
lassen.

»

¥

Organisationale Faktoren: Ein Organisati-
onsklima, das davon getragen ist, die Koope-
ration aller Stakeholder (Mitarbeiter, Kunden,
gesellschaftliches Umfeld) wohlwollend zu ge-
stalten, wird ethisches Verhalten wahrscheinli-
cher machen. Die klare Kommunikation von
Werten und akzeptierten sowie nicht akzep-
tierten Verhaltensweisen ist dazu forderlich.
Das spricht strategisch fiir die Implementie-
rung eines umfassenden Corporate Social
Responsibility-Konzepts im Unternehmen.
Nicht aus dem Blick geraten lassen sollten
Unternehmen zudem die Wirkung betriebli-
cher Managementsysteme auf das Verhalten
ihrer Mitarbeiter. Vergiitungsmodelle, die die
individuelle Zielerreichung belohnen, ohne
iiber die (teilweise) fatalen ethischen Neben-
wirkungen zu reflektieren, sollten strategisch
neu justiert werden. Wenn im Unternehmen
zudem nur monetir vergiitet wird, motiviert
das Mitarbeiter, die auf niedrigen Stufen mora-
lischen Denkens entscheiden und demotiviert

die anderen.

In der aktuellen Diskussion um Unternehmens-
ethik (Eigenstetter & Trimpop, 2009) lassen
sich zwei verschiedene Richtungen ausmachen:

Compliance- und Integrity-Ansitze.

Der Compliance-Ansatz
Er griindet sich auf Regeln und Richtlinien in
Organisationen. Nach der Revision der ,U. S.
Federal Sentencing Guidelines (1991) und dem
Sabanes-Oxley Act (2002), einem US-Bundes-
gesetz, das als Reaktion auf Bilanzskandale von
Unternehmen wie Enron oder Worldcom die
Verlasslichkeit der Berichterstattung von Unter-

nehmen, die den 6ffentlichen Kapitalmarkt der
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USA in Anspruch nehmen, verbessern soll und
nach seinen Verfassern benannt wurde, wird fiir
Unternehmen ein milderes Strafmafl moglich,
wenn ein Compliance-System eingefiithrt wur-
de. Ausgehend von einem Null-Toleranz-Gebot
gegeniiber allen verbotenen Formen von Kor-
ruption gehéren zu einem Compliance-System
insbesondere eine Schwachstellenanalyse der
korruptionsgefihrdeten Geschiftsprozesse, die
organisatorische Absicherung der Schwach-
stellen, beispielsweise durch das Vier-Augen-
Prinzip, Rotation, Aufgabentrennung oder
Transparenzregeln, sowie interne und externe
Kontrollprozesse, ein Hinweisgeberschutz, ein
Verhaltenskodex und die konsequente Umset-
zung von Sanktionen. Trainingssysteme sollen
dafiir sorgen, dass geltende Regeln in der Or-
ganisation implementiert werden. In Deutsch-
land wurde nach dem Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich (Kon-
TraG) im Februar 2002 der Deutsche Corporate
Governance Kodex (DCGK) veroffentlicht; er

liegt inzwischen in der achten Uberarbeitung vor.

Kritiker stort, dass dieser Ansatz prinzipiell auf
Verboten aufbaut. Leicht kann dieser Ansatz in
blinde Regelerfiillung (Buchstabentreue) um-
schlagen, was prinzipiell nicht motiviert, sondern
eher dazu verleitet, die Liicken im Netz zu finden.
Das Vorhandensein umfangreicher Compliance-
Regeln hat Skandale wie die um die Siemens AG
nicht verhindert, sondern angefiihrt. Und die
Anwendung des DCGK ist freiwillig.

Der Integrity-Ansatz
Er fokussiert auf die ethische Sensibilisierung so-
wie auf die Eigenverantwortung der Mitarbeiter.
Dieser Ansatz setzt auf partizipatives Vorgehen.
Gemeinsam entwickelte unternehmenseigene
Leitwerte sollen Orientierung geben, indivi-
duelle Handlungsspielriume sollen genutzt
und Verantwortung soll tibernommen werden.
Damit steht die Reflexion und die Entwicklung
der Unternehmenskultur im Vordergrund. Eine
starke Kultur trigt den Einzelnen sowie das
gesamte Unternehmen — und motiviert zu

ethisch-konformem Verhalten (Commitment,
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Empowerment). Insbesondere ldsst ein solcher
Ansatz den Einzelnen nicht alleine mit seiner
ethischen Entscheidung, sondern ermutigt ihn,
sich mit anderen tber ethisch schwierige Situ-
ationen auszutauschen. In Workshops kénnen
Falle diskutiert und Lésungen erarbeitet wer-
den. Hierfiir eignet sich vor allem der Ansatz bei
Dilemma-Situationen. Wer sich mit moralischen
Dilemmata auseinandergesetzt hat, so lautet die
Argumentation, verfiigt iiber Erfahrungen im
Suchen von Alternativlosungen in alternativen
Situationen. Die Akzeptanz der Mitarbeiter fiir

einen solchen Ansatz ist sehr hoch.

