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Editorial Frank Farrelly, der Vater der Provokativen Therapie und einer der Wegbereiter des Coachings, ist Anfang des Jahres im Alter von 81 Jahren verstorben. Dr. E. Noni Höfner, eine langjährige Freundin Farrellys, würdigt ihn in einem Nachruf und stellt seine Bedeutung für die Coaching-Branche heraus. Dabei wird auch ein Blick auf den Menschen Frank Farrelly gewährt: Es wird ein sehr humorvoller, liebenswürdiger und zugleich provokanter Charakter fassbar. Diesen Nachruf möchte ich Ihnen besonders ans Herz legen. Das Leben nach dem Tode ist eine Glaubensfrage, die Menschen, teilweise mit Blick auf ihre Religiosität, unterschiedlich beantworten – Frank Farrelly war beispielsweise davon überzeugt. Doch was passiert, wenn Glauben und Spiritualität eine zentrale Rolle im Coaching einnehmen, wenn sie wissenschaftlich fundierte Grundlagen ersetzen und wenn die Wirkung des Coachings zur reinen Glaubenssache wird? Eine Antwort hierauf gibt Prof. Dr. Uwe Kanning in der Rubrik „Havarie“. Ein anderer Aspekt in diesem Zusammenhang liegt im Vertrauen. Die Frage, ob man nun einer höheren Macht vertraut oder einer Person sein Vertrauen schenkt, greift viel stärker in unser Alltagsleben und unsere Entscheidungsfindungen ein, als man denkt – vor allem ist aber das soziale Konstrukt hinter dem Prinzip des Vertrauens weit verzweigt. So darf es also kaum wundern, dass Vertrauen und Führung eng verflochten sind. Mehr hierzu erfahren Sie in einer philosophischen Betrachtung des Themas in der Rubrik „Philosophie/Ethik“. Auch eine „Vertrauenssache“: Coaching-Ausbildungen. Da die Nachfrage nach akademischen Coaching-Ausbildungen steigt, ist ein umfassender Blick hierauf sinnvoll, zumal hier Potential zur Professionalisierung der Coaching-Branche liegen könnte (Rubrik „Spotlight“). Zugleich muss eine Ausbildung Fertigkeiten und Kompetenzen vermitteln, die den Coach zur Ausübung seines Berufs befähigen. Welche Kompetenzen in Ausbildungen tatsächlich erworben werden können und welche sinnvoll sind, erfahren Sie in der Rubrik „Wissenschaft“. Wir freuen uns über Ihre Kommentare, Anregungen und Kritik zum Coaching-Magazin: Senden Sie uns Ihre Meinung oder gerne auch einen Leserbrief an [email protected]. Ihr



Dawid Barczynski (Chefredakteur)
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Nachruf auf Frank Farrelly (1931–2013) Frank Farrelly verstarb am 10. Februar 2013 nach längerer Krankheit. Er war einer der großen, weltweit bekannten Therapiegründer und ein außergewöhnlicher Mensch, der die Psychotherapie der letzten fünfzig Jahre entscheidend geprägt hat. Ein Nachruf von Dr. E. Noni Höfner, D.I.P., www.provokativ.de. Farrelly ist es zu verdanken, dass das Lachen in der Psychotherapie „gesellschaftsfähig“ wurde und nicht mehr als Kunstfehler betrachtet werden musste. Deshalb nannte man ihn auch den „Vater des Humors in der Psychotherapie“. Es war ihm aber immer ein zentrales Anliegen, nicht in den „Guru-Status“ erhoben zu werden – so konnte er fuchsteufelswild werden, wenn jemand zu ihm sagte: „Du bist mein Guru“. Frank Farrelly entwickelte die Provokative Therapie bereits Anfang der Sechzigerjahre. Monatelang hatte er mit einem äußerst therapieresistenten Patienten gearbeitet, ihm aufmerksam zugehört und versucht, jede noch so winzige positive Regung kräftig zu unterstützen – erfolglos. Eines Tages verlor Farrelly die Geduld und stimmte dem Patienten zu, dass dieser wertlos, hoffnungslos und zu nichts nütze sei. Zu seiner großen Überraschung verzweifelte der Patient nicht, sondern richtete sich auf und begann energiegeladen zu protestieren und seine guten Seiten aufzuzählen. Es war die Geburtsstunde der Provokativen Therapie, die erst später diesen Namen bekam. Farrelly und die Provokative Therapie polarisieren bis heute, sie lassen niemanden kalt. Frank wurde daher von vielen geliebt aber auch immer wieder angegriffen. An den auch heute noch auftauchenden empörten Reaktionen mancher Außenstehender kann man ablesen, dass die Provokative Therapie selbst nach fünfzig Jahren noch nicht zum therapeutischen Allgemeingut gehört und unserer Zeit immer noch weit voraus ist. Was an der Provokativen Therapie entzweit die Geister so heftig? Es ist eine sehr komplexe



Vorgehensweise und in Kurzform könnte man sagen: Der Kontrast zwischen der Oberfläche, also dem nackten Inhalt des gesprochenen Wortes, und der dahinter stehenden wertschätzenden Grundhaltung des Anwenders wird nicht für jeden sofort sichtbar. Das hinter der Provokativen Therapie stehende sehr positive, wohlwollende und unterstützende Menschenbild, das sich auf die Fähigkeiten des einzelnen und seine Selbstverantwortung konzentriert, hat der Therapeut im Hinterkopf, aber was er ausspricht, klingt ganz anders. Eine von Franks Klientinnen beschrieb ihn einmal folgendermaßen: „He is the kindest, most understanding man I have ever met in my whole life, wrapped up in the biggest son-of-a-bitch I have ever met!“. Es ist deshalb ein Riesenunterschied, ob man diese Therapieform als Beobachter oder als direkt betroffener Klient erlebt. Die Klienten spüren die liebevolle Akzeptanz, während die Beobachter oft nur die unverfrorene „Unverschämtheit“ sehen und hören. Sowohl in Franks Workshops als auch in meinen provokativen Fortbildungen waren und sind die Beobachter der Live-Arbeiten häufig überzeugt, sie würden sich so niemals behandeln lassen. Es überrascht sie dann sehr, dass die Klienten sich stets angenommen und verstanden fühlen und sogar oft sagen, „das war doch gar nicht so provokativ“. Sobald sie dann selbst als Klienten fungiert haben, schließen sie sich dieser Meinung an. Ich verdanke Frank unendlich viel. Zudem war Frank auch ein sehr enger, loyaler, geliebter und geschätzter Freund. Für unsere ganze Familie war er jahrzehntelang eine feste Größe, da er auf seinen Workshop-Reisen teilweise wochenlang bei uns wohnte, wobei uns allen die humorvoll-provokative Kommunikation ganz nebenbei in Fleisch und Blut überging. Wir haben noch nicht ganz begriffen, dass Frank nun endgültig gegangen ist, aber nach seiner Definition ist er das auch nicht. Für Frank war das Leben nach dem Tode eine Tatsache, kein Glaubenssatz. Er versprach, mich zu kontaktieren, wenn er zuerst hinüber wechsle und zwar nicht als Geist im weißen 2|2013 – S 6



Nachthemd um Mitternacht, sondern so, dass ich keinen Herzinfarkt bekomme. Ich warte und freue mich darauf! (Dr. E. Noni Höfner) Den vollständigen Text finden Sie unter goo.gl/tBjKd



Schweiz: Staatliche Anerkennung für Coaches? Ein Blick über den deutschen Tellerrand: Die Coaching-Branche in der Schweiz. Die Neue Zürcher Zeitung äußerte sich in einem im Januar veröffentlichten Artikel mitunter sehr scharfzüngig über die Entwicklung der Coaching-Branche in der Schweiz. Das Urteil lautet zynisch, dass „das Praktische“ am Coach sei, dass sich jeder so nennen könne. Demnach seien Coaches „irgendwo zwischen dem Psychologen, dem Sozialarbeiter und dem Guru“ anzusiedeln und deren Tätigkeitsfeld befände sich in einer „Grauzone“. Darüber hinaus sei auffällig, dass die schweizerische CoachingBranche „stark mit sich selbst beschäftigt“ sei. Wie in Deutschland leidet die seriöse Coaching-Branche in der Schweiz unter dem fehlenden Schutz einer anerkannten Berufsbezeichnung sowie fehlenden Qualitätsstandards. Es gibt eine Fülle an verschiedenen Institutionen auf dem schweizerischen Coaching-Aus- und Weiterbildungsmarkt. Verschiedene auf Coaching fokussierte Berufsverbände versuchen dann, ihre Mitglieder mit verbandsanerkannten Titeln zur Etablierung in der Branche zu verhelfen. Der Markt ist unübersichtlich und verworren. Nun scheinen die Schweizer einen Schritt weitergehen zu wollen: Es wird über eine staatliche Anerkennung der Berufsbezeichnung „Begleiter von Veränderungsprozessen“ gesprochen. Schweizerisch würde es sich dann um einen „eidgenössisch anerkannten Fachausweis“ handeln, den Coaches als Berufsbezeichnung bei Firmen und Unternehmen
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sowie für die selbständige Tätigkeit offiziell verwenden dürfen. (aw) goo.gl/qIRrT



„Business Psychology Lounge“ mit wirtschaftspsychologischen Themen und Gästen Die Fakultät Wirtschaftspsychologie der Erdinger Fachhochschule für angewandtes Management lädt regelmäßig bekannte Gäste ein, um über wirtschaftspsychologische Theorie- und Praxisthemen zu diskutieren. Zur 5. „Business Psychology Lounge“ im Februar 2013 kam Prof. Dr. Rudolph Wimmer der Universität Witten/ Herdecke. 130 Gäste kamen am 11. Februar in die Erdinger Stadthalle, um im Rahmen der Ringveranstaltung der Fachhochschule für angewandtes Management (FHAM) mit dem geladenen Gast Prof. Dr. Wimmer zum Thema „Führung als Organizational Capability“ zu diskutieren. Prof. Dr. Wimmer ist Professor für Führung und Organisation am Institut für Familienunternehmen der Universität Witten/Herdecke, Mitbegründer und geschäftsführender Gesellschafter der osb Wien Consulting GmbH sowie Mitgründer des Managementzentrums Witten und gab interessante Einblicke zu den Aspekten Führung, Organisation und System. Eine These, die dazu diskutiert wurde, war Prof. Dr. Wimmers Grundparadoxie, dass der (erforderliche) zu schützende Binnenraum einer Organisation zu Abschottung und Blindheit gegenüber seiner Umwelt führen kann, sodass Veränderungen nicht wahrgenommen werden können. Fundamentale Aufgabe der Führungsebenen sei es, Organisationen mit Außenimpulsen zu versorgen. „Eine Unterversorgung mit Führungsleistung aber führt zu regelrechter Verwahrlosung in der Organisation“, so Prof. Dr. Wimmer weiter. Eine Strategie zur Behebung und Vorbeugung des „Erblindungs-



Problems“ sei die professionelle Beratung, die zur Reflexion der Außenwelt und der eigenen Führungsrolle beitragen kann. Diese essentielle Reflexionsfähigkeit versteht Prof. Dr. Wimmers als „Organizational Capability“. Über die „Business Psychology Lounge“ Leiter der Business Psychology Lounge ist Prof. Dr. Bernhard Hauser, Professor der FHAM, Fachbuchautor und Geschäftsführer von Bernhard Hauser Consulting. Der Professor der Fakultät Wirtschaftspsychologie der FHAM organisiert und moderiert in regelmäßigen Abständen die Veranstaltung Business Psychology Lounge. Bisherige Gäste waren: »» Klaus Doppler (Berater, Trainer, Coach, Autor) »» Dr. Wolfgang Looss (Coaching-Pionier) »» Prof. Dr. Werner Widuckel (u.a. ehemaliger Personalvorstand und Arbeitsdirektor der Audi AG) »» Dorothee Echter (Top Management Coach). Die Veranstaltung findet regelmäßig in der Erdinger Stadthalle statt. Der Eintritt ist frei. Um Voranmeldung wird gebeten. (aw) goo.gl/5h4eF



Ergebnisse der CoachingUmfrage 2012 Die jüngsten Ergebnisse der „11. CoachingUmfrage Deutschland“ geben Auskunft über die wirtschaftliche Situation von Coaches im deutschsprachigen Raum. Und diese bestätigen die bisherige positive Entwicklung der Branche. Die Professionalisierungstendenz der Coaching-Branche setzt sich fort. Das ist das übergreifende Ergebnis der jüngsten und branchen-bekannten Befragung „Coaching-Umfrage Deutschland“ des Büros für Coaching und Organisationsberatung (BCO) und dem 2|2013 – S 7



deutschen Chapter der International Coach Federation (ICF-Deutschland). Der Professionalisierungstrend kommt insbesondere in puncto Berufserfahrung und Stundenhonorar der Coaches zum Ausdruck. Wiesen die Befragten im Jahr 2002 durchschnittlich noch 5,4 Jahre Coaching-Erfahrung auf, sind es aktuell 9,4 Jahre. Auch die generelle Berufserfahrung vor einer Tätigkeit als Coach ist in dieser Zeitspanne stark angestiegen und beträgt aktuell durchschnittlich 16 Jahre. Als eine zentrale Kennzahl der anhaltenden Professionalisierung sehen die Initiatoren der Studie das Stundenhonorar von Coaches. Das hat sich – abgesehen vom deutlichen Knick während der Finanz- und Wirtschaftskrise 2009–2011 – steigend entwickelt. Im Vergleich zu 2011 ist der mittlere Stundensatz um 5,3 Prozent angestiegen auf 165 € für eine Coaching-Stunde. Dabei zeigen die Langzeitzahlen deutlich, dass auch immer weniger Coaches bereit sind, für unter 100 € pro Stunde zu coachen. Ein weiteres Indiz für den wachsenden Grad der Professionalisierung. Positiv fällt darüber hinaus auf, dass sich das Verhältnis der Coachings, die von Unternehmen bezahlt werden, im Gegensatz zu Coachings, die privat bezahlt haben, bei zwei Drittel / ein Drittel eingependelt hat. Coaching scheint sich als fester Bestandteil der Personal- und Organisationsentwicklung in Unternehmen etabliert zu haben. Die Mehrheit der befragten Coaches hat – wie in den Umfragejahren zuvor – eine Mitgliedschaft in einem Fachverband. Auf die Frage, welche Bedeutung die Mitgliedschaft für die eigene Coaching-Tätigkeit in Bezug auf die Aspekte „Netzwerken“, „wirtschaftliche Effekte“, „Interessenvertretung“ und „Weiterbildung“ hat, stellten die befragten Verbandsmitglieder (n=157) den Aspekt „Netzwerken“ an erste Stelle. Dieser stand 2011 noch an letzter Stelle der Prioritätenliste. Umgedreht verhält es sich mit dem Aspekt „wirtschaftliche Effekte“: Dieser war Verbandsmitgliedern 2011 am wichtigsten, rutschte 2012 jedoch an die letzte Stelle der vier genannten Aspekte.
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Bei der mittlerweile „11. Coaching-Umfrage Deutschland“ beantworteten insgesamt 279 Coaches zwischen November 2012 und Januar 2013 online Fragen. Die Umfrage richtete sich erstmalig an den gesamten deutschsprachigen Raum (Deutschland, Schweiz und Österreich). Durchgeführt wird die Studie jährlich von Jörg Middendorf (BCO), der für die aktuelle Umfrage mit der ICF-Deutschland kooperiert. Wissenschaftlicher Berater des ICF-Deutschland und ICF-Vertreter für die Studie ist Dr. Michael Fritsch. (aw)



deren Konsequenzen wir nicht abschätzen können. Diese Art Entscheidungen begegnen uns im privaten wie auch im beruflichen Leben immer wieder. Die Forscher der Yale University fanden heraus, dass Emotionale Intelligenz durchaus einen Einfluss auf riskante Entscheidungen hat – und zwar insofern, dass sich Menschen mit ausgeprägter Emotionaler Intelligenz bei (riskanten) Entscheidungen nicht von Gefühlen beeinflussen lassen, die nichts mit der Entscheidung zu tun haben.
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Forschung: Mit Emotionaler Intelligenz richtig Entscheidungen treffen Die Yale University forscht auf dem Gebiet der Emotionalen Intelligenz. Es war die Yale University, die zusammen mit der University of New Hampshire den Begriff „Emotionale Intelligenz“ in den 1990er Jahren einführte. Der Terminus beschreibt die Fähigkeit, seine eigenen und Gefühle anderer (richtig) wahrzunehmen und zu verstehen. Spätestens seit dem Erscheinen des Buches „EQ. Emotionale Intelligenz“ des amerikanischen Psychologen und Wissenschaftsjournalisten Daniel Goleman im Jahre 1995 hat der Begriff bis heute enorm an Popularität gewonnen. Die wissenschaftliche Beforschung auf diesem Gebiet geht indes weiter und bleibt ein wichtiger Bereich der Yale University. Eine jüngste Studie der Universität dazu beschäftigt sich mit dem Aspekt der Emotionalen Intelligenz, der einen Einfluss auf riskante Entscheidungen haben könnte. Dabei handelt es sich um Entscheidungen, die wir nicht aus Gewohnheit („Ich nehme heute den Bus, weil ich das immer tue, wenn es regnet.“) oder persönlicher Neigung („Ich weiß, dass ich gerne weiße Schokolade esse, also kaufe ich heute weiße Schokolade.“) fällen. Riskante Entscheidungen sind solche, die neu sind, die ins Ungewisse führen,



Zur Durchführung der Studie entschied man sich für die Emotion Angst. Ein Teil der Studienteilnehmer sollte in sehr kurzer Zeit eine Rede vorbereiten, die dann – aufgezeichnet auf Video – von anderen bewertet wurde. Für viele Menschen löst das öffentliche Präsentieren (plus dem Faktor Zeitdruck) einen hohen Stress- und Angstlevel aus. Der andere Teil der Gruppe sollte in derselben kurzen Zeit lediglich einen Einkaufszettel schreiben. Danach erhielten alle Teilnehmer zwei Fragebögen, die zum einen den Grad der Angstgefühle erfasste und zum anderen Entscheidungsaufgaben beinhaltete. Im Ergebnis zeigte sich, dass Personen mit starker Angst eine geringe Risikobereitschaft in Bezug auf die Entscheidungsaufgaben aufwiesen. Offensichtlich wurden ihre Entscheidungen, die nichts mit der vorherigen Präsentationsaufgabe und den damit verbundenen Angstgefühlen zu tun hatten, von den „Lampenfieber“-Gefühlen beeinflusst. Menschen mit hoher Emotionaler Intelligenz (Aspekt wurde gesondert erfasst) waren dann besser darin, ihre Angstgefühle von den Entscheidungsaufgaben zu trennen und sich nicht davon beeinflussen zu lassen. Das Experiment ging sogar noch einen Schritt weiter: In einer weiteren, ähnlich angelegten experimentellen Durchführung wurden einige Studienteilnehmer ausdrücklich darauf hingewiesen, sich bei den Entscheidungsaufgaben nicht von ihren Angstgefühlen leiten zu lassen. In den Ergebnissen schlug sich dieser Aspekt entsprechend nieder, sodass sich diese 2|2013 – S 8



Personen nicht von ihren Gefühlen beeinflussen ließen. Es spielt demnach keine Rolle, ob wir uns selbst – emotional intelligent – unsere Gefühle bewusst machen und die Ursache dafür kennen oder ob wir von außen auf unsere Gefühle aufmerksam gemacht werden: Achtsamkeit hilft, wahrhaftigere Entscheidungen zu treffen. (aw) Die Studienergebnisse erschienen in der Zeitschrift Psychological Science: Yip, Jeremy A. & Côté, Stéphane (2013). The Emotionally Intelligent Decision Maker. In Psychological Science, 24(1), 48–55. goo.gl/GcqgN



„Ein Vorgesetzter muss heute eher ein Coach sein“ Vor dem Hintergrund der aktuellen Debatten zu arbeitsbedingten Stresskrankheiten und Personalausfällen führte die OnlineRedaktion der tagesschau ein Interview mit dem Industrie- und Techniksoziologen Prof. Dr. Günter Voß (Technische Universität Chemnitz). Dieser stellt das Problem in einen engen Zusammenhang mit der aktuellen Führungskultur in Deutschland. Stress im Beruf verbunden mit psychischen Folgen bis hin zu Burn-out ist ein viel betrachtetes Thema in den Medien. Auslöser und mitverantwortlich für die breite Berichterstattung ist u.a. der Anfang des Jahres veröffentlichte „Stressreport 2012“ der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA). Darin heißt es, dass vergleichend zum Stressreport 2006 keine Entwarnung gegeben werden kann, „denn die Anforderungen aus Arbeitsinhalt und -organisation befinden sich z.T. auf hohem Niveau.“ Vor diesem Hintergrund führte tagesschau.de Ende Januar 2013 ein Interview mit dem
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Eine den veränderten Arbeitsbedingungen angepasste Führungskultur müsse daher Verantwortung gegenüber geführten Mitarbeitern übernehmen und diese vor Überlastungen schützen. „Ein Vorgesetzter muss heute eher ein Coach sein, ein Mentor, vielleicht auch ein Puffer der Mitarbeiter gegenüber Überlastungsdrohungen. Und ich beobachte oft, dass Vorgesetzte diese veränderte Aufgabe nicht wahrnehmen“, sagt Voß weiter. Durch die zunehmenden öffentlichen Debatten zu Burn-out und psychisch bedingten Krankheitsfällen sieht der Soziologe aber auch eine steigende Bewusstwerdung des Problems in Betrieben und Unternehmen. Da der Druck auf die Unternehmen und Betriebe immer größer werde, fangen diese an, „zu lernen, dass sie ihre Leute nicht einfach wie Zitronen auspressen können.“ (aw)



Save-the-Dates: Coachingrelevante Termine für jedes Jahr Kongresse, Tagungen, Messen, Workshops: Ein Coaching-Jahr hält viele Termine bereit und braucht daher eine gute Planung. Die Online-Portale Coaching-Report und Coach-Kalender bieten laufende coachingrelevante Termine für die Vorausplanung Ihres Terminkalenders. Um sich über coachingrelevante Termine zu informieren, bietet die Christopher Rauen GmbH zwei Online-Portale. Zum einen findet sich eine Übersicht mit übergreifenden Terminen für das laufende Kalenderjahr, z.B. coachingrelevante Messen, Tagungen und Kongresse im Coaching-Report unter dem Punkt „Coach-Jahr 2013“ (www.coaching-report.de/ coach-jahr-2013). Der Coaching-Report ist die Wissensbasis zum Thema „Coaching als Instrument der Personalentwicklung“ im Internet. Ziel des Coaching-Reports ist es, über die Beratungsform Coaching aufzuklären und Fakten zu vermitteln. Da der Begriff „Coaching“ häufig zweckentfremdet wird, soll damit die Qualität des Coachings gefördert werden. Zum anderen sind in der Veranstaltungsübersicht des Online-Portals Coach-Kalender (www.coach-kalender.de) konkrete Seminare, Workshops, Foren uvm. notiert, die für Coaches, Trainer und Berater von Interesse sind. Der Coach-Kalender entsteht durch das eigenständige Eintragen von Veranstaltungen, das jeder Interessierte online, kostenfrei und ohne Anmeldung vornehmen kann. Mit dem Coach-Kalender werden monatlich über 1.500 Website-Besucher erreicht, der Coaching-Report verzeichnet sogar 7.000 Besucher im Monat. (aw)



Das tagesschau-Interview mit Prof. Voß: goo.gl/DOfna



www.coaching-report.de



Der „Stressreport 2012“: goo.gl/qYwkr



www.coach-kalender.de
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zertifizierung zum 9 LEVELS Trainer Zielgruppe Experten, die sich mit Veränderungsprojekten, Trainingsmaßnahmen, Beratungen und Coachings auseinandersetzen und ihre Arbeit durch ein wissenschaftlich fundiertes und in der Praxis erprobtes Modell ergänzen möchten.



Einsatzgebiete Einzelcoaching, Outplacement, Placement, Recruiting/ Assessment Center, Karriereberatung, Führungskräftecoaching Teamentwicklung, Teamcoaching, Führungskräfteentwicklung, Vertriebsoptimierung, Prozessoptimierung Unternehmenskultur-Veränderung, Schnittstellenoptimierung, Organisationsentwicklung, Change Management
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Soziologen Prof. Dr. Günter Voß, Soziologe an der Technischen Universität Chemnitz, der das Problem in einen engen Zusammenhang mit falscher Führungsarbeit stellt. Voß meint, dass die Entwicklungen in den letzten Jahrzehnten hin zu einer Intensivierung von Arbeitsinhalten bei gleichzeitiger Kürzung von Arbeitsstellen und -zeitrahmen keine überraschende, sondern geradezu eine „konventionelle Weiterentwicklung“ gewesen sei. Das Problem der daraus resultierenden Mitarbeiterbelastungen liege darin, dass mit diesem Fortschritt fehlerhaft umgegangen werde – vor allem auf den Führungsebenen. Der Arbeitnehmer hat heute prinzipiell mehr Freiräume durch offenere Arbeitsstrukturen, trage demgegenüber aber auch mehr Verantwortung. Wer in diesem veränderten Arbeitsrahmen nicht auch ausreichend Verantwortung gegenüber sich selbst zeigt, kann schnell zu „Selbstausbeutung“ neigen, denn „Vorgesetzte sagen oft nicht mehr: ‚Das war gut, es reicht jetzt, mach Feierabend‘“, so Voß.
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DVDs vom DBVC CoachingKongress 2012 Im März startete der DBVC den DVD-Verkauf zu den Referentenbeiträgen des DBVC Coaching-Kongresses 2012. Nach dem im letzten Jahr zum dritten Mal stattgefundenen DBVC Coaching-Kongress des Deutschen Bundesverbandes Coaching e.V. (DBVC) ist es seit März 2013 möglich, DVDs der einzelnen Kongressveranstaltungen zu bestellen. Das Besondere an den DVDs ist die integrierte Audio-Datei, die das Anhören der Beiträge ermöglicht. Im Zuge der DVDProduktion für den Coaching-Kongress 2012 wurden auch die Beiträge des DBVC Coaching-Kongresses 2008 neu aufgelegt. Beide DVD-Paletten sind über die Homepage des Verbandes bestellbar. Ebenfalls im März veröffentlichte der Verband die Nachlese zum Kongress 2012, aus der hervorgeht, dass über 300 Teilnehmer den Kongress besuchten. Über die Hälfte der Besucher erlebten zum ersten Mal einen DBVC Coaching-Kongress mit (57 Prozent). Vor allem die Publikumsstruktur erfreute die Veranstalter: Zwar waren mehrheitlich Coaches (55 Prozent) unter den Teilnehmern, jedoch verteilten sich die restlichen 45 Prozent branchenübergreifend auf Berater, Trainer, Personalentwickler, Führungskräfte und Wissenschaftler. (aw) DVD-Verkauf und Bestellung: www.dbvc.de/shop Nachlese zum DBVC Coaching-Kongress 2012: http://kongress.dbvc.de/



Neue Rubrik „Forschung“ auf der Homepage des DBVC In der Rubrik „Forschung“ auf der DBVCHomepage finden ab sofort Interessierte



fachlich geprüfte Forschungsprojekte und Forschungsprojekte der Verbandsmitglieder. Ein Ziel des DBVC ist die Förderung von Coaching in Wissenschaft und Forschung. Vor diesem Hintergrund wurde der Bereich „Forschung“ auf der Homepage neu angelegt und damit die inhaltliche Verbandsarbeit in diesem Bereich nach außen hin transparent gemacht. In der Rubrik werden Forschungsvorhaben externer Universitäten und Institute kurz vorgestellt, die zuvor von den Mitgliedern des DBVC Fachausschusses „Forschung“ auf qualitative Kriterien geprüft wurden. Eine Unterstützung der Vorhaben durch Coaches und ggf. deren Klienten ist dann ausdrücklich erwünscht. Interessierte Studienleiter finden dort auch Informationen zum Einreichen von Forschungsvorhaben. Weiterhin sind in der neuen Rubrik Forschungsprojekte gelistet, die DBVC Mitglieder initiierten, aktuell durchführen oder an denen sie beteiligt sind. (aw) www.dbvc.de



dem Stichwort „Burn-out“ gehalten werden. Ein hoher Leistungs- und Zeitdruck in Unternehmen wurde darin konstatiert, welcher zu Überforderung und psychischer Belastung der Beschäftigten führe. Keine Entwarnung gibt die DGSv nun mit den Ergebnissen der zweiten und jüngsten Erhebungswelle, die 2011 durchgeführt und das Endergebnis im Februar dieses Jahres in der Publikation „Belastungsstörung mit System. Die zweite Studie zur psychosozialen Situation in deutschen Unternehmen“ veröffentlicht wurde. Der thematische Fokus dieser Erhebungswelle lag auf den Themen Arbeitsqualität und Selbstfürsorge. Heraus kam, dass nach wie vor ein enormer Druck auf Organisationen und deren Mitarbeiter herrscht verbunden mit zunehmender Verdichtung von Arbeitsprozessen, weiterer Erhöhung von Leistungs- und Zeitdruck und steigenden psychischen Belastungen. Letztere seien vor allem bedingt durch permanente dynamische Veränderungsprozesse, heißt es in dem Ergebnisband. Die Publikation erschien als dritter Band der Kölner Reihe „Materialien zu Supervision und Coaching“ im Verlag Vandenhoeck & Ruprecht. Herausgeber ist die DGSv (Rolf Haubl, G. Günter Voß, Nora Alsdorf und Christoph Handrich). (aw) www.dgsv.de



2. Studie zur psychosozialen Situation in Unternehmen Die DGSv veröffentlichte im Februar die Ergebnisse der zweiten Erhebungswelle zur Studie „Arbeit und Leben in Organisationen“. Fünf Jahre nach der ersten Befragung knüpfen die aktuellen Studienresultate an die Ergebnisse der Erstbefragung an. 2008 wurden das erste Mal Mitglieder der Deutschen Gesellschaft für Supervision e.V. (DGSv) zu Arbeitsbedingungen in Unternehmen und Organisationen befragt. Die Veröffentlichung dieser Ergebnisse im Jahre 2011 fand ein breites Echo in den Medien verbunden mit bis heute anhaltenden Debatten und Diskussionen, die gemeinhin unter 2|2013 – S 10