Kritiker stort, dass ein solches Vorgehen erst mit-
tel- bis langfristig greift, ein Schutz vor unethi-
schem Verhalten aber schnell implementiert wer-
den muss. Der Ansatz an der Kultur mag zwar
forderlich sein, schiitze aber nicht davor, dass
sensible Aspekte ausgeklammert werden konnen

im Sinne eines betrieblichen ,blinden Flecks*.

Ethik-Management im Unternehmen
An dieser Stelle lassen sich nun konkrete Schlis-
se aus den Ergebnissen der Metaanalyse fiir die
betriebliche Praxis ziehen. Jenseits der schon er-
folgten Hinweise in Richtung Personalauswahl
beziehen sich diese auf die situativen und orga-
nisationalen Faktoren. Der Ansatz an der Un-
ternehmenskultur (Wertefokussierung) und das
konkrete Abarbeiten an dilemmatischen Situa-
tionen, wie es im Integrity-Ansatz beschrieben
wird, ist der richtige Weg. Aber es konnen und
sollten ebenso Aspekte aus dem Compliance-

Ansatz berticksichtigt werden:

» Verhaltensprivention: Unternehmen sind
gut beraten, das Bewusstsein ihrer Mitarbeiter
fir die Konsequenzen ethischer Entscheidun-
gen zu schirfen und sie verhaltenssicher zu
trainieren (Dilemmatrainings). Verhaltensko-
dizes sind nur dann sinnvoll, wenn sie verstan-
den und angewandt werden konnen. Zugleich
missen Mitarbeiter wissen und erleben, dass
es Unternehmen ernst meinen mit ihren Be-
mithungen um ethisches Verhalten.
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¥

Verhiltnispravention: Aber ebenso wichtig

ist es fiir Unternehmen, sich Gedanken zu ma-



chen tiber Kontextfaktoren, die das Verhalten
der Mitarbeiter rahmen und determinieren
(Arbeitsgestaltung und -abldufe). Durch einen
Verhaltenskodex sowie die Institutionalisie-
rung des ,Whistleblowing® lassen sich viele
unklare Situationen fiir Mitarbeiter klaren und
»Gelegenheiten” vermeiden. Zudem spielen
Fihrung und Managementsysteme die zent-
rale Rolle in einer ethischen Unternehmens-

kultur.
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schen tatsichlich verhalten; sowie getrieben vom
‘Waunsch, dies zu verstehen. Dabei wissen sie, dass
Ethik nicht abstrakt ist, sondern immer wieder

gemeinsam, dialogisch erarbeitet werden muss.

Fithrungskrifte bieten sich als ethische Rollen-
modelle an. An ihnen wird personliche Integri-
tat, Ehrlichkeit und Gerechtigkeit erlebbar. Die
Reflexion des eigenen ethischen Verhaltens als

auch die Konfrontation mit dem Fremdbild sind

Seit Menschengedenken beschiftigen sich Theo-
logen und Philosophen mit der Frage, wie das
Bose in die Welt kommt und wie man sich ihm
gegeniiber verhalten soll; um immer wieder an
der Frage, was es denn sei und wie man es be-
wiltigen kénne, zu scheitern (Webers, 1993).
Daraus den Schluss zu ziehen, es sei miif3ig, die-
se Bemithungen fortzusetzen, ist nicht nur naiv,

sondern kontraproduktiv.

unerlisslich und Kernkompetenz im Coaching.
Ableitungen fiir Coaching

Die Kombination beider Ansitze (Compliance
und Integrity) im Sinne eines Corporate-Gover-
nance-Ansatzes liegt auf der Hand und wird auch
schon lingst propagiert (Fassbender, 2006).
Coachs, die auf Augenhohe Probleme ihrer Kli-
enten bearbeiten wollen, kommen nicht umhin,
sich mit der wirtschafts- und unternehmensethi-
schen Forschung zu beschiftigen. Sie sollten dies
weniger aus einer normativ-deskriptiven Pers-

pektive einer Ethik angehen, die vorschreibt, wie

» Ausbildung zum Management-Coach

sich Menschen im guten Fall verhalten sollen,

sondern aus dem Wissen darum, wie sich Men-
Coaching-Kompetenz - praxisnah und managementorientiert