DGSF-Jahrestagung „System & Körper – back to the roots“ Vom 25.–28. September veranstaltet die DGSF ihre Jahrestagung 2013 an der Humboldt-Universität Berlin. In diesem Jahr geht es um den Körper als Ressource in der systemischen Praxis. Es ist die bereits 13. wissenschaftliche Jahrestagung der Deutschen Gesellschaft für Syste-
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mische Therapie, Beratung und Familientherapie (DGSF), die in diesem Jahr stattfindet. Im Mittelpunkt steht das Thema „System & Körper – back to the roots oder der Körper als Ressource in der systemischen Praxis“. Ziel ist es, das Thema Körper und Bewegung als Ressource des therapeutischen und systemischen Arbeitens in den Fokus zu rücken. Die Teilnehmer erwarten 60 vierstündige Workshops mit über 100 Referenten. Auch Vorträge, Filme und Fachgruppen werden das Thema aufgreifen und behandeln. Um fokussierte Körperorientierung im System geht es dann in den einzelnen Beiträgen, z.B. Systemisches Aggressions-Management, Psychohygiene durch Improvisation und Kreativität, „bewegtes Sitzen“, systemische Begleitung in transkulturellen Kontexten oder systemischpsychomotorische Therapie. Ausgerichtet wird die Tagung von der Gesellschaft für systemische Therapie (GST) an der Humboldt-Universität zu Berlin. Eine Anmeldung zur Jahrestagung ist erforderlich. Die Teilnahmegebühren für die DGSF-Jahrestagung „System & Körper – back to the roots“ liegen bis zum 31. Mai 2013 bei 300,00 €, danach bei 340,00 €. (aw) www.dgsf-tagung-2013.de



ICF-SummerUniversity im August Hirnforschung, Neuro-Coaching und Neuro-Leadership stehen auf dem Programm der ersten ICF-SummerUniversity 2013 in Kooperation mit der GBS. Das deutsche Chapter der International Coach Federation (ICF-D) veranstaltet gemeinsam mit der Goethe Business School (GBS) der Universität Frankfurt/Main vom 23.–24. Au-



gust 2013 die erste ICF-SummerUniversity im Dorint Hotel in Wiesbaden. Damit macht die ICF-D ihre Ankündigung wahr, das bisherige Format der Jahreskonferenzen um einen praktischen, für alle Interessierten offenen Teil zu erweitern (Coaching-Magazin berichtete im Heft 1/2013). Vor diesem Hintergrund werden an den zwei Tagen im August in Kooperation mit der GBS geladene Referenten und Experten zu den Themen Hirnforschung, Neuro-Coaching und Neuro-Leadership referieren. „Wir glauben, dass die neuesten Erkenntnisse aus der Neuro-Wissenschaft einen wichtigen Beitrag zur Weiterentwicklung verschiedener CoachingAnsätze leisten und auch die Glaubwürdigkeit von Coaching als Methode der Persönlichkeitsentwicklung deutlich verstärken können“, erklärt der Vorsitzende der ICF-D, Bernhard A. Zimmerman, in einer Pressemitteilung. Die Referenten sind führende Experten auf dem Gebiet der Neuro-Wissenschaften zwischen Coaching und Leadership: Christian E. Elger (Neuro-Leadership), Franz Hütter (Führen mit Hirn, Neuro-Leadership und Neuro-Coaching), Prof. Dr. Theo Peters (Neuro-Leadership), Dr. med. Sven Sebastian (Integratives Neuro-Coaching), Dr. Peter Szabó (Lösungsorientiertes Kurzzeit-Coaching), Dr. Zrinka Sosic-Vasic (TransferZentrum für Neurowissenschaften und Lernen), Friederike Wiedemann (Neuro-Leadership). Insgesamt acht Impulsvorträge und 16 Workshops werden an den zwei Veranstaltungstagen im August geboten. Am Freitag, 23. August 2013 wird eine Abendveranstaltung mit Buffet angeboten. Die Teilnahme an der Abendveranstaltung kostet 49,00 €. Zur SummerUniversity eingeladen sind Coaches, Führungskräfte und Personalentscheider. Eine Anmeldung zur ICF-SummerUniversity ist erforderlich. Die Teilnahmegebühren für einen Veranstaltungstag beginnen bei 245,00 €, für beide Veranstaltungstage bei 395 €. (aw) www.coachfederation.de
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bso-Fachtagung „Vermessen(d)e Beratung“ Aufgrund des zunehmenden Legitimationsdrucks zu Wirkungen und Effekten von Beratungsdienstleistungen veranstaltet der bso im November eine Fachtagung zum Thema Messung und Messbarkeit von Beratung. Der Schweizer Berufsverband für Coaching, Supervision und Organisationsberatung (bso) widmet sich am 7. November im Rahmen einer Fachtagung dem Thema Messbarkeit von Beratungsleistungen. Vor dem Hintergrund der Beobachtung, dass sich beratende Dienstleistungen einem zunehmenden Legitimationsdruck in Bezug auf Wirkung und Effektivität gegenübersehen, findet die Fachtagung zu diesem Thema statt. Der Präsident der bso, Franz Käser, sieht es zudem als Verbandsaufgabe, sich dem Thema zu widmen, denn als Verband behaupte man „letztlich auch, dass es Unterschiede, messbare Unterschiede, zwischen gut und weniger gut gibt.“ Zum Thema referieren werden Prof. Dr. Mathias Binswanger über „Die Messbarbarkeitsillusion“, Prof. Dr. Astrid Schütz über „Psychologische Diagnostik – Massband statt Augenmass“ und Dr. Marit Gerkhardt über „Wirkung von Change Prozessen – Messung des Nichtmessbaren“. Der Tagungsort ist das Eidgenössische Institut für Metrologie METAS in Bern-Wabern (CH). Eine Anmeldung ist erforderlich und kann online vorgenommen werden. Bei Anmeldung bis zum 30. Juni 2013 betragen die Kosten 350,00 CHF (inkl. Verpflegung, für bso-Mitglieder 290,00 CHF), danach 380,00 CHF (inkl. Verpflegung, für bso-Mitglieder 320,00 CHF). (aw) www.bso.ch
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Interview mit Hans-Georg Huber Ich begreife mich als Katalysator und Anwalt für stimmige Entwicklung Ein Gespräch mit Thomas Webers Es war die Lust, auf Augenhöhe zu arbeiten, die ihn zum Coaching führte. Und Coaching ist für ihn reine Prozessarbeit, bei der zuerst immer eine Kultur von Offenheit und Respekt hergestellt werden muss. Zusammen mit dem Ziel entsteht so ein konstruktiver Entwicklungsraum. Dabei leiten ihn drei Fragen. Was ist hier eigentlich wirklich los? Wo steckt die Energie? Und: Wo willst du wirklich hin? Jeder neue Auftrag ist für ihn wie eine Wundertüte. Lampenfieber gehört auch immer noch dazu.
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Sie sind gelernter Banker. Wie kamen Sie zum Coaching? Einige Jahre nachdem ich begonnen habe, als Psychologischer Psychotherapeut zu arbeiten. Dem ist natürlich ein Psychologiestudium vorausgegangen, auch etliche Jahre als Psychotherapie-Ausbilder. Parallel arbeitete ich als Geschäftsführer eines internationalen Weiterbildungsinstituts. Ich habe also eine Doppelqualifikation. Und so wurde ich immer mal wieder im Bekanntenkreis angesprochen nach dem Motto: „Du verstehst was vom Business, aber auch von Menschen ... Ich habe da ein Thema und könnte mal ein Gespräch gebrauchen.“



Das hat sich also einfach so ergeben? Genau. Anfangs war der Deal: Wir gehen richtig gut essen – und du zahlst die Rechnung. Das lief so nebenbei. Professionell wurde das, als ich Sport-Coach wurde. Ich war einer der Ersten, der mit Weltklassesportlern gearbeitet hat – mit Bob-Fahrern, Reitern, Triathleten – aber auch mit Profifußballern. Die hatten alle Trainer für die Technik. Aber ich habe den Sportlern geholfen, die PS auf die Straße zu bringen. Doch nach so zwei, drei Jahren habe ich das wieder auslaufen lassen, weil die Arbeit zwar erfolgreich war, sie mich aber langfristig innerlich nicht befriedigt hat. Ich wollte mehr bewirken, beispielsweise indem ich mit Entscheidern aus Wirtschaft und Politik arbeite.



Zu welcher Zeit war das? Das war so um 1990, die Zeit, als Wolfgang Looss und Horst Rückle ihre Bücher zu Coaching publizierten. Meine erste Veröffentlichung zum Thema ist dann 1992 in managerSeminare erschienen. Weil ich glaubwürdig vermitteln konnte, beide Seiten der Schnittstelle Mensch und Unternehmen in der Tiefe zu verstehen, fiel es mir leicht, Zugang zu Führungskräften zu finden.



Was hat sie daran gereizt, in der Wirtschaft zu arbeiten, mit Managern? Sie waren



Psychotherapeut mit eigener Praxis, Sie haben Sportler gecoacht. Was fehlte da? Im Gegensatz zur Arbeit mit Spitzensportlern hat die Arbeit mit Führungskräften Konsequenzen für viele Menschen im Unternehmen. Und Psychotherapie ist letztlich immer ein hierarchisches Verhältnis. Ich hatte Lust, auf Augenhöhe zu arbeiten. Vielleicht ging es mir so wie manchen Eltern, die, wenn die Kinder so 17 oder 18 Jahre alt sind, sagen: „Jetzt reicht es! Die Kinder sollen mal selber klarkommen.“ Ich bin deshalb aus dem therapeutischen Bereich komplett ausgestiegen.



Radikal! Warum haben Sie sich das Standbein nicht erhalten? Weil man dann ein Sicherheitsnetz hat: Dann kann man mal so ein bisschen gucken, und wenn’s nicht läuft, kann man ja immer noch zurück. Aber das wollte ich ja nun nicht mehr. Auch wenn ich mir noch die Approbation als Psychotherapeut besorgt habe, habe ich doch auf die Kassenzulassung verzichtet. Das war vielleicht mutig – aber ich habe es nie bereut.



Wie kamen Sie denn ins Geschäft? Ich hatte einige Kontakte. Und es gehört natürlich auch ein Quäntchen Glück und Zufall dazu. So bin ich dann zu meinem ersten Auftrag gekommen, im Rückblick: ein idealer Auftrag. Ein mittelständisches Beratungsunternehmen, also alles mehr oder weniger Kollegen, die im Geschäft eigentlich viel erfahrener waren als ich. Das war eine komfortable Gelegenheit, meine Fähigkeiten auszuprobieren und weiter zu entwickeln. Für die Unternehmensberatung konnte ich Prozessarbeit machen, nicht irgendwelche Verkaufstrainings, die seinerzeit ja auch schon, meist irreführend, als Coaching bezeichnet wurden. Ich habe also beispielsweise mit dem Führungskreis dieses Kunden zu Themen wie Strategien, Konflikten und Führungskultur gearbeitet. In der Folge gab es zudem Aufträge zu Einzel-Coachings, ich konnte also fürs Erste von einem großen Kunden leben. 2|2013 – S 13



Als Sie mit Coaching begonnen haben, das war Anfang der 90erJahre, damals gab es die CoachingSzene ja noch gar nicht ... Sie sagen es. Coaching war damals überhaupt nicht etabliert. Ein großer Kunde von mir, für den ich heute im Bereich Führungskompetenz und Coaching intensiv tätig bin, ist ein internationaler Konzern. Als ich vor zehn Jahren dort auftauchte, sagte man mir als Erstes:



Coaching bedeutete dort Nachhilfe für Verlierer. Im Sport war es dasselbe. Da lautete die Assoziationskette: Coaching – Psychologe – Psychiatrie. „Herr Huber, nehmen Sie bitte nicht den Begriff Coaching in den Mund. Der Begriff ist bei uns völlig verbrannt.“ Coaching bedeutete dort Nachhilfe für Verlierer. Im Sport war es dasselbe. Da lautete die Assoziationskette: Coaching – Psychologe – Psychiatrie. Und dann kam prompt der Ablehnungsreflex: Ich bin doch nicht geisteskrank! Da hätte doch niemand zugeben wollen, dass er sich coachen lässt, Hilfe von außen in Anspruch nimmt. Heute wäre das vergleichbar mit der Frage, ob man sich im Profifußball als Schwuler outen kann?



Das wäre – bedauerlicherweise, wie ich finde – professioneller Selbstmord! Richtig, denn auf ihn werden Bilder projiziert, die nicht zum Image des starken Helden passen. Bei Managern hieße das, der Typ ist fertig, er schafft es nicht alleine, auf den können wir nicht mehr bauen. Ich sah das immer anders: Für mich ist Coaching eine Unterstützung für Gewinner. Es hat aber halt seine Zeit gebraucht, bis es Akzeptanz gefunden hat. Letztens war ich bei einer Veranstaltung, auf der sich der neue Vorstandsvorsitzende seinen Führungskräften vorstellte. Er wurde gefragt, wie er das geschafft hätte, so jung in eine solche Position zu gelangen. Er antwortete: „Ich lasse mich seit zehn Jahren coachen. Ich habe immer geschaut, dass ich aus meinen Erfahrungen



Coaching Magazin



– Portrait –



lerne, damit ich nicht in jedes Fettnäpfchen tappe ...“ Es sind solche Leute, die helfen, Coaching zu etablieren.



Die große Versuchung im Gebrauch des Begriffs – oder weiterführend, des Konzepts – Coaching ist die Individualisierung von Problemen. Der Kontext, die Organisation, in der der Einzelne agiert, wird dabei ausgeblendet. Das wäre ein großer Fehler, denn Organisation und Kultur schaffen den Rahmen für Entwicklungsprozesse, setzen aber auch gleichzeitig Grenzen. Unternehmenskultur beispielsweise ist immer stärker als der Einzelne. Dramatisch wird es, wenn sich jemand gegen die Kultur stellt. Das ist auch ein wichtiges Thema im Coaching. Es macht wenig Sinn, jemanden dabei zu unterstützen, einfach so gegen die Kultur anzugehen. Das schafft auch kein CEO. Ich muss immer auf den Kontext schauen. Und der ist im Coaching immer wieder neu und anders. Das macht Coaching aber so spannend.



Womit wir die Neugierde als das herausgefunden hätten, was Sie am Coaching reizt. Das Spannende ist aber ohne Nervenkitzel nicht zu bekommen. Das ist das Herausfordernde an der Prozessarbeit, denn Prozesse sind immer dynamisch



Frage 1 lautet: Was ist hier eigentlich wirklich los? Frage 2 lautet: Wo steckt eure Energie? Und Frage 3: Wo wollt ihr wirklich hin? und folgen keinem linearen Ablaufplan. Ich gehe immer dahin, wo die Energie ist, denn Bewegung braucht Energie. Deshalb komme ich im Grunde mit drei Fragen aus. Frage 1 lautet: Was ist hier eigentlich wirklich los? Frage 2 lautet: Wo steckt eure Energie? Und Frage 3: Wo wollt ihr wirklich hin? Ich weiß nicht,



welche Antworten ich hören werde, also muss ich flexibel sein. Es ist immer wieder neu und ich habe immer wieder Lampenfieber. Denn jeder neue Auftrag und jeder Prozessverlauf ist wie eine Wundertüte.



Wie steuern Sie das Risiko? Ich versuche zunächst einmal, im Coaching oder im Workshop eine Kultur zu entwickeln, in der man sehr offen sein kann, in der aber trotzdem ein ausreichendes Maß an Respekt da ist. Denn nur so kann man an den wirklichen Themen arbeiten. Und ich arbeite heraus, für welche Ziele es sich lohnt, die eigene Komfortzone zu verlassen.