Kienbaum bietet in Kooperation mit der coachingagentur berlin eine Ausbildung
zum ,Management-Coach” an. Kennzeichen sind eine ausgepragte Praxisorientie-
rung und ein Fokus auf das Coaching von Personen mit einer Managementfunk-
tion in Organisationen. Neben klassischen Coachingkonzepten und -methoden
vermitteln unsere erfahrenen Lehrcoaches auch Wissen zu betriebswirtschaftlichen
und unternehmensstrategischen Konzepten sowie zu Organisationsstrukturen und
-prozessen, damit die Teilnehmer als spatere Coaches unmittelbar an die Realitat
von Fihrungskraften und Managern ankniipfen konnen. Durch die Entwicklung
von individuellen Marketingstrategien machen wir die Teilnehmer als zukiinftige
Coaches ,marktfahig”. So sind wichtige Aspekte der Selbstvermarktung und des
Netzwerkaufbaus sowie Erlduterungen zu aktuellen Trends und Beratungsfeldern
in die Module integriert. Der Wissenstransfer und Lernerfolg wird (iber ein schulen-
tibergreifendes Curriculum sowie durch die Integration von Live-Coachings an realen
Klienten sichergestellt.

Die 10-modulige Ausbildung inklusive Abschluss-Colloquium (insgesamt 20 Tage)
findet an Wochenenden statt. Nach der Ausbildung erhalten die Teilnehmer ein
Doppelzertifikat der Kienbaum Academy und der coachingagentur berlin.

Der Preis fiir die Ausbildung betrdgt 7.500,— EUR zzgl. MwSt. Privatpersonen
gewahren wir einen Rabatt von 20%. Die Kosten sind fir Privatpersonen in maximal
5 Raten a 1.200,- EUR zzgl. MwSt. zu zahlen.

Beginn der neuen Ausbildung am 9. Oktober 2010 in den Raumen der Kienbaum
Management Consultants in Berlin.
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Points Of You. Das Coaching Game

Biicher zum Thema ,Coaching” gibt es bekannt-
lich reichlich. Vor diesem Hintergrund sind zu-
sitzliche innovative Medien umso mehr will-
kommen. Dennoch war der Rezensent im ersten
Moment reichlich tiberrascht, als er das ange-
kiindigte Coaching-Spiel , Points Of You“in den
Hinden hielt: Eingepackt in eine Art geschnei-
derter und mit Sternchen bedruckter Jute-Tasche
samt Schleife fand er nicht nur das beiliegende
Buch (in einem kleinen Taschenbuchformat),
sondern auch eine Art Spielplan, ein Heftchen
tir Coaching-Notizen zum Herausreiflen sowie
ein Karten-Set mit 65 bunt bedruckten Karten
vor. Wenngleich die duflere Aufmachung - und
das Auge isst ja bekanntlich mit — etwas verspielt
und ,wollsockig” wirkte, zog doch der Inhalt

rasch die Aufmerksamkeit auf sich.

So ist das beiliegende Coaching-Buch nach An-
sicht der Autoren weniger als , bierernste“ Litera-
tur zu verstehen, sondern viel mehr als eine Art
Inspiration, die vor allem Spaff machen soll. Dies
wird auch anhand der vielen Farbfotos deutlich,
welche mehr zum Blittern als zum konsequenten
Lesen anregen. Zu diesen — eindrucksvollen —
Bildern werden jeweils eine kurze Geschichte
erzihlt, einige Aphorismen bekannter Geistes-
groflen zitiert sowie einige pridgnante Fragen

gestellt.

Zusitzlich enthilt das Buch die Gebrauchsan-
leitung fiir das beiliegende ,Coaching Game®,
das entweder allein, zu zweit oder in der Grup-
pe gespielt werden kann. Erforderlich dazu ist
etwas Abstand von der Hektik des Alltags sowie
die Bereitschaft, sich mit sich selbst und seiner
personlichen Lebenssituation auseinander zu
setzen. In einer solchen Stimmung sollen die 65
beiliegenden Karten hervorgeholt und gemischt
werden, um dann mit ihrer Hilfe auf dem Spiel-
plan ein oder mehrere Themen zu definieren, die
momentan von besonderer Bedeutung sind. Da-

bei sollen die Bilder gezielt Unterstiitzung dazu

leisten, personliche Assoziationen anzuregen
und die Gedanken kreisen zu lassen. Die Karten
sollen auf dem Spielplan entlang verschiedener
Kategorien abgelegt werden. Als Oberkategori-

en der moglichen Themen dienen fiinf Serien:

» Der Weg (= zentrale Themen auf dem eigenen
Lebensweg)

» Das Tun (= unser praktisches Agieren und
Reagieren, samt den Folgen unserer Hand-
lungen)

P

4

Einfach sein (= was wir innerlich fiihlen, die
emotionale und flieBende Natur unseres Da-

seins)

M

Schwierigkeiten (= die herausfordernde Seite
unseres Lebens mit den typischen Hindernis-
sen)

P

4

Gelegenheiten (= die vielfiltigen Mdglichkei-
ten des Alltags mit der dafiir erforderlichen
Offenheit)

Beim Spiel in der Gruppe kénnen auch die per-
sonlichen Sichtweisen der anderen Mitspieler
thematisiert und gegeniibergestellt werden.
Besonders wirksam wird das ,Coaching Game®,
wenn die Absichten oder konkreten Vereinba-
rungen mithilfe des ebenfalls beiliegenden No-

tizblocks nachgehalten werden.

3/2010-S 60

Wie ist das Gesamtwerk dieses israelischen Auto-
renteams letztlich zu bewerten? Zunichst einmal
verdient dieses kreative Ensemble verschiedener
Medien besondere Innovationspunkte, wobei

die duflere Aufmachung allerdings auch Ge-

So eignet sich das ,,Coaching
Game” sicherlich fiir den
,Werkzeugkasten” oder die
y,Hausapotheke” derjenigen Coachs,
die bevorzugt unkonventionelle

und innovative Wege beschreiten

und sich dabei gern durch kreative
»Hardcopy“-Materialien
unterstiitzen lassen.

schmacksache ist. Als Herzstiick erfreut sich der
Rezensent an den 65 ausgesprochen eindrucks-
vollen Farbfotos. Diese haben in etwa halbes
Postkarten-Format, mindestens doppelte Grofie
kénnte fiir eine intensivere Wirkung von Vorteil
sein. Bessere Eindriicke zur Beschreibung dieser
Bilder erlaubt ein Ausflug auf die Internet-Seite
(http://www.thecoachingame.com), wo sie unmit-

telbar zu begutachten sind.

Golan, Yaron & Shani, Efrat (2009).

Points Of You.
Das Coaching Game.

Miinchen: Vanhoefer & Schmidt.
ISBN: 978-3-00-029028-2 | 166 S. | 65
Karten & Legesystem; 125,00 €

Bestellen bei Vanhoefer & Schmidt:
http://www.dascoachinggame.de



Nicht unproblematisch erscheint bei der hier
besprochenen Ausgabe die Tatsache, dass auf
jeder Karte bereits aufgedruckt ein Stichwort
wie ,Vollkommenheit“ oder ,Freude” zugeord-
net ist. Diese Zuschreibung passt — verstindli-
cherweise — nicht bei allen Motiven gleich gut
(= eindeutig). Fiir eine unverfilschte Assozia-
tionsgrundlage hitten die Autoren die jeweilige
Zuordnung statt im Foto auf der Riickseite der

Karte vornehmen sollen.

Im Ubrigen hat der Rezensent Zweifel, ob sich
tatsachlich leichthin ,Spieler” finden lassen, die
das ,Coaching Game“ mit der dazu erforderli-
chen Ernsthaftigkeit spielen, was ja allemal ein
gewisses Paradox in sich selbst darstellt. Wenn
aber die gebotene Stimmung zu einer ernsthaf-
ten Selbstreflexion, ja fast zu einer regelrechten
yEinkehr® erzielt wurde, kann der Weg mithilfe
dieser medialen Unterstiitzung sicherlich erfolg-
reich fortgesetzt werden, zum Beispiel im Vier-

Augen-Coaching.

So eignet sich das ,Coaching Game" sicherlich
fir den ,Werkzeugkasten® oder die ,Hausapothe-
ke® derjenigen Coachs, die bevorzugt unkonven-
tionelle und innovative Wege beschreiten und
sich dabei gern durch kreative ,Hardcopy“Ma-
terialien unterstiitzen lassen. Als Fehlinvestition
diirfte sich das ,Coaching Game® in diesem Fall
nicht erweisen. Und wie fiir die Verwendung
jeder Art von Werkzeug entscheidet auch in
diesem Fall letztlich die Qualitit des Gesamt-
werks dartiber, ob die verwendeten Utensilien

zielfithrend verwendet wurden.

Professor Dr. Klaus Stulle
Corporate Human Resources
Bayer AG, Leverkusen
klaus.stulle.ks@bayer-ag.de

Coaching

Unser Angebot fiir Ihr Unternehmen
Personlichkeits- und Potenzialentwicklung
Selbstkompetenz steigern, Ressourcen nutzen, personliche
Handlungsoptionen erhohen, die eigene Karriere gestalten

Work-Life-Balance

Magazin
— Rezension —
Coaching | Beratung | Counseling
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Stressbelastungen identifizieren, Burnout vorbeugen,
kritische Lebensereignisse meistern, Arbeitsfahigkeit
wieder herstellen

Fiihrung und Motivation
Authentisch fhren, Vorbild sein, Klarheit vermitteln,
zielgerichtet und motivierend kommunizieren

Neu: werdeweg counseling
Wenn Leben und Arbeit nicht rund laufen,
kostet das |hr Unternehmen Kraft, Zeit und Geld.