Wie machen Sie das, wie erzeugen Sie diese Kultur? Ich setze Spielregeln, äußere Erwartungen, mache aber auch klar, dass ich sofort eingreife, wenn die Spielregeln, beispielsweise Respekt, verletzt werden. Dem folgt ein Prozess des Austestens, damit eine vertrauensvolle Beziehung entstehen kann. Erst wenn die Beziehung stabil ist, kann ich Leute herausfordern. Das vergessen viele Tool-Fetischisten leider allzu oft. Die Wirkung jeder Intervention ist abhängig von der Qualität der Beziehungen. Für meine Arbeit gilt der Grundsatz Stimmigkeit vor Tempo, ich muss immer erst die Grundlagen für den nächsten Schritt schaffen. Deshalb begreife ich mich nicht nur als Katalysator für Entwicklung sondern auch als Anwalt für Stimmigkeit.



Könnte man das auch Kohärenz nennen? Könnte man. Aber Stimmigkeit ist für mich deshalb der passendere Begriff, weil damit mehrere Töne gemeint sind, die zusammenpassen wie ein Akkord. Ob das Moll oder Dur ist, das ist egal. Ich hinterfrage beispielsweise Entscheidungen unter dem Aspekt von Stimmigkeit. Wie der Einzelne entscheidet, geht mich nichts an. Aber ich begreife es als Teil meines Auftrags, die Stimmigkeit zu prüfen. Nur dann können die Klienten tragfähige 2|2013 – S 14



Lösungen entwickeln. Ein ganz besonderes Beispiel dafür ist die Nachfolge im Familienunternehmen: Da geht es nicht bloß um einen Führungswechsel oder die Zusammenarbeit im neuen Führungsteam. Hier kommt noch die ganze Familiendynamik hinzu. Die Beratung in solchen Konstellationen ist für mich die Königsdisziplin der Prozessbegleitung.



Sind Familienunternehmen ein Spezialthema von Ihnen? Ja, zu diesem Thema habe ich auch ein Buch geschrieben. Das Problem solcher Nachfolgeprozesse ist: Eine Unternehmerfamilie macht das in der Regel nur einmal. Man kann nicht üben. Und abhängig davon, in welcher Qualität dieser Prozess läuft, werden Fakten geschaffen, die häufig nicht mehr reversibel sind und tragfähige Lösungen verhindern. Aber leider nehmen nicht allzu viele Unternehmerfamilien dabei einen externen Prozessbegleiter in Anspruch. Was schade ist, denn besser investieren kann man nicht, weil ich die Garantie gebe, dass die Dynamik nicht unnötig eskaliert. Und das ist gerade in Familienunternehmen wichtig, denn Familie bleibt man für immer.



Hat sich Ihr Coaching über die Jahre verändert? Ja. Am Anfang war ich zu nett. Damit wollte ich Vertrauen aufbauen. Heute baue ich Vertrauen dadurch auf, dass ich auch einmal massiv bin auf der inhaltlichen Ebene, aber mit der Situation doch gut umgehe, indem ich persönlich wertschätzend bin. Wirkliches Vertrauen entsteht eben erst dann, wenn es schwierig wird. Das musste ich im Umgang mit Führungskräften erst lernen, dass Konfrontation geht und erwünscht ist. Ehrliches Feedback ist für Führungskräfte Gold wert. Ich begegne grundsätzlich allen Menschen auf gleicher Augenhöhe. Die erzwinge ich zur Not auch. Und gleichzeitig habe ich großen Respekt vor Menschen, die ihre Komfortzone verlassen, um sich weiterzuentwickeln.



Welche theoretische oder methodische Ausrichtung haben Sie?
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Ich wollte immer verstehen, was Menschen bewegt und wie sie funktionieren. Deshalb habe ich diverse psychotherapeutische, meist mehrjährige Ausbildungen absolviert. Von biodynamischer Psychologie über Tiefenpsychologie bis hin NLP, um nur einige zu nennen. Darüber hinaus habe ich eine Ausbildung in systemischer Organisationsentwicklung und eine Vielzahl spannender Seminare bei Kollegen gemacht. Ich bin stark energetisch orientiert. Dafür, wie die einzelnen Elemente in der Persönlichkeit geladen sind, habe ich so ein feines Gespür entwickelt.



Ein Beispiel? Wenn mich ein Geschäftsführer ins Unternehmen holt und ich ihn frage, was der Anlass ist, und er antwortet, sie hätten da viele Konflikte, bin ich gleich begeistert. Das verwirrt ihn in der Regel. Aber ich habe sofort eine Idee, wo möglicherweise unnötig Energie gebunden wird, die man für Produktiveres gebrauchen könnte. Gleiches gilt für den Prozessverlauf. Das ist mein energetischer Blick.



Ist das die methodische JudoRolle, die Sie da anwenden? Ich nutze die Energie des Systems zur Veränderung. Ich arbeite natürlich nicht mehr als Therapeut. Aber ich habe eben – viel stärker als andere – gelernt, Energien, Emotionen, Impulse zu spüren und zu deuten. Ich bringe das nicht als Methode ins Coaching ein. Aber die Sensitivität macht mir das Leben leichter.
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Würden andere Kollegen die Energie Emotion und/oder Motivation nennen? Oder wie verständigen Sie sich mit Kollegen anderer Richtungen? Ich kann mich schon an den Sprachgebrauch anderer anpassen. Aber ich habe ja nicht umsonst so viele Ausbildungen gemacht und blicke auch heute noch ständig über den eigenen Tellerrand hinaus. Ich war immer neugierig und habe mich immer gegen die Vorstellung einer überlegenen Schule gewehrt. Das waren ja teilweise Religionskriege im Bereich der 2|2013 – S 15
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Psychotherapie. Ich habe für mich aus all dem, was ich gelernt habe, ein System entwickelt, das ausgesprochen gut funktioniert. Den Menschen, die ich zu Coaches und Prozessbegleitern ausbilde, gebe ich eine relativ gute Landkarte für Entwicklungsprozesse mit, auf der sie navigieren können. Auch auf dieser Landkarte führen mehrere Wege nach Rom. Man kann darauf also verschiedene Methoden aufsetzen, je nach gewählter Strecke und eigener Vorliebe oder Kompetenz. Dann wird ein eigener Stil mit hoher Glaubwürdigkeit daraus. Auf dem Markt setzt sich auf Dauer eh nur derjenige durch, der es schafft, eine Marke zu werden.



Danke für die Steilvorlage: Warum kommen die Leute zu Ihnen in die Ausbildung? Zu mir kommen Menschen, die ein hohes Maß an Selbstreflexionsinteresse und -fähigkeit haben. Mich interessiert nicht, ob jemand einen akademischen Titel hat. Ich will Leute anziehen, die Menschen mögen, die sich selber weiterentwickeln wollen, denen Wissen zu konsumieren zu wenig ist. Es geht um ein kontinuierliches Lernen. Denn die Welt verändert sich. Wer mit mir arbeiten will, braucht ein gewisses Maß an Offenheit. Den „Dosenöffner“ zu spielen, mag ich nicht mehr. Wer das erwartet, soll woanders hingehen. Ich habe mir große Mühe gegeben, eine Ausbildungsbroschüre zu schreiben, in der die Leute ein Gespür dafür bekommen, was sie bei mir erwartet und was nicht. Ich hatte in den 16 Jahren, die ich Coaching-Ausbildung anbiete, nur einen einzigen Teilnehmer, der wirklich falsch am Platz war. Ich schrecke mit der Broschüre also offenbar die Menschen ab, die nicht in meine Ausbildung passen. Ob ich alle anziehe, die bei mir genau richtig wären, steht auf einem anderen Blatt.



Was sind Ihre Pläne für die Zukunft? Ich habe große Lust, noch mehr im Ausbildungsbereich zu machen. Ein anderes großes Thema, dem ich mich widmen möchte, ist Qualifikation von Führungsnachwuchs. Ich denke, in dem Bereich gibt es einen giganti-



schen Reibungsverlust, weil die Leute nicht vernünftig vorbereitet und begleitet, sondern oft einfach bloß ins kalte Wasser geworfen werden.



Sehen Sie dort einen Markt? Ich sehe den definitiv: Ich erlebe immer wieder in Veranstaltungen mit Führungsnachwuchskräften, wie sie Impulse zu Führungsthemen aufsaugen, wie ein trockener Schwamm. Die High Potentials sind heute sehr anspruchsvoll



Die High Potentials sind heute sehr anspruchsvoll und wollen sich kontinuierlich weiterentwickeln. Viele davon möchten perspektivisch in Führungspositionen und dort glaubwürdig und erfolgreich führen. und wollen sich kontinuierlich weiterentwickeln. Viele davon möchten perspektivisch in Führungspositionen und dort glaubwürdig und erfolgreich führen. Auf der anderen Seite gibt es zwischen den Unternehmen einen Kampf um gute Leute, deshalb sind Unternehmen bereit, in ihre Führungstalente zu investieren.



Wie erleben Sie die CoachingAusbildungsszene insgesamt? Die Ausbildungsszene hat sich sehr gewandelt. Als ich 1987 mit meiner ersten Ausbildung anfing, gab es einige wenige Ausbildungen, sämtliche Anbieter waren erfahrene Praktiker. Heute gibt es Hunderte und der Markt ist für Interessenten kaum noch überschaubar und qualifizierbar. Dieser Wettbewerb führt dazu, dass viele Anbieter versuchen, sich gegenseitig in Heilsversprechen zu übertreffen: Schneller, günstiger, effektiver und jeder kann Coach werden. Bis hin zur Coaching-Ausbildung im Fernstudium oder einer zweiwöchigen Intensivausbildung. Und viele Interessenten fallen darauf rein. Aber Entwicklungsprozesse, auch die zum Coach und Prozessbegleiter, brauchen ihre Zeit, damit Kompetenz wirklich verinnerlicht wird. 2|2013 – S 16



Bedauern Sie denn diesen Wettbewerb? Nein, ganz und gar nicht, sondern nur die Auswüchse und Verzerrungen. Grundsätzlich ist der Wettbewerb zu begrüßen, solange er nach fairen Regeln läuft und dazu führt, dass die Qualität kontinuierlich verbessert wird. Und damit meine ich die Qualität der Ausbildung und nicht die der Verkaufsargumente. Letztlich misst sich die Qualität einer Ausbildung daran, wie gut die Absolventen auf die Praxis als Coach vorbereitet werden.



Wie schätzen Sie denn insgesamt die Qualität der Ausbildungen ein? Sehr unterschiedlich, soweit ich das von außen beurteilen kann. Manche haben ein sehr gutes und ausgefeiltes Konzept und bereiten Ihre Teilnehmer wirklich auf die Praxis vor. Bei anderen graust es mich häufig, wenn ich mir das dann einmal genauer ansehe. Und wenn ich dann feststelle, die bestehen aus einem Wochenende Transaktionsanalyse, einem Wochenende NLP und einem Wochenende sonst etwas, frage ich mich ernsthaft: Reicht es bei den Anbietern fachlich immer nur für ein Wochenende? Können sie nicht mehr? Und was hat das mit einer Coaching-Ausbildung zu tun? Da werden häufig nur Methoden vermittelt, die suggerieren, man bekomme das nötige Handwerkszeug für die Praxis. Das ist, als würde man einen Chirurgen ausbilden, indem man ihm einen Satz Skalpelle überreicht und verschiedene Schnitttechniken beibringt.



Und woher kommt die Kompetenz, wenn die Methoden alleine nicht ausreichen? Methoden sind sehr wichtig, aber sie brauchen ein persönliches und professionelles Fundament aus verinnerlichter Kompetenz, beispielsweise dem systemischen Verständnis von Entwicklungsprozessen und ihre Dynamik, der Flexibilität der Persönlichkeit, einer stimmigen Haltung und einem sicheren Gespür für die passende Methode. Das braucht
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sowohl Zeit als auch intensive Erfahrungen mit dem Thema. Insofern ist meine Ausbildung nicht nur Wissensvermittlung, sondern in erster Linie ein persönlicher und professioneller Entwicklungsprozess für die Teilnehmer, der über zwei Jahre geht. Wir arbeiten sehr intensiv, zwei Trainer bei maximal zehn Teilnehmern und mit hohem Praxisanteil und viel Reflexion. Im zweiten Jahr arbeiten die Teilnehmer dann auch mit echten Kunden. Dabei werden sie natürlich von uns unterstützt. Zudem gebe ich ihnen mit, ein guter Coach ist nicht der, der glaubt, er könne alles. Sondern jemand, der innerhalb seiner Grenzen arbeitet. Und diese muss er zunächst einmal kennen und verstehen lernen. Das passiert bei uns in einem geschützten Rahmen. Letztlich kann ich aber nur ein Fundament legen, der weitere Kompetenzausbau passiert im Anschluss an die Weiterbildung im eigenen Tun.



Stichwort: Zertifikat. Wie wichtig ist das?



Ist Ihre Weiterbildung auch verbandsakkreditiert? Nein, ich habe es mir überlegt, mich dann aber entschieden, meine Ausbildung von einer
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Über die praktische Relevanz für die spätere Arbeit lässt sich streiten. Ich selber wurde noch von keinem Auftraggeber nach meinem



Zertifikat gefragt, vielen Absolventen meiner Ausbildung und Kollegen ging es ebenso. Anders sieht es aus, wenn man sich beispielsweise im Unternehmen auf eine Stelle als Personalentwickler bewirbt. Da zählt ein Zertifikat als Qualifizierungsnachweis. Für viele Menschen ist ein Zertifikat jedoch auch ein ganz entscheidendes Kaufargument für eine Ausbildung. Das eskalierte vor circa zehn Jahren, als eine Vielzahl von Coaching-Vereinen und -Verbänden mit großartigen Namen gegründet wurden, mit denen man sich als Gründer und Ausbilder quasi selber zertifiziert hat. Mit der Verbandsanbindung wurde dann als entscheidendes Verkaufsargument suggeriert: Mein Zertifikat ist eines, das zählt. Bei diesen Spielen hatte ich absolut keine Lust mitzumachen. Mittlerweile gibt es einige ernst zu nehmende Verbände, die zunehmend miteinander kooperieren und deren Zertifikate wirkliche Qualität bescheinigen.
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neutralen Instanz, der Steinbeis-Universität Berlin zertifizieren zu lassen. Dadurch können die Absolventen der Ausbildung an der Universität eine theoretische und praktische Prüfung ablegen, in der sie unter anderem ihr Praxisprojekt verteidigen müssen. Mit bestandener Prüfung erhalten Sie dann ein Universitätszertifikat zum „Coach und Prozessbegleiter“. Circa 50 Prozent der Absolventen nehmen die Gelegenheit wahr.



Welche Auswirkungen hat die Kooperation mit der Hochschule für Sie und Ihre Weiterbildungen? Es „zwingt“ mich, meine Arbeit stärker wissenschaftlich-akademisch zu reflektieren. Das fängt damit an, auf Quellenangaben zu achten, nicht bloß irgendetwas zu behaupten, sondern das auch belegen zu können. Das ist ein wenig unbequem, führt aber dazu, meine Ausbildung besser zu machen. Dazu kommt, dass ich natürlich den Ehrgeiz habe, meine Teilnehmer optimal auf die Prüfung vorzubereiten. Da ich selber Teil der Prüfungskommission bin, erhalte ich über die Ergebnisse der Prüfun-
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gen nochmals ein unmittelbares Feedback zur Ausbildung.



auf wirtschaftlich erfolgreiche Beine gestellt bekommen haben.



Sie begreifen sich als Anwalt der Dialektik?



Sie haben ein Buch zum Thema Sinn geschrieben. Was hat es damit auf sich?



Nun, das soll es geben. Was ist für Sie der Clou beim Thema Sinn?



Es ist 2005 erschienen und trägt den Titel „Sinnvoll erfolgreich – Sich selbst und andere führen“. Sinn und Erfolg waren immer mehr auseinander gedriftet. Mir geht es um die zwei Seiten einer Medaille, die sich gegenseitig nähren und stärken. Wir leben meines Erachtens in einer Zeit, in der es vorrangig um ein quantitatives Höher, Schneller, Weiter geht. Für mich im Grunde eine Entgleisung. Ich bin etlichen Führungskräften und Unternehmern begegnet, die wirtschaftlich sehr erfolgreich waren, die aber auf der Sinnebene total verarmt waren, oder für den Erfolg ständig gegen ihre eigenen Werte verstoßen mussten. Ich bin auch Menschen begegnet, die etwas sehr Sinnvolles gemacht haben, das aber nicht



Mir geht es beim Thema Sinn – wie auch sonst – um die Energie, um Motivation, um Werte. Wir Menschen sind dann bereit, die Komfortzone zu verlassen, wenn es für uns wirklich Sinn macht. Jemand, der Sinn erlebt, hat quasi ein Immunsystem gegen die Widrigkeiten des Lebens. Sinn gibt Orientierung und hilft, immer wieder ins Gleichgewicht zu kommen, er ist eine Kernressource. Und das ist im Coaching oft ein Problem, dass die Leute aus dem Gleichgewicht gekommen sind. Und ich erlebe bei jungen Menschen, insbesondere auch bei Nachwuchsführungskräften, dass sie sich mit dem Thema Sinn schon sehr beschäftigen. Das Pendel schlägt jetzt in die andere Richtung aus, ins Qualitative.



Es ist ein Pendel, und deshalb gehören beide Seiten zusammen betrachtet. Eine Führungskraft braucht beide Fähigkeiten: Sie muss sowohl sach- und zielorientiert als auch mitarbeiterorientiert sein können. Es bringt gar nichts, die Extrempositionen zu verteufeln: Sozialromantik hier, Steinzeitkapitalismus dort. Letztlich sollten Führungskräfte beide Polaritäten können und, wenn es die Situation erfordert, diese auch anwenden. Für den Coach gilt dasselbe: Er muss die ganze Klaviatur bespielen können. Mal virtuos, mal eher unbeholfen, aber die Rolle verlangt die gesamte Bandbreite, nur dann kann sie glaubwürdig und wirksam gelebt werden.
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Hans-Georg Huber ist DiplomPsychologe mit einem Grundstudium in Betriebswirtschaft und gelernter Bankkaufmann. Der Gründer und Leiter des Coachingbüros Huber & Partner begleitet seit vielen Jahren Entwicklungsprozesse in Wirtschaftsunternehmen und sozialen Institutionen. Schwerpunkte seiner Tätigkeit sind die Qualifizierung von Führungskräften, die Förderung einer konstruktiven Unternehmenskultur sowie die Ausbildung von Prozessbegleitern und Coaches. Autor unter anderem des Buchs „Sinnvoll erfolgreich“ (ISBN: 9783-941688-02-5). www.coachingbuero.de



Die POSITIONIERUNGS-EXPERTEN für die BERATUNGS- und TRAININGSBRANCHE



werde(welt) Kunde!



„Benjamin Schulz und sein werdewelt-Team verstehen unsere Branche und unsere Kunden. Das ist ein entscheidender Vorteil, um unsere Positionierung zu schärfen und zu vermarkten. Vielen Dank für die professionelle Zusammenarbeit.“



„Die Zusammenarbeit mit werdewelt ist cool, locker und hoch professionell! Schulz macht Spaß.“



Rainer Krumm – axiocon GmbH | 9 Levels www.9levels.de



Peter Brandl – Entscheidung gefällt. www.peterbrandl.com



Mehr begeisterte Kunden unter: kunden.werdewelt.info



TOP EXECUTIVE COACH in St. Gallen und Berlin Exklusive spezialisierte Ausbildung für das Coaching und die Beratung von Spitzenleistern in Wirtschaft und Gesellschaft 21. November 2013 – 30. März 2014



MEISTERKLASSE „VISIBILITY FÜR COACHS” bei Dr. Petra Bock Wie Sie sich als Coach einen Namen machen 29. Juli2013 - 1. August 2013



AUSBILDUNG ZUM TEAMCOACH Teams und Gruppen erfolgreich coachen 22. Juli 2013 – 26. Juli 2013



MASTERPROGRAMM FÜR FORTGESCHRITTENE Inklusive MINDFUCK® Ansatz Einjährig, 12 Tage, Beginn 20. September 2013 Optimale Gruppenstärke / Exzellente Lehrcoachs / Nach den strengen Richtlinien der Internationalen Coach Federation ICF Weitere attraktive Aus- und Fortbildungen für Coachs und Führungskräfte finden Sie in unserem ausführlichen Programm.



ATTRAKTIVE SONDERKONDITIONEN FÜR FRÜHBUCHER



Dr. Bock Coaching Akademie, Albrechtstr. 14B, 10117 Berlin-Mitte



Tel. (030) 3083 280-0 www.dr-bock-coaching-akademie.de



„Petra Bock spielt in der Coaching Bundesliga“ Die WELT



„Eine der bedeutendsten Coachs Deutschlands“ KNAUR



Dr. Petra Bock, Coaching Award Preisträgerin, Bestsellerautorin, CEO Dr. Bock Coaching Akademie
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Vom homo oeconomicus zum homo communicans Von Dr. Walter Schwertl Business-Coaching muss aus einem undurchschaubaren Angebot als das herausgehoben werden, was es ist: eines der effektivsten Formate, um gewünschte organisationale Entwicklungsprozesse zu unterstützen und maßgeblich zu verbessern. Dabei spielen Kommunikationsprozesse, ihre Abläufe und ihr Transfer in die Organisation eine zentrale Rolle. D.h. auf Kommunikation ausgerichtete Systemtheorien wohnen dem Coaching-Prozess stets inne, wobei „systemisch“ keine skurrile Interventionsform ist, sondern Auskunft über den zugrunde gelegten Denkstil, das Paradigma gibt.
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Die Anfänge systemischer Praxis In den späten sechziger und siebziger Jahren begannen verschiedene Psychiater, Psychotherapeuten und Sozialarbeiter sich Gedanken zu machen, was man mit den Angehörigen stationär aufgenommener Patienten machen könne. Hierbei dachte zunächst kaum jemand an Familientherapie, man war an der Beruhigung des Umfeldes der einzelnen Patienten interessiert. Besorgte und aufgeregte Angehörige waren seit Freud ein den Beratungsprozess störender Faktor. Aus der Retrospektive betrachtet, kam es fast zwangsläufig wie es kommen musste: Die Sedierungsprogramme versagten und aus Störenfrieden wurden letztlich die besten Helfer der Therapeuten. Damit hatte sich ein theoretischer Wandel vollzogen, der Fokus der Betrachtung war weiter gestellt worden und der Siegeszug der Familientherapie und dann im Gefolge systemischer Therapie begann. Was bedeutete dies theoretisch und wie könnte diese Entwicklung für Business-Coaching trotz der großen Unterschiedlichkeit zwischen Familientherapie und Business-Coaching nutzbar gemacht werden? Den einzelnen Patienten im Kontext von Wirkzusammenhängen zu betrachten, ergab den Beginn einer sehr rasanten Entwicklung. Auffälligkeiten, Störungen wurden nicht mehr individuell verortet, sondern in jenem Rahmen, in dem sie zu Tage traten, erfasst und behandelt. Die intrapersonelle Untersuchungsperspektive war durch eine interpersonelle partiell abgelöst worden. Hypothetisch konstruierte Kausalitätszusammenhänge (z.B. der Kindheit) standen plötzlich unter Verdacht. In Folge wurden Veränderungen von Kommunikationen als relevant angesehen. Auch wenn es gelegentlich nur schwer fassbar erschien: Durch Veränderungen familiärer Interaktion wurden plötzlich schwere Symptome, wie z.B. Magersucht, aufgelöst. Folgerichtig war damit eine Neudefinition des Expertenstatus verbunden. Der Berater als Zauberer und Wunderheiler trat in den Hintergrund, er war nicht mehr



der Kenner des richtigen Weges, der heilige Priester der Heilung, sondern ein Förderer, manchmal auch Designer anderer, für die Familie günstigerer Kommunikationsformen. Die in den Familien vorhandenen Lösungspotentiale der Kunden traten in den Vordergrund, sie wurden wichtiger als die Berater. Ein möglicher Blick auf Systeme Natürlich waren damit Konflikte und Auseinandersetzungen verbunden. Den Blick auf Kontexte (= Systeme) zu richten, wurde als unmenschlich und technokratisch etikettiert. Günter Schiepek, selbst ein profilierter Systemtheoretiker, sprach sarkastisch von Schmuddelkindern der Psychotherapie. Aus heutiger Sicht betrachtet war mancher dieser Vorwürfe nicht ganz ohne Substanz. Die Suche nach einem für Humansysteme passenden Systembegriff führte zu mancher Irritation. Naturwissenschaftliche Anleihen waren zwar als Analogien und Metaphern hilfreich, aber die entsprechenden systemtheoretischen Modelle konnten mit ihrer Begrifflichkeit das kommunikative Geschehen nicht abbilden. Um es auf einen Nenner zu bringen: Jeder gelungene Kommunikationsakt zwischen Menschen setzt die Produktion von Sinn voraus. Gelingt den Kommunikanten keine (gemeinsame) Sinnproduktion, wird Kommunikation nicht fortgesetzt werden. Eine bestimmte Anzahl an Informationseinheiten (Bites) hin und her zu werfen, generiert noch keinen orientierenden Sinn. Die dann notwendige unendliche Auseinandersetzung um die Definitionshoheit ist ein gutes Beispiel für nicht gelungene Kommunikation. An dieser Stelle war Niklas Luhmann hilfreich. Soziale Systeme (Familien, Funktionseinheiten wie Abteilungen, Unternehmen) als Kommunikationssysteme, die sich durch Kontexte unterscheiden, zu modellieren, ermöglichte eine praxistaugliche Orientierung. Luhmann sieht in der Produktion von Sinn ein bestimmendes Element von Kommunikation. Folgt man Siegfried J. Schmidt (2004) so sind Unternehmen aber nicht nur Kommu2|2013 – S 21



nikations-, sondern auch Handlungssysteme. Die theoretische Debatte zwischen Luhmann und Maturana, ob Menschen oder Kommunikationen die kleinsten Einheiten eines Systems sind, löst Schmidt elegant mit dem Begriff des Kommunikanten. Mit diesen paradigmatischen Grundlagen standen Beschreibungen zur Verfügung, mit denen Systeme wie Unternehmen aber auch Individuen abbildbar wurden. Ein für die therapeutische Arbeit mit Familien entwickeltes Praxismodell konnte somit auch die paradigmatische Grundlage für leistungsfähiges und gut begründbares Business-Coaching, bilden. Zu beachten ist: Der wahrnehmbare Unterschied zwischen dem sozialen System Familie und einer funktionalen Einheit einer Organisation leitete sich aus dem Kontext, aber nicht aus dem Systemtypus ab. Beide Systeme lassen sich als Kommunikationssysteme beschreiben. Den Unterschied zwischen systemischer Therapie und Business-Coaching zu verdeutlichen, ohne sich die Möglichkeit des Lernens zu blockieren, wurde damit möglich. Die Entwicklung von Business-Coaching konnte somit die Erfahrungen systemischer Familientherapie für sich nutzbar machen, ohne den Coaching-Prozess in einen therapeutischen Vorgang umzuwandeln.



Von Coaching zu Business-Coaching Wer verstehen will, mit welch amorpher Masse nach Business-Coaching Suchende konfrontiert sind, sollte eine der großen Suchmaschinen bemühen. Um auch nur eine ansatzweise Orientierung in diesem Wildwuchs an Angeboten, die zum Teil nur aus Worthülsen bestehen, zu erreichen, muss man Unterscheidungen vornehmen. So chaotisch und postmodern das vielfältige Angebot sich auch zeigt, erkennt man trotzdem bei genauer Betrachtung, es handelt sich um eine sehr alte, wenn auch sehr diskrete Profession. Definiert man Business-Coaching als Beratungsleistung, begegnet man in der Geschichte veritablen Vorgängern: Die sokratischen Dialoge aus dem alten Griechenland
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oder Seneca als Berater des römischen Kaisers Nero seien hier genannt, Machiavelli oder die Räte der Wiener Hofburg (den Titel Hofrat gibt es immer noch) oder der Einfluss prominenter Jesuiten (z.B. Nell-Breuning) seien aus späterer Zeit beispielhaft erwähnt (vorausgesetzt, man betrachtet diese Vorgänger unter dem Aspekt des beratenden Dialogs und nicht als eine auf ein bereits vorgedachte Ergebnisse zielende Beratung). Der Blick auf die historischen Vorbilder zeigt uns aber auch, es handelte sich um Personen, die mit Klugheit, Bildung und großem Wissen ausgestattet waren. Die Latte hinsichtlich des benötigten Wissens ist damit (mit Absicht!) sehr hoch gehängt. Umso drängender wird die Frage, wie Business-Coaching als Dienstleistung geschärft werden kann. Zunächst sei konsequent zwischen Business-Coaching und anderen Coaching-Formen differenziert. Indem BusinessCoaching auf die Unterstützung zur Erfüllung beruflicher Aufgaben beschränkt wird, erreicht man diese Differenzierung. Dies bedeutet, die Beratungsleistung orientiert sich an einem Bedarf, der im Kontext beruflicher Anforderungen entsteht, von dort angefordert wird und letztlich wieder dort verankert werden muss! Eine weitere Differenzierung – und hier entsteht eine deutliche Analogie zur Familientherapie – ergibt sich aus der Frage: Bezieht sich Business-Coaching auf Individuen oder auf Organisationen? Diese Frage kann weder über das Setting noch über die Finanzierung, aber auch nicht über Selbstauskünfte von Coaches entschieden werden. Die Antwort erfolgt zum Teil über Methoden, aber noch deutlicher über paradigmatische Vorstellungen, die dem jeweiligen CoachingKonzept zugrunde liegen. Unter einem Paradigma wird die Denkfigur, das geistige Ordnungssystem, das Datenordnungsschema verstanden. Sieht sich jemand als Dienstleister für Organisationen, benötigt er oder sie theoretische Konzepte, die Organisationen abbilden können. Sieht das Konzept die Förderung Einzelner vor, fordert auch dies entsprechende, wenn auch andere Überlegungen. Es bleibt festzuhalten: Business-Coaching darf die Ver-



bindung zum organisationalen Bezugssystem nicht abreißen lassen, hinsichtlich der Ausgestaltung ist jedoch ein breites Spektrum denkbar. Eine bestimmte Interventionstechnologie isoliert betrachtet, gibt aber keine Auskunft.