Deshalb unterstitzen und beraten wir Ihre Fihrungskréafte
und Mitarbeiter bei personlichen Krisen, Konflikten und
psychischen Pro-blemen. Ob berufliche Uber- oder Unter-
forderung, eingeschrankte Arbeitsfahigkeit durch Angst,
Depression, Lebens- oder familidre Krisenzeiten — als externe
Berater sind wir eine erste Anlaufstelle, um Lésungen zu
finden. Und Sie damit zu entlasten.

Fir das Woh! lhres Unternehmens und der Menschen,
die darin arbeiten.

Sprechen Sie uns an.

www.werdewegd.info | mail@werdeweg.info
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Coaching und Systemische Supervision mit Herz, Hand und Verstand

Die Autoren bieten einen sehr anschaulich ge-
schriebenen Einblick in ihre praktische Vorge-
hensweise anhand von vielen konkreten Beispie-
len. Bunt macht neugierig — schon beim ersten
schnellen Durchblittern fallen die vielen Farb-
bilder und bunt gefirbten Skizzen positiv auf,
die den Leser dabei unterstiitzen, die umfang-
reicheren Fallbeispiele nachzuvollziehen und
ihm helfen, sich ein Bild von Anwendung und
Ablauf der besprochenen Interventionen zu ma-
chen. Beide Autoren verstehen sich stark in der
Tradition von Milton Erickson und Vertretern
der systemisch-konstruktivistischen Schulen, die
vor allem Peter Nemetschek in Fortbildungen

personlich erlebt hat.

Im ersten Abschnitt wird neben einer Einfiih-
rung in das systemisch-analoge Verstindnis der
Autoren als Basis-Intervention das , Lebensfluss-
modell” von Peter Nemetschek beschrieben, eine
Mischung aus Time-Line und Systemaufstel-
lung. Ziel ist es, im ,Futur 2 einen Stimmungs-
und Perspektivwechsel zu erzeugen, der die
l6sungsorientiert-klarende Arbeit der System-
aufstellung voranbringt. Diese ,Methode® wird
in den folgenden Abschnitten in einfacher oder
komplexerer Form in fast allen beschriebenen
Prozessen verwendet. Positiv ist am Ende des
ersten Abschnittes die ausdriickliche Einladung
zu mehreren Experimenten mit der Time-Line.
Etwas zu kurz kommen wegen des starken Fokus
auf das ,Lebensflussmodell“ aber andere sehr

interessante Aspekte des analogen Ansatzes.

Das Buch gliedert sich nach dieser Einfithrung
in zwei weitere Teile, in denen nun je ein Autor
Anwendungen und Verfeinerungen des ,Lebens-
fluss-Modells” in verschiedensten Situationen
in Coaching (Theuretzbacher) und Supervision
(Nemetschek) beschreiben.

Theuretzbacher beginnt an einem exemplari-
schen Coaching-Fall, seine Interventionen und

die Reaktion des Klienten zu zeigen. Mit vielen

Bildern der Aufstellung des Systems und der
Time-Line ist der Fall sehr gut verstandlich und
illustriert die Methode sehr anschaulich. Danach
steigt er in weiteren Kapiteln des Abschnitts in
den Ablauf und die Grundlagen der Time-Line-
Arbeit sowie Methode und Vorgehen beim Auf-
bau von Systemen ein. Der praktische Teil steht
hier mit vielen Episoden aus realen Fillen im
Vordergrund. Theuretzbacher beschiftigt sich
in den nichsten Kapiteln mit Ressourcenarbeit
und der I6sungsorientierten Anwendung in ver-
schiedenen Beratungssituationen: von ,haken-
den® Prozessen durch widerstreitende Elemente
tiber Entscheidungsfindung bis zu beruflichen
Verinderungen und Festigung einer Fithrungs-
position. Leider finden sich in den sehr kurzen
Kapiteln wenig erklirende Hintergriinde, son-
dern fast nur verschiedene Beispielfille. Dem
Leser bleibt es oft selbst tiberlassen, den Transfer
aus der Praxisbeschreibung zuriick zur Theorie

der Instrumente zu machen.

Nemetschek behandelt seine Supervisionsarbeit
mit dem ,Lebensfluss-Modell ebenfalls an kon-
kreten Beispielen aus der systemischen Fall- und
Teamsupervision. Der Abschnitt greift einige ty-
pische Fragestellungen auf. Die Aufstellungen
der oft sehr komplexen Systeme sind durch Gra-
fiken dargestellt und die Interaktionen mit dem
Supervisor werden anschaulich, oft als Zitat in

wortlicher Rede, beschrieben. Beides gibt dem
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erfahrenen Supervisor Einblicke in die Arbeits-

weise diese Autors.