Die Referenzen von Business-Coaching Business-Coaching bedeutet (fast) immer, mit Kunden über Themen zu reden, die einen beruflichen Zusammenhang (z.B. Übernahme einer neuen Aufgabe) haben oder mit organisationalen Anforderungen (z.B. Verbesserung von Führungskompetenzen) verbunden sind. Dies gilt auch dann, wenn die fokussierten Themen Überschneidungen zwischen beruflichen und privaten Themen darstellen. Eine strikte Trennung dieser Bereiche ist wünschenswert, aber Mitarbeiter oder Führungskräfte sind auch Mitglieder anderer Systeme wie Familie. Gegenseitige Beeinflussungen sind kaum vermeidbar. Hieraus leitet sich die Forderung ab, den Verlauf oder das Ergebnis entsprechender Prozesse immer wieder in seinen organisationalen Zusammenhang zurückzuführen. Die gerne vorgetragene Argumentation der notwendigen Verschwiegenheit ist leicht zu entkräften. Die Erfahrungen mit entsprechenden Vereinbarungen in der Auftragsklärung zeigen, dass es diesbezüglich viele tragfähige Lösungen gibt. Individuelle Unterstützung, die isoliert und von den organisationalen Zusammenhängen entkoppelt angeboten wird, stößt sehr schnell an Grenzen. Dies sei an einem kurzen Beispiel verdeutlicht: Eine bestimmte Managemententscheidung mag aus der Sicht eines Betroffenen ungerecht und falsch sein. Aus der Perspektive der Organisation kann sich dies völlig anders darstellen. So wird deutlich: Coaches treffen Entscheidungen, die Folgen haben. Umgekehrt kann man festhalten, wenn Coaches keinen Einfluss nehmen, steht ihre Sinnhaftigkeit zur Disposition. Was wäre dann ihre Aufgabe? Die Art der Einflussnahme ist aber nicht unabhängig von den paradigmatischen Vorstellungen der Coaches. Etwas salopp for2|2013 – S 22



muliert ist jegliche Erkenntnis von Coaches abhängig von der Brille, die sie als Sehhilfe mitbringen. Wer mit intrapersonellen Konzepten operiert, wird in seinen Reflexionen immer wieder bei der Figur Person landen! Wer eine systemische Brille trägt, wird immer wieder organisationale Zusammenhänge im Blick haben. Etikettiert man, aus welchen Erwägungen auch immer, seine Dienstleistung als Business-Coaching, so muss man sich als Anbieter fragen lassen, in welcher Form die Verknüpfung mit dem beruflichen Kontext erfolgt. Damit wird deutlich, dass Business-Coaching ohne theoretisch gut fundiertes Denken in Systemen kaum möglich ist. Um Missverständnisse zu vermeiden: Damit ist kein Wettbewerb über richtige oder falsche Paradigmen eröffnet. Es geht darum, die Konsequenzen der Entscheidung zu bedenken.



Coaching fördert Organisationsentwicklungen Familientherapie ist, ähnlich wie Business– Coaching, eine Beratungsleistung, die auf die Beeinflussung von Systemen im Modus von Kommunikation zielt. Professionell agierende Familientherapeuten tun dies auch, aber sie führen die Inhalte der einzelnen Settings (z.B. Einzelgespräche, Paargespräche, Familieninterviews) immer wieder auf das relevante



Systemisch eine Worthülse? Systemisch verweist auf hoch komplexe Systemtheorien. Die Naturwissenschaften haben jeweils eigene Grundlagen. Systemtheoretische Einflüsse auf die Sozialwissenschaften (Psychologie, Soziologie) erfolgten in Deutschland vor allem durch Niklas Luhmann und Siegfried J. Schmidt. Systemisch bezeichnet einen Denkstil, ein Paradigma aber keineswegs eine bestimmte Praxis bzw. Interventionstechnologie. Anders formuliert: Man kann vielleicht systemisch denken aber nicht systemisch handeln.
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Nimmt man dies als Analogie, so ist Coaching eine spezifische Herangehensweise (Dehner, 2010) innerhalb des großen Bogens Organisationsentwicklung. Business-Coaching kann als Einzelformat, im Setting von funktionalen Einheiten (z.B. Teams) u.v.a.m. wertvoll sein, aber es darf nicht von dem großen Gebilde Organisation abgetrennt werden. Orientiert sich die Coaching-Konzeption an der Entwicklung von Individuen unter Abkoppelung des Bezuges zur Organisation, haben wir ein Coaching vergleichbar einer auf Individuen zentrierten Einzeltherapie. Bleibt Coaching eingebunden in die Belange der Organisation, wäre Familientherapie die passendere Analogie. Für einen Beobachter, z.B. des Coachings oder des Ausbildungsmarktes, können sich daraus Selektionskriterien ergeben. Gleichzeitig wird hiermit der oft inhaltsleere Begriff systemisch gefüllt. Business-Coaching, eingebunden in die den Kunden umgebende Organisation, fördert immer dann die Entwicklung, wenn erzielte individuelle Veränderungen der Organisation (und umgekehrt!) zur Verfügung gestellt werden. Diese Einbindung kann auf sehr unterschiedliche Weise operativ umgesetzt werden. Zusammenfassend lautet die These: Business-Coaching ist ein spezielles Format der Organisationsentwicklung. Beispielhaft seien einige Anwendungen skizziert: 1. Eine umfangreiche Dialogkompetenz sowie spezifische Interventionstechnologien und Formate erlauben Reflexionstiefen, die mit anderen Formaten (z.B. in Großgruppen) nicht erreichbar sind. 2. Business-Coaching, als Kommunikationsprozess modelliert, bedeutet immer Beobachtungsmanagement. Hierbei lernt der Beobachter (mehr oder weniger reflektiert), anders zu beobachten und bei Bedarf anders zu kommunizieren.



3. Die Belange der Organisation können durch Hypothesenbildung oder durch entsprechende Fragetechniken immer thematisiert werden. 4. Der konkrete Coaching-Prozess kann durch Änderungen des Settings Vertreter der Organisation (z.B. die Führungskraft des Kunden) temporär einbeziehen und somit die organisationale Perspektive sichern. 5. Die spezifischen Möglichkeiten von Business-Coaching lassen sich in der Begleitung von organisationalen Veränderungsprozessen immer wieder flexibel zur Optimierung einsetzen. Business-Coaching, in der Weise in Change-Prozesse eingebunden, ist hierfür unverzichtbar.



Basisseminar



How to coach Innere Ordnung schaffen mit Ina Hullmann



Coaching formt und verändert das Kulturprogramm



Coaching in der Praxis steigert Leistung und Lebenszufriedenheit. Nicht selten hindern sich Klienten selber darin, gesund zu werden. Mit Hilfe der Coaching-Techniken können Sie solche Hindernisse auflösen. Sie richten Ihre Klienten lösungs- und ressourcenorientiert aus, lenken die Erwartungshaltung und erkennen mögliche Blockaden und Sabotagemuster. Sie üben eingehend, wie Sie ihnen helfen, diese innere Ordnung zu schaffen.



Organisationen haben den Zweck, Probleme im Sinne von Aufgaben zu lösen. Sie können dies auf sehr unterschiedliche Weise tun. Welchen Weg sie auch wählen, jeder dieser Wege hat Konsequenzen. Wird in einem Unternehmen das Schreiben von E-Mails (keine ganzen Sätze, unbekannte Abkürzungen und viele Anglizismen) als alleiniges Führungsinstrumentarium akzeptiert, so hat dies ebenso Konsequenzen wie das Gegenteil. Die Art und Weise, wie die Führungsaufgaben konkret gelöst oder nicht gelöst werden, ist dann das beobachtbare Kulturprogramm (Schmidt, 2004). Es ist daher zwischen der Darstellung und dem Beobachtbaren zu unterscheiden, genau dies ist die Differenz zwischen Unternehmenskultur und Kulturprogramm. Unabhängig vom Setting (Einzel-Coaching oder Gruppe) wird durch entsprechende Fragen das Kulturprogramm zum Inhalt des Coaching-Prozesses. Es wird dadurch beobachtbar. Wer sich als Coach mit der Antwort des Kunden „ich ändere meinen Kommunikationsstil im Bereich Führung“ zufrieden gibt, wird wenig beobachten können. Wer aber beispielsweise fragen würde, wie die Mitarbeiter diese Änderung 2|2013 – S 23



Nach neuesten Erkenntnissen der Therapieforschung ist die Persönlichkeit und Authentizität des Coaches der entscheidende Erfolgsfaktor für Beratung oder Therapie Referentin: Dipl.-Psych. Ina Hullmann Veranstaltungsort: ARCOTEL Camino Stuttgart Termin: 14.–15.9.2013, jeweils 9:00–17:00 Uhr



Irrtum und Preisänderungen vorbehalten. Abb.: © www.fotolia.de



Familiensystem zurück. Die durch Reflexion gewonnenen Erkenntnisse oder erarbeiteten Lösungen müssen immer wieder hinsichtlich ihrer möglichen Wirkung auf das gesamte System Familie abgeglichen werden. Dies war und ist ein Erfolgsmodell.



Organisation und Anmeldung Schattauer Convention Seminare und Kongresse in der Schattauer GmbH Cornelia Di Martino Telefon: +49 (0) 711 22987 46 Telefax: +49 (0) 711 22987 50 E-Mail: [email protected] www.schattauer-convention.de
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Vom homo oeconomicus zum homo communicans Die Dienstleistung Coaching wird gelegentlich mit der Forderung, ein treibender Faktor zur Humanisierung der Arbeitswelt zu sein, konfrontiert. Hier sind Zweifel angebracht. Ähnlich wie Psychotherapie die Welt um keinen Grad besser machen kann, aber der Einzelne eventuell etwas gesünder wird, könnte dies auch in kleinen Teilen für Business-Coaching gelten. Es lohnt sich daher, dieser Idee nachzugehen, aber das ganz große Banner eingerollt zu lassen. Mit homo oeconomicus werden Menschen skizziert, deren gesamtes berufliches Streben auf wirtschaftliche Belange ausgerichtet ist. Alle Entscheidungen werden pseudo-rational bezüglich ihrer Wirtschaftlichkeit begründet. In Unternehmen wird das operative Handeln auf Kennzahlen, die Vermeidung von Kosten, ausschließlich auf Wirtschaftlichkeit ausgerichtet. Menschen und ihre Belange sind dann cost facts – oder human capital. Letzteres hat es 2004 immerhin zum Unwort des Jahres gebracht. Es mehren sich jedoch die Anzeichen, dass hier ein Umdenken begonnen hat. Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre gibt es eine ernste wissenschaftliche Debatte über das Konstrukt homo oeconomicus. Eine nicht kleine Anzahl an Untersuchungen (z.B. des Gallup Instituts), aber auch eine Summe an Coaching-Erfahrungen und Begründungen bei spektakulären Entlassungen (2011 wurden z.B. Felix Magath und der CIO eines internationalen japanischen Konzerns erstmals mit der Begründung mangelnder sozialer Kompetenz, d.h. letztlich kommunikativer Fähigkeiten, entlassen) deuten an, dass kommunikative Fähigkeiten



immer öfter eingeklagt werden und die Reduktion auf homo oeconomicus in die Kritik geraten ist (Schwenker, 2011). Das Konstrukt homo oeconomicus bringt, sehr einfach formuliert, zum Ausdruck, dass die Entwicklung einzelner Menschen und damit sozialer Systeme von den realisierten (also beobachtbaren) kommunikativen Fähigkeiten abhängt. Luhmann (1990) nennt es ein System höherer Ordnung gegenüber dem System Mensch. Ein solcher Wandel würde wirtschaftliches Denken nicht ersetzen, aber kommunikatives im Sinne sozialer Fähigkeiten hinzufügen: Soziale Fähigkeiten bedeuten im ersten Schritt, die Autonomie der Dialogpartner zu respektieren und damit auf Manipulation zu verzichten. Kommunikative Fähigkeiten in Organisationen meinen somit nicht den Ausbau von PR-Stäben. Beschreibt man Unternehmen als Kommunikations- und Handlungssysteme und setzt dies in Verbindung zu den täglich beobachtbaren Kommunikationsleistungen (z.B. die Unternehmensschließung wird Freitagabend via EMail bekanntgegeben), spannt sich sofort ein großer Fächer an Optimierungsmöglichkeiten auf. Diese (kommunikativen) Optimierungen reduzieren vorhandene Reibungsverluste erheblich und sind somit wirtschaftlich sinnvoll. Kommunikative Kompetenz (Schwertl, 2001) hat aber keinerlei Selbstzweck. Sie ist die Voraussetzung für wirtschaftlich sinnvolles Handeln. Business-Coaching als hochreflexiver Vorgang kann für diese Entwicklung wertvolle Anstöße geben. Kulturelle Veränderungen im Sinne von Relativierung des homo oeconomicus zu Gunsten des Paradigmas homo communicans würden auf eine wenig spektakuläre Weise zur Entwicklung des jeweiligen Kulturprogramms beitragen. Verbesserungen des Kulturprogramms ernst zu nehmen fördert wiederum die betriebswirtschaftlichen Ergebnisse. Gelegentlich ist auch von einem vierten Produktionsfaktor die Rede. BusinessCoaching bildet unter den genannten Voraussetzungen ein zurzeit konkurrenzloses Format.
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konkret feststellen, wird beobachtbare Änderungen im Kulturprogramm erfahren. Die geplante Veränderung und die antizipierten möglichen Reaktionen darauf werden wiederum zum Thema von Reflexionen. Dies ermöglicht weitere Modifikationen. Der Abgleich mit den organisationalen Belangen ergibt dann die Richtung der Veränderungen.



Dr. Walter Schwertl ist geschäftsführender Partner von Schwertl & Partner Beratergruppe Frankfurt, Senior-Coach und Mitglied des Sachverständigenrats des DBVC. Seine Arbeitsschwerpunkte sind: Verbesserung interner Kommunikation von Organisationen, Ausbildung im Bereich BusinessCoaching, Begleitung von organisationalen Veränderungsprozessen und Mentoring bei Konfliktmanagement und Führungsthemen. [email protected]
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Ein Gruppen-Coaching-Programm auf Vorstandsebene Lernwege und Lernräume für das Top-Management Von Petra Schulte Selten findet sich die Unternehmensspitze im ernsthaften Entwicklungsdialog als Gruppe unter sich. Jour Fixes, Strategiemeetings, Aufsichtsratssitzungen sind ihre Kooperationsräume. Es ist den Involvierten bewusst, sie könnten effektiver, wirkungsvoller, nachhaltiger zusammenarbeiten und sich selbst noch besser einbringen, wenn sie sich Zeit für sich selbst und füreinander einräumten. Daher hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten Gruppen-Coaching als besonders wirksames Führungskräfteentwicklungsformat entwickelt.
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Die Hintergründe des Gruppen-Coachings Das Gruppen-Coaching als Arbeitsformat adressiert vor allem die persönliche Entwicklung der Gruppenmitglieder. Den Hintergrund bilden Rahmentheorien und Metamodelle, die über den beruflichen Kontext hinaus die individuelle Entwicklung des Menschen behandeln. Die persönliche Reflexion und die Integration der eigenen Erfahrungen aus unterschiedlichen Lebensbereichen stellen wichtige Referenzen dar. Die Reifung des Menschen gemäß seinem für ihn erkennbaren Sinn ist die Hauptprämisse. Die Gruppe als Rahmen und Resonanzraum lernt durch die Reflexion des Einzelnen. Sie bildet den Lernraum und bietet Bezug. Gruppen-Coaching-Programme zielen in jeder Hierarchieebene auf ein unternehmensweites, gemeinsames Führungsverständnis und eine gemeinsame Sprache als Basis für eine nachhaltige, innen wie außen erkennbare Unternehmenskultur. Die Teilnehmer sind Botschafter eines individuell ausgeprägten, nach gemeinsamen Werten erarbeiteten Führungsverständnisses. Das fließt in ihr tägliches Handeln ein und geht damit weiter an andere Führungsebenen, Teams und Geschäftsbereiche. Das Unternehmen erkennt sie als Rollenmodelle.



Der Nutzen des Gruppen-Coachings Alle Zielgruppen definieren den Nutzen ähnlich: Gesteigerte Selbstverantwortung und erlebte Sinnhaftigkeit der Führungsrolle führen zu einem vertieften Verständnis der Unternehmenszusammenhänge. Die Vernetzung der Teilnehmer untereinander trägt das Entwicklungserleben in weit entfernte Teile des Unternehmens und schafft Verständnisbrücken über räumliche Distanzen. Vertrauen erwächst und schafft innerhalb einer ersten Community eine Vertrauenskultur, die an die Unternehmenskultur andockt und diese weiterentwickelt. Interaktives Arbeiten, Erleben, Reflexion stehen vor Theorie-Input.



Kleinformatige Arbeitsweisen sind die Peerbeziehungen, die zwischen den Modulen die weiterführende Betreuung der Coaching-Partner untereinander und die Reflexionsarbeit während der Veranstaltung tragen. Einzelreflexion gewinnt durch den anschließenden Austausch. Projektarbeiten dienen der Verankerung der Erfahrung in den wirtschaftlichen Alltag des Unternehmens. Themenexperten als Gastreferenten parallel zum Coach bringen qualitativ anspruchsvollen Input mit internationalem Benchmark. Die internen Gäste unterfüttern den Prozess durch Hintergrundwissen, erleben Entwicklung und fordern sich selbst in ihrem Wachstum durch den Austausch.



Der Vorstand als Zielgruppe Der Coach begleitet eine funktionale und im Bedarf durchaus heterogene Zielgruppe, die sich innerhalb eines Unternehmens auf eine Entwicklungsreise begibt. Funktional heterogen heißt hier, die Teilnehmer kommen aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen und gehören im Arbeitsalltag nicht zusammen, sind allerdings hierarchisch auf dem gleichen Level. Gruppen-Coaching auf Board-Level fasst meist zwei Hierarchieebenen zusammen, um eine Größe von sechs bis zwölf Teilnehmern zu erzielen, die innerhalb der Organisation für die Gesamtagenden des Unternehmens verantwortlich sind.



Formaler Rahmen Gruppen-Coaching-Programmen sollten wie anderen Programmen eine Architektur und ein konkretes Design zugrunde liegen. So haben Beitragende und Teilnehmer eine konkrete Orientierung über die Wegstrecke zum Ziel. Ein Gruppen-Coaching im Mittelmanagement kann sich über zwölf Monate und vier bis fünf Module zu jeweils zweieinhalb bis drei Tagen erstrecken. Die Gesamtdauer von ca. 15 Tagen sollte einen offiziellen Kick-Off und nach der Durchführung einen Abschlussworkshop integrieren. 2|2013 – S 26



Auf Vorstandsniveau empfiehlt sich ein Gruppen-Coaching für den Zeitraum von neun bis zwölf Monaten und mit drei bis fünf Modulen von jeweils zweieinhalb Tagen. Die Unterscheidung in Dauer und Umfang leitet sich aus dem Pragmatismus bisheriger Anwendungen ab: Ein Top-Management-Programm ließe sich vor den Programmen des mittleren Managements durchführen und mit diesen verknüpfen. Wird diese Verzahnung der unterschiedlichen Hierarchieebenen gewünscht, muss die Führungsspitze neben den eigenen aktiven Coaching-Modulen zusätzlich definierte Zeitkontingente einplanen: So kann die Führungsspitze zum Design der nachfolgenden Programme der nächsten Ebenen durch aktive Begleit- und Moderationsaufgaben aktiv beitragen. Auf diese Weise würde das formale Zeitinvestment weniger aktive Programmtage beanspruchen und wäre dennoch faktisch umfassender, intensiver und nachhaltiger. Wenn diese Zielgruppen mindestens zwei Abende und zwei Nächte pro Modul als Gruppe investieren, können intensive gruppendynamische Prozesse greifen. Die Wirkung von Gruppen-Coaching kann je nach Qualität des Programms ein bis drei weitere Jahre dauern, weil die Teilnehmer sich weiter mit der gemachten Erfahrung auseinandersetzen und als Gruppe in Kontakt bleiben. Stützende Maßnahmen wie Einzel-Coaching oder virtuelles Transfer-Coaching für die Teilnehmer zwischen den Modulen bieten sich an. Sie verbessern die individuelle Zielerreichung und Ergebnismessung und verstärken die Nachhaltigkeit.



Methoden und Angemessenheit des Gruppen-Coachings für Top-Manager Der erste Schritt in der gemeinsamen Arbeit gilt dem Vertrauensaufbau. Die Teilnehmer beobachten sehr genau, ob im Zusammenspiel zwischen den Hierarchien durch den Coach oder durch die Vorstandsmitglieder Unterschiede erlaubt werden. Bringen sich die Vorstände gut ein? Nehmen sie für sich mehr Raum in Anspruch? Wird ihnen mehr
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Freiraum zugestanden? Ein erster Lösungsansatz zum Vertrauensaufbau sind die in jedem Coaching vereinbarten Vertraulichkeitsregeln und die Aufforderung zur Selbstverantwortung. Als weitere Schritte bieten sich Rollenklärungen und die Definition einer gemeinsamen Verständniswelt und Sprachlichkeit an. Ein guter Weg dazu ist das Konzept der Metaebene. Wenn sich alle Beteiligten, Teilnehmer und der Coach darüber verständigen, wann sie sich auf der Ebene der Fakten oder der Abstraktion von Fakten befinden, ist die weitere Arbeit gut eingefädelt. Diese Schritte funktionieren in jedem Coaching und Gruppen-Coaching ähnlich. Im Gruppen-Coaching mit gemischten Hierarchien – vor allem aber mit dem Top-Management – signalisiert die Arbeit an Rollenklärung und am Konzept der Metaebene den Teilnehmern eine erste Trennschärfe und Differenzierung. Sie bezieht sich anfangs auf Kommunikationsebenen, im weiteren Verlauf dann auf Funktionen, Beiträge und Erwartungen. Gut bewährt hat sich im Gruppen-Coaching mit gemischten Hierarchien und vor allem auf Board-Level das rituelle Entrollen: Die Teilnehmer legen symbolisch die Insignien ihrer Macht und ihrer Alltagsrollen zu Beginn eines jeden Coaching-Moduls ab, um sie am Ende wieder mit der Abschlussrunde zurückzunehmen. Klassisch sind diese Insignien zu Beginn gern Handys und Blackberrys aber auch Eheringe und Uhren. Die Symbolkraft des offiziellen Entrollens erreicht offen oder indirekt jeden. Zur Angemessenheit gehört auch der Umgang mit Feedback. Die Magie des Gruppen-Coachings nährt sich aus intensiven Feedbackprozessen zwischen den Teilnehmern, die teils im 1:1, meist allerdings vor der Gesamtgruppe stattfinden. Teilnehmer im Gruppen-Coaching wollen wahrgenommen werden. Dies zählt umso mehr, je höher und isolierter sie in ihrer Organisationshierarchie im Alltag sind.



Unterschiede zum Gruppen-Coaching auf mittleren Unternehmensebenen



Alle Coaching-Programme folgen einem vorher mit HR und dem Top-Management definierten Curriculum als Rahmenkontext. Curriculum-Elemente eines Gruppen-Coachings für Führungskräfte sind häufig die Themen Strategie, Führung, Team, Konflikt, Change und Intercultural-Management. Das Curriculum für Top-Manager und Vorstände beinhaltet ebenso Vision und Strategie, auch Führung und Change. Hingegen Konfliktmanagement, Teammanagement oder Führen von Teams weichen fast immer den thematischen Schwerpunkten InterculturalManagement und Globalisierung. Eine weitere vereinfachte Unterscheidung, die sich bereits im Design zeigt: Top-Manager sind im Gegensatz zum mittleren Management oder zum Führungsnachwuchs nicht oder nicht mehr sehr stark an theoretischer Untermauerung von Thesen interessiert. Best practice und internationale Benchmarks bekommen Aufmerksamkeit. Sie erzielen mehr Resonanz als wissenschaftlich fundierte Konzepte und seriöse Quellen. Pragmatismus und die Überprüfbarkeit im Alltag stehen sehr viel höher als das intellektuelle Durchdringen eines Modells. Diese Zielgruppe erfasst ihrer Funktion gemäß Gesamtzusammenhänge sehr schnell, hat oft feste Bilder, lässt sich gern durch Aha-Effekte überraschen und erkennt den Wert einer kleinen, wirklich unterschiedsbildenden Einsicht. Das mittlere Management hingegen will oft ergründen, inhaltlich durch die Auseinandersetzung ankern und evaluieren, welcher Lehre zu folgen ist. Die oberste Führungsebene nährt sich aus dem Vergleich – auch untereinander. Sie sucht den Austausch, will sich gegenseitig in die Speiseoder Weinkarte schauen, voneinander in ihrer Menschlichkeit lernen. Das mittlere Management will die Welt und die Arbeitskontexte der anderen kennenlernen. Das gegenseitige Verstehen hat noch den Zweck, Vielseitigkeit zu erleben und Gesamtzusammenhänge zu durchdringen. Die Auflösung der „Einsamkeit“ an der Unternehmensspitze wird erst später zu ihrem Bedürfnis.
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Anlassfälle für GruppenCoaching auf Board-Level Bedarf und Leidensdruck gehen oft Hand in Hand. Wenn sich ein Unternehmen in einem Kurswechsel befindet, das Management neu zusammengesetzt ist oder der Vorstand eine neue Ausrichtung propagiert, ist der Zeitpunkt für eine gemeinsame Lern- und Entwicklungsphase gekommen. Strategieberater und Coaches werden hereingeholt und begleiten punktuell Entwicklungsprozesse mit ihrer fachlichen Expertise. Die oberste Führungsebene kommt auf den Geschmack gemeinsamer Reflexion und geht in Form einer Teamsupervision in einen regelmäßigeren Austausch. Die Teilnehmer spüren, diese Auseinandersetzungsform fordert sie als Persönlichkeit. Sie stellen fest, das Format der Teamsupervision oder Strategieberatung lässt ihnen keinen legitimierten Raum für individuelle Reflexion oder tiefergehende Aufarbeitung. Gleichzeitig erkennen sie, dass sie durch einen kontinuierlichen Coaching-Prozess in der Gemeinschaft nicht nur an Kraft und Klarheit in ihrer Rolle und ihrem Wirken gewinnen, sondern damit das gesamte Unternehmen befähigen und mitnehmen können. Das TopManagement erlebt sich in einem CoachingProzess als die Spitze eines Winkels: Hier wird die Richtung wirkungsvoll bestimmt und wirkt sich im Radius als große Veränderung aus.



Geeignete Zielunternehmen für dieses Arbeitsformat Zuerst einmal lässt sich Gruppen-Coaching auf Vorstandsniveau überall anwenden. Globale, internationale und nationale Unternehmen, mittelständische Familienbetriebe wie auch mittelgroße Konzerne verbinden folgende Ähnlichkeiten: Die Unternehmensspitze hat über viele Jahre kaum Lernszenarien aktiv selbst erlebt. Die Unternehmensspitze braucht Austausch mit ihren Top-Managern, der über strategische und operative Arbeitsthemen hinausgeht. Die Unternehmensspitze gibt die Entwicklungs- und Wachstumsrichtung vor. Auf den zweiten Blick lohnt sich jedoch eine feine Unterscheidung: Unternehmen, die in
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einer Umbruch- oder besonderen Wachstumssituation sind, zeigen sich besonders lernwillig und offen für den gemeinsamen kraftvollen Lernzugang. Dieser Effekt wirkt in mittelständischen Unternehmen genauso wie in mittelgroßen Konzernen mit mehrfach fünfstelligen Mitarbeiterzahlen. Zu bedenken ist: Je globaler und breiter ein Konzern aufgestellt ist, desto seltener findet sich die oberste Ebene in einem Coaching-Programm, denn es wird ihnen nicht angeboten.



Wie öffnet HR der Unternehmensspitze die Tür in ein Entwicklungsprogramm? Personalleiter, die die Wirksamkeit des Gruppen-Coachings bereits auf anderen Führungsebenen erleben konnten, sprechen ihre Top-Manager offen darauf an. Manche HRKollegen gehen den indirekten Weg und laden Top-Manager in die Programmkonzeption ein. In diesen Design-Meetings eröffnet sich der Bedarf des Board-Levels. Der Volksmund kennt viele Weisheiten, beginnend mit „Der Fisch stinkt vom Kopf “, „Wie der Herr so’s Gescherr“. Die Arbeit an den Persönlichkeitskompetenzen der mittleren Führungsränge ist wichtig, doch der tatsächliche Bedarf besteht an der Spitze. Diese Erkenntnis liegt für die Top-Manager auf der Hand. Strategische Führungskräfteentwicklung bezieht sich immer auf die strategische Ausrichtung einer Organisation. Sie adressiert den zukünftigen Bedarf des Unternehmens hinsichtlich Kompetenzen, Fähigkeiten, Ver-



halten und Einstellung. Sie unterstützt die Organisation darin, sich auf eine neue Vision einzustellen, sie mit einer durchgängigen Strategie zu skizzieren und messbare Ziele auszuformulieren.



tät, Ruhe und Achtsamkeit in seiner Aufmerksamkeit und klärt die Abstraktionsebenen. Die Gruppe entspannt sich in Folge rasch wieder und sensibilisiert sich für die eigene Verführbarkeit.



Ein paar einfache Regeln helfen bei der Qualitätssicherung und im Gesamterfolg:



2. Eingangsdiagnostik auf höchstem Niveau – Definition der individuellen Lern- und Entwicklungsfelder



1. Die Auftragsklärung vor dem Programm – ein Auftrag ist ein Auftrag Die besondere Zielgruppe des Top-Managements ist potent in wirtschaftlichen Entscheidungen. Sie kann relativ autark Aufträge und Projekte vergeben. So wird der Coach mitunter mit Zusatzaufträgen adressiert, die er sorgfältig vom Gruppen-Coaching unterscheidet. Der Gesamtauftrag eines Gruppen-Coachings auf Board-Level wird vor dem Programmbeginn mit dem Personalleiter und dem Vorstand vereinbart und in allen formalen Facetten, seinen Grenzen und seiner Zielsetzung ausdefiniert. Sollten sich Zusatzaufträge wie Einzelberatung, weitere Teamevents mit Managern ergeben, gehören diese formal mit der Personalleitung abgeklärt wie in anderen Kundenbeziehungen auch. Viele Vorstände sind an Doppelbeauftragungen gewöhnt. So erwarten sie gelegentlich vom externen Partner, dass er Bälle auffängt wie externe Consultants oder wie ihre internen Führungskräfte. Diese Zielgruppe ist so nah am Tagesgeschehen, dass sie den Alltag mit ins Gruppen-Coaching bringt und mitten im Prozess fast ansatzlos auf einen normalen Arbeitsmodus umschwenken kann. Lösung: Der Coach behält diese teils kaum wahrnehmbaren Grenzgänge mit Souveräni2|2013 – S 28



Junge Talente, Nachwuchsführungskräfte und Führungskräfte werden von ihren Vorgesetzten in Programme hinein nominiert. Sie durchlaufen im Anschluss vor Beginn eines Gruppen-Coachings eine Status-Quo-Analyse in Form von Potenzialworkshops, Förder-Assessments oder Development-Centers. Diese Vorgehensweise zeigt sich für die obersten Hierarchieebenen aufgrund fehlender interner Assessoren als wenig passend. Ist der Vorstand selbst nicht am Programm beteiligt, kann er Appraisals mit den Teilnehmern in Kooperation mit dem Coach oder externen Beratern durchführen. Sind die Vorstände selbst Programmteilnehmer, bietet sich eine andere Herangehensweise an. Lösung: Das 360°-Feedback mit nachfolgenden Einzelfeedbacks und konkret vereinbarten individuellen Lernfeldern bietet eine angemessene Eingangsdiagnostik. Die Gesamtergebnisse der Zielgruppe, als Group-Report anonymisiert, erlauben darüber hinaus eine gute Ausgangssituation für organisationales Lernen. 3. Transfermaßnahmen statt Begleitprojekt – wenn das Top-Management organisationales Lernen gestaltet
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Lösung: Als sehr erfolgreich haben sich Transfer- und Begleitmaßnahmen herausgestellt, die die Lernthemen der Vorstandsgruppe als Input für andere Hierarchieebenen aufbereiten und so zu organisationalem Lernen führen. Die Teilnehmergruppe kann sich leicht identifizieren und erkennt den Nutzen umgehend. Zudem reflektieren diese Beiträge besonders gut den Veränderungsprozess des Unternehmens. In der Außenperspektive durch die anderen Managementebenen wird der Rol-



lenmodellcharakter der Vorreitergruppe gut erkennbar und stiftet Identifikation und eine starke „Wir“-Kultur.