Zusammenfassend wirken vor allem die dank der
Grafiken leicht nachvollziehbaren Beispiele und
die Einfihrung der Instrumente im ersten und
zweiten Teil positiv nach. Die Konzentration auf
Weniges, die einfache und lebensnahe Sprache
und die Abbildungen machen Lust darauf, das
,Lebensfluss-Modell“ selbst anzuwenden. Eine
Liste von Materialien zur Aufstellungsarbeit run-
det diesen Eindruck ab. Auf der anderen Seite
wirken die vielen Beispiele ohne theoretischen
Hintergrundrahmen gerade in der zweiten Hilfte
des Buches etwas verloren, und man fragt sich
vielleicht an der einen oder anderen Stelle, was
die Autoren dem Leser ,eigentlich“ mitteilen

wollen.

Das Buch ist daher kein Grundlagenbuch, son-
dern ein Praxisbuch fur Praktiker mit fundier-
ten Kenntnissen. Berater, die schon lange mit
systemischen Aufstellungen arbeiten, werden
wahrscheinlich weniger profitieren, alle anderen
koénnen neue Impulse in Form einer interessan-
ten Methode und einen tiefen Einblick in die

Arbeitsweise zweier Kollegen mitnehmen.

Till Mrongovius
Mrongovius — systemisches Coaching & Training

dialog@mrongovius.de

Theuretzbacher, Klaus & Nemetschek,
Peter (2009).

Coaching und Systemische
Supervision mit Herz,
Hand und Verstand.

Stuttgart: Klett-Cotta.
ISBN: 978-3-608-89084-6 | 280 S. | 25,90 €

Bei Amazon bestellen: http://www.amazon.
de/exec/obidos/ASIN/360889084X/ cr
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Marketing und Organisation von Coaching

Die Autoren haben in den vergangenen Jahren
eine beeindruckend umfingliche Untersuchung
des deutschen Coaching-Marktes vorgenommen
und legen hier die spannenden, tiberraschenden,
oft auch erwartbaren Ergebnisse vor. Diese um-
fangreichen und detaillierten Untersuchungen
stellen in der Tat, wie von den Autoren angezielt,
einen neuen Beitrag zur wirtschaftswissenschaft-
lichen Beratungsforschung dar. Eine Fiille von
Informationen wird geliefert, vielfaltige Aspekte
des Coaching-Marktes werden beleuchtet. Ziel
ist es, mit dieser ,Vivisektion mehr Transparenz
und mehr Sicherheit auf Angebots- wie auch auf
Abnehmerseite zu schaffen. Die Studie stellt mit-
hin den Ist-Stand der Jahreswende 2008/09 dar.
Die beigefiigte CD beeindruckt noch einmal mit
ihrer Vielfalt an Ergebnisgrafiken und Tabellen.

Wissenswert wire: Wie dynamisch ist der Coa-
ching-Markt eigentlich, also wie zeitstabil sind
die ermittelten Ergebnisse? Die Erfahrung der
letzten zehn Jahre zeigt, dass es hohe Zuwachsra-
ten auf der Anbieterseite gibt, aber inhaltlich und
von den 6konomischen Rahmenbedingungen
her die Situation stabil bleibt und nur zu ver-
nachldssigend geringe Verianderungstendenzen

zu erkennen sind.

Zunichst versuchen sich die Autoren in der in-
haltlichen Darstellung von Coaching: Kontext,
Ansitze, Tools. Diese Darstellung einzelner,
dem Coaching zugrundeliegenden Theorien
und Modelle ist in der hier nétigen Kiirze (oder
Verkiirzung) nicht nutzbringend: Die psycho-
therapeutischen Experten-Leser wissen es bes-
ser als die Autoren, die Laien (hiufig eben die
Einkaufer der Dienstleistung Coaching) werden
durch die notwendig knappe Darstellung nicht
zu kompetenteren Kunden. Zumal es, will man
den Autoren glauben, eh® auf die ,Virtuositit” des
Coachs ankommt, ob ein Coaching erfolgreich

ist — und weniger auf seine theoretische Heimat.

Dagegen das hervorragende dritte Kapitel! Es
bringt fiir Abnehmer und Anbieter wertvolle In-

formationen rund um das Thema Vermarktung
einer Dienstleistung, die durch die konstitutiven
Merkmalen Immaterialitit und Heterogenitit ge-
prigt ist. Zur Immaterialitit gehort nicht nur,

dass es kein ,anfassbares“ Endprodukt eines
» p

Es bringt fiir Abnehmer und
Anbieter wertvolle Informationen
rund um das Thema Vermarktung

einer Dienstleistung, die durch
die konstitutiven Merkmalen
Immaterialitit und Heterogenitdit
geprdgt ist: Wir haben es mit einer
hohen Individualisierung des
Coaching-Prozesses zu tun. Und

es gibt auch kein , anfassbares”
Endprodukt.

Coaching-Prozesses gibt, sondern dass zudem
ein ,externer Faktor” integriert wird, was den
heiklen Umstand beschreibt, dass das Gliicken
einer Coaching-Dienstleistung von der Mitarbeit
des Kunden nicht unabhingig ist. Heterogenitit
meint die mangelnde Standardisierbarkeit der
Dienstleistung: Die hohe Individualisierung des
Prozesses ist ja gerade das Alleinstellungsmerk-

mal von Coaching.
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In diesem Kontext bietet dieses Buch eine sehr
tiberzeugende und treffsichere Bearbeitung des
Themas Reputation (-aufbau, -entwicklung),
die sicher manchen Coach noch einmal zum
Uberdenken seiner bisherigen Selbstvermark-
tungsstrategie fithren wird. Als theoretischer
Bezugsrahmen dient den Autoren das Prinzipal-
Agenten-Modell, mit dem es ihnen gelingt, die
sensible Beziehung von Anbieter und Abnehmer
tiberzeugend zu analysieren. Hier und in ihrem
empirischen Teil werden die Autoren jhrem An-
spruch mehr als gerecht, einerseits ein Lehrbuch
fir Studierende verschiedener Fachrichtungen
zu présentieren, das andererseits auch den Prak-

tikern der Coaching-Szene niitzlich sein kann.

Dr. Christine Kaul
Kaul-Coaching

willkommen@kaul-coaching.de

Stephan, Michael; Gross, Peter-Paul
& Hildebrandt, Norbert (2009).

Marketing und Organisation
von Coaching: Ein Leitfaden.

Stuttgart: Kohlhammer.
ISBN: 978-3-17-020376-1 | 270 S. | 29,00 €

Bei Amazon bestellen: http://www.amazon.
de/exec/obidos/ASIN/3170203762/cr
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Coaching:

Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,90 €

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

Handbuch

Coaching und Beratung
Migge, Bjorn

Beltz, 49,90 €

Handbuch Coaching
Rauen, Christopher (Hrsg.)
Hogrefe, 49,95 €

Der Coach als Wegbegleiter
Semler, Asma
Gabler, 34,95 €

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

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

Coaching als kreativer Prozess
Richter, Kurt F.
V&R,39,90€

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

Coaching fiir die Praxis
Whitmore, John
allesimfluss, 20,00 €

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

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

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

Coaching:

Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,90 €

Coaching erfrischend einfach
Meier, Daniel & Szabo, Peter
BoD, 13,30 Euro

NLP in der Coaching-Praxis
Vossing, Heidrun
Junfermann, 16,90 €

Transition Coaching
Metz, Franz & Rinck, Elmar
Hanser, 29,90 €

Systemisches Coaching
Schmid, Bernd
EHP, 25,00 €

Kurz(zeit) coaching mit
Langzeitwirkung

Szabd, Peter & Berg, Insoo Kim
Borgmann, 25,50 €

Tools fiir Business-Coaching 4
Klein, Susanne
Jiinger, 49,00 €
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Coaching:

Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,90 €

Handbuch

Coaching und Beratung
Migge, Bjorn

Beltz, 49,90 €

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

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina
& Stahl, Thies
Junfermann, 39,80 €

Coaching -
Verinderungsprozesse
meistern

Kostka, Claudia

Hanser 9,90 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 24,95 €

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

Coaching erfrischend einfach
Meier, Daniel & Szabo, Peter
BoD, 13,30 Euro

Jetzt nehme ich

mein Leben in die Hand
Koller, Christine & Rief3, Stefan
Kosel, 19,95 €

Das Coaching-Handbuch
Kaweh, Babak
VAK, 19,95 €



Gezeichnet von Dr. Jan Tomaschoff

Coaching
Magazin

— Conrad Coach -

Es gibt Tage im Leben eines Coachs ...
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Das Letzte

WEBERS: Ist Ihnen das auch aufgefallen? In
letzter Zeit haufen sich die Rucktritte. Nicht nur
bei den Fufiballtrainern. Sondern auch in der
Wirtschatft, der Politik — und sogar in der Kir-
che, was man nie fiir méglich gehalten hitte. Ich
frage mich nur, was davon ist Torschlusspanik,
eskalierende Frustration, Kalkiil oder Druck von
auflen? — Und haben die, zumeist mannlichen

Protagonisten, eigentlich keinen Coach?