Fazit Gruppen-Coaching-Programme auf Vorstandsniveau entwickeln sich seit einigen Jahren als deutlich aus den Unternehmen entstehender Bedarf. Die Führungsspitzen, die sich Wachstumsvisionen und ausformulierten Veränderungsprozessen verschreiben, setzen auf



Wirksame Arbeitsmethoden im Gruppen-Coaching Kleinformate: »»Vorgelagertes Quellenstudium, kritische Wertschätzung und Minipräsentation als Sharing mit der Gruppe zur individuellen Schwerpunktsetzung bei Konzepten und Theorien »»Peer-Coaching für vertrauliche Reflexionen und Transferbegleitung zwischen den Modulen »»Virtuelles Transfer-Coaching für die Integration in den Arbeitsalltag »»Übertragung von Führung an die Teilnehmer: Lead the leaders



Erste Schritte als Starthilfe »»Vereinbarung von Arbeitsregeln – weniger ist mehr: Zwei Regeln reichen. Sie heißen Vertraulichkeit und Selbstverantwortung »»Metaebene als Startplattform und gemeinsame Sprache »»Entrollen und Achtsamkeit als bewusste Schritte aus dem Alltag heraus »»Gleiche Rechte und Pflichten für alle – Verantwortungsübergabe für Arbeitssequenzen und Abendeinheiten mit Prozessfeedback untereinander »»Peerpartnerschaften und psychologische Verträge als emotionale Anker



Methodik: »»Storytelling, Analogiearbeit, Gestaltarbeit »»Skriptanalyse für die Reflexion der eigenen Geschichte, Muster und Erfolgskonzepte »»Szenariotechniken für die Visualisierung von Zusammenhängen, Dynamiken und Phänomenen »»Achtsamkeitsübungen, Zeitreisen und Meditation zur Entschleunigung und Bewusstmachung »»Feedbackformate in wechselnden Konstellationen, 1:1, Gruppe zu 1 »»Ritual- und Vertragsentwicklung für Rollenklärungen und die Festigung von Rollenwechsel
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die Identifikationsenergie und Antriebskraft eines gemeinschaftlichen Coaching-Prozesses. Sie widmen ihre Aufmerksamkeit der Unterschiedlichkeit der Führungspersönlichkeiten und Zugkraft der gemeinsamen Ausrichtung. Die 15–25 Tage Gesamtinvestition pro Person durch das Design, die Durchführung und die weiterführende Betreuung der Gesamtorganisation sichert eine starke Steuerung, eine klare Richtung und Sicherheit im Umgang mit der Veränderung.



Die Autorin



Foto: Christoph Thurner



Gruppen-Coaching-Programme für jüngere Zielgruppen integrieren häufig Unternehmensprojekte für den Lerntransfer. Einige Top-Management-Programme engagieren sich für Sozialprojekte außerhalb der Organisation. Der Charakter der Transferprojekte hängt stark von der Organisation, der Zielgruppe und auch von den Präferenzen des Coachs ab. Programme, die strategisch weiter gefasst sind und den Vorständen und Top-Managern einen größeren Reflexionsabstand zur Organisation einräumen wollen, finden eine gute Ergänzung durch Umwelt- oder Sozialengagements. Programme, die einen konkreten Anlass (M&A), einen Change oder eine Restrukturierung begleiten oder aufarbeiten, sind häufig in ihren Begleitprojekten mit unternehmensrelevanten Kultur- und Nachhaltigkeitsfragen verknüpft.



Petra Schulte, Geschäftsführerin der USP-D Consulting in Österreich und Deutschland. Als ÖVS Supervisorin, akademische Wirtschaftsberaterin und Executive-Coach hat sie ihren Arbeitsschwerpunkt in der Konzeption und Durchführung von GruppenCoachings im Top-ManagementBereich. Außerdem führt sie internationale Organisations- und Personalentwicklungsprojekte in den Bereichen Kultur-, Vertrauens- und Wertentwicklung durch. Weitere Tätigkeitsschwerpunkte: Begleitung durch den Wandel (ChangeManagement), Betreuung nach dem Wandel (Post Merger Integration). www.usp-d.com
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Intensiv-Coaching Coaching-Format für Business- und Privat-Coaching Von Horst Kraemer Zeit ist die kostbarste Währung der Führungskräfte. Doch gut Ding will Weile haben, dies gilt insbesondere für das Coaching. An diesem Punkt setzt das „Intensiv-Coaching“ an und folgt dem Ansatz, die oft große Zeitspanne eines Coachings auf drei Tage zusammenzuziehen und sich so intensiv in ganztägigen Sitzungen mit dem Anliegen des Klienten auseinanderzusetzen. Qualität, eine angenehme Umgebung und wissenschaftliche Methoden spielen dabei eine zentrale Rolle.
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„Aber wenn ich so lange für eine Veränderung brauche, wie Sie es mir hier in Aussicht stellen, dann ist mein Geschäft verloren und meine Frau ist weggelaufen. Geht es nicht auch etwas schneller?“ Dieser Satz des damals 43-jährigen Herrn S. liegt nun schon 15 Jahre zurück. Angeregt durch die Bedürfnisse und Wünsche der Kunden haben sich im Laufe der Zeit Konzepte, Methoden und Angebote des Coachs dem Ziel angepasst, echte und nachhaltige Veränderungen innerhalb kürzester Zeit zu erreichen. Dabei darf die komprimierte Dauer eines solchen Intensiv-Coachings nicht der Qualität zum Opfer fallen: Es gilt, interdisziplinär die neuesten neurobiologischen Erkenntnisse aus Hirn- und Stressforschung konsequent in die Coaching-Arbeit zu integrieren. Letztendlich geht es um Nachhaltigkeit und die Realisierung von Veränderungen im beruflichen und privaten Umfeld. Neben der Coaching-Methode Neuroimagination®, die es ermöglicht, diese Erkenntnisse in gängige Methoden der Persönlichkeitsentwicklung zu integrieren und so Wirksamkeitseffekte zu erhöhen, ist es auch wichtig, die Coaching-Formate und -Intervalle nach Optimierungsmöglichkeiten zu überprüfen und zu ändern. Vor 15 Jahren empfahl der Coach Herrn S. bei seinem komplexen Anliegen ein Coaching mit einer Zeitprognose von einem bis anderthalb Jahren. Heute würde er drei bis fünf Tage ansetzen – und dabei wäre sicher, dass das Coaching in dieser Zeit im Vergleich effektiver ausfallen würde.



Der Rahmen des IntensivCoachings – ein Time-Out 2005 wurde eine strukturierte Auswertung zum Intensiv-Coaching durchgeführt. Die Bedingungen und Ergebnisse von 90 CoachingFällen wurden dabei evaluiert. Die Coachings fanden entweder in einem Hotel mit Seminarinfrastruktur oder in einem der zentral gelegenen Coaching-Center statt. Im Ergebnis schnitten die Coachings im Coaching-Center auch dann schlechter ab, wenn der Klient in einem Hotel in der gleichen Stadt logierte. Gemessen an den Coaching-Ergebnissen war



in den an diesen Standorten durchgeführten Coachings durchschnittlich 75 Prozent mehr Coaching-Aufwand nötig als in den HotelCoachings. Und: bei den Locations schnitten die Hotels im Grünen deutlich besser ab als städtische Hotels. Die besten Ergebnisse wurden dort erzielt, wo keine Zivilisationsreize wie Einkaufsmöglichkeiten, Restaurants, Kino etc. in Fußnähe waren. Dafür stellte sich heraus: Wälder in erreichbarer Nähe, Räume mit Blick in die Weite, Seen oder Flüsse in Sicht- und Gehweite, diese Faktoren stellten sich als positive Verstärkung heraus. Fitnessraum, Sauna, Spas können zur Entspannung beitragen und den Coaching-Rahmen sehr unterstützen. Es eignen sich darüber hinaus Hotels, die einerseits ein gepflegtes Ambiente ohne überflüssigen Luxus bieten, die aber in sich eine Art Ruheinsel bilden. Eingebettet in Naturlandschaften kann dies sehr unterstützend auf die inneren Dialoge im Coaching-Prozess wirken. Als relevant erwies sich in der Auswertung auch die Größe des Ortes. Die CoachingKlienten müssen genügend Raum haben, um sich viel bewegen zu können. Bei den statistischen Auswertungen wurden die Fälle berücksichtigt, bei denen innerhalb von drei bis



Grundlagen und Voraussetzungen Als Grundlage und Voraussetzung für ein erfolgreiches Intensiv-Coaching wurde eine Zeitspanne definiert, in der der Klient sich an einen Ort der Ruhe, ohne Ablenkung und Reizflut, auf ein mögliches Mindestmaß von Alltagsbelastungen reduziert, zurückziehen kann. Der Klient nimmt sich in der Regel eine Auszeit, die drei Tage plus An- und Abreisezeit nicht unterschreitet. Um einen optimalen Rahmen zu schaffen, wurde bei der Gestaltung von Coaching-Hotels und -Locations mitgewirkt und so für optimale räumliche Bedingungen gesorgt. Dies ist relevant, damit die zeitliche und finanzielle Investition der Klienten auf optimale Rahmenbedingungen trifft.



2|2013– S 31



fünf Tagen täglich mindestens zwei CoachingSitzungen durchgeführt wurden. Typische Coaching-Anliegen im Intensiv-Coaching »» Persönliche Standortbestimmung in Hochleistungsphasen, besonders vor Neuorientierung und Karriereplanungen. »» Auszeit zur Regeneration nach Hochleistungsphase und Entstressung. »» Erkennen und Verändern von verfestigten Verhaltensmustern zur persönlichen Zieloptimierung. »» Analyse von persönlichen und betrieblichen Themen und Strategieentwicklung.



Fallbeispiel: Anlass eines Intensiv-Coachings Jeromé D. ist Manager eines großen Luftfahrtunternehmens. Er ist dem Vorstand direkt unterstellt und liefert mit seiner Abteilung wichtige Daten für die strategische Ausrichtung des Unternehmens. Die Entwicklungen des Marktes haben gravierende Veränderungen bewirkt, weshalb Herr D. in den letzten vier Jahren enorm gefordert war. Die permanente Erreichbarkeit für den Vorstand des weltweit operierenden Konzerns ist eine Selbstverständlichkeit. Schnelle, teilweise unkonventionelle Beschaffungswege von Informationen und die Bewertung von Daten mit hoher Relevanz bei strategischen Entscheidungen haben dem Manager viel abverlangt. Er ist an die 89-Stunden-Arbeitswoche gewöhnt, arbeitet mit einem sehr hohen Anspruch an sich selbst. Nachdem er in der ohnehin sehr knappen Zeit, die er mit seiner Familie verbringt (er ist verheiratet und hat zwei Kinder im Teenageralter), immer öfter abwesend und immer gereizter wirkt, darüber hinaus die Beschwerden der Familienmitglieder immer deutlicher werden, nimmt er die Aussage seines Arztes, bei dem er sich wegen des jährlich stattfindenden Gesundheitschecks einfindet, ernst: „Ihr Zustand ist bedenklich und wird langsam aber sicher gefährlich“. Dass er selten länger als vier Stunden schlafen kann, nimmt er nicht wirklich ernst, auch an die regelmäßige Einnah-
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me von Schmerzmitteln gegen die ständigen Kopfschmerzen hat er sich längst gewöhnt. Die immer heftiger aufkommende Wut auf seinen Vorgesetzten hat er seiner Meinung nach auch gut im Griff. Doch zu Hause wird er wegen Lappalien wiederholt laut und gerät dabei völlig aus der Fassung. Diese extreme Situation ist ihm neu, er kann sie weder erklären noch entschuldigen. Trotz seiner beginnenden Auseinandersetzung mit seiner persönlichen Situation findet er es recht befremdlich und nervend, dass die Personalabteilung mit Unterstützung des Vorstandes eine halbtägige Führungsschulung zum Thema Stressauswirkungen organisierte und zum Pflichttermin erklärte. Diese Zeit, so sein erster Gedanke, wird ihm für dringend zu erledigende Aufgaben fehlen! Wie soll das wieder kompensiert werden? Dann jedoch kommt während der Schulung überraschend eine Einsicht. Während des Vortrags scheint es ihm, als ob er in seinen eigenen Spiegel blicken würde. Dann die erste Erkenntnis: „Ich bin nicht alleine, mein Verhalten scheint eine normale Reaktion auf eine dauerhafte Belastung zu sein.“ Zweite Erkenntnis: „Meine Stressbiologie hat mich in einen Ausnahmezustand manövriert, in dem meine Realitätswahrnehmung immer bedenklicher wird. Ich mute mir und meiner Familie Abläufe zu, die ich mit klarem Kopf niemals zulassen würde. Vielleicht hatte meine Frau ja recht, als sie mir vergangenes Wochenende den Laptop versteckte?“ Dritte Erkenntnis: „Ich könnte etwas dagegen tun – ob das wirklich geht?“ Herr D. nimmt telefonisch Kontakt mit dem Coach auf. Er umgeht dabei die Personalabteilung. Im telefonischen Gespräch stellt er die für ihn wichtigsten Fragen: „Wie groß sind die Erfolgschancen? Wann kann es beginnen? Und wie schnell geht es?“ Bei den Kosten dauert es nicht lange, bis er sich entscheidet, das angebotene Intensiv-Coaching zum Einstieg auf privater Basis zu machen. Urlaubstage hat er noch mehr als genug. Es ist ihm wichtig, dass niemand in der Firma auch nur ansatzweise mitbekommt, dass er für sich selbst einen Entwicklungsbedarf sieht. Um über die Aufnahme



eines Intensiv-Coachings zu entscheiden, stellt in dem telefonisch geführten Gespräch nun der Coach noch die nötigen Abklärungsfragen. Zieldefinition und das persönliche Anliegen werden umfassend