RAUEN: Vielleicht ist zumindest denjenigen,
die freiwillig zuriickgetreten sind, ja in einem
Coaching bewusst geworden, dass sie sich ein
Weitermachen nicht mehr linger antun méch-
ten. Und das ist doch im Grunde sogar ein gutes
Zeichen. Nicht einfach weiter machen wie bisher,

sondern bewusst etwas Neues wagen.

WEBERS: Und manche scheinen ja auch etwas
daraus zu lernen. Wenn ich Frau Kafmann mit
Herrn Mixa vergleiche, tun sich da ja Welten
auf. Allerdings: Manche Riicktrittsbotschaften
scheinen beim Publikum tiberhaupt nicht ange-
kommen zu sein. Beispielsweise die von Horst
Kohler, der seinen Riicktritt mit mangelndem
Respekt vor seinem Amt begriindete. Die Kri-
tik machte dann eine Mimose aus ihm: Helden

heulen nicht.

RAUEN: Die Kritik an Kohler kam doch iiber-
wiegend von den Medien. Wenn die seinen
Riicktritt nicht gut aussehen lassen, verwundert
mich das nicht. Mir ist der Mut zu einem Riick-
tritt aus eigenem Willen lieber, als jemand, der

den ,starken Max“ markiert und an seinem Stuhl
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klebt, bis er komplett demontiert wird. Hinter-
lasst so etwas bei Thnen nicht den Eindruck des

Wiirdelosen?

WEBERS: In der Tat geht es um Wiirde, Res-
pekt, Achtung — und um Stil. Es haben nicht alle
das Format eines Sokrates. Wenn einer aber nun
trotz allem Widerstand am eigenen Sessel klebt,
was ist daran dem Selbstwert geschuldet? Was ist
pures Unverstindnis? Was daran ist Aufopferung
fiir die Sache, die Mission? Was daran ist Rache,
um andere mit in den Strudel des eigenen Unter-
gangs zu reiflen? Tragisch und hoch emotional

ist es allemal.

RAUEN: Meine Vermutung ist, dass es hier
um ein Angstphinomen geht. Wer an seinem
Stuhlklebt, hat Angst vor dem Danach. Vor dem
moglichen Absturz. Vor dem Verlust von Macht
und Status. Daher glaube ich auch nicht, dass
Macht korrumpiert, sondern die Angst vor dem
Machtverlust. Und das Tragische daran ist, dass
die ausufernde Angst vor dem Absturz hiufig
genau Ursache der Handlungen ist, die dann den
Niedergang begriinden. Sie wissen ja: They never

come back!

WEBERS: Wer weifs ... Totgesagte leben linger.

RAUEN: Aber auch die miissen sich ja nicht se-
henden Auges zu Tode quilen. Dann doch lieber
rechtzeitig zuriicktreten. Wenn Du verlierst und
kannst entrinnen, kannst Du ein andermal ge-

winnen!

Foto: W. Schott
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Personal-
psychologie

Bernd Marcus

EinfUhrung

in die Arbeits-
und Organisations-
psychologie

Bernd Birgmeier (Hrsg.)
Coachingwissen

Denn sie wissen nicht,
was sie tun?

Astrid Schreyogg

Supervision

Ein integratives Modell
5., erweiterte Auflage

Astrid Schrey_/égg -
Coaching fur

die neu ernannte
FUhrungskraft

2. Auflage

Heidi Moller
Brigitte Hausinger (Hrsg.)

Quo vadis
Beratungs-
wissenschaft?




Wenn Sie als Coach oder Berater Ihr
Profil und damit lhre Professionalitat
scharfen wollen, lassen Sie uns ge-
meinsam eine Strategie entwickeln,
die Sie eindeutig und sicher auf dem
Markt positioniert. Die Analyse und
Scharfung lhres Profils ist der Start in
ein praxisorientiertes Marketingkon-
zept. Dies gelingt mit ,werdewelt”
— der Coach-Agentur fur Marketing
und Kommunikation. Hier entstehen
von Corporate Design bis hin zu On-
line-Projekten Konzepte, die Sie und

Ihre Arbeit erfolgreich unterstitzen.

Ein Coach waurfelt nicht.
www.marketing-for-coaches.de

, Wir haben uns bei der Neugestaltung des Coaching-

Magazins fir die Agentur werdewelt entschieden,
weil sie es verstehen, die Winsche unserer Leser und
unseres Unternehmens professionell umzusetzen.
Das Ergebnis kann sich sehen lassen.”

Christopher Rauen

Mit Coaching Verinderungsmanagement nachhaltig machen
MarenFischer Epe m Inteview | $ 12

Coaching

Design-Relaunch, Satz und Gestaltung des Coaching Magazin
by www.werdewelt.info
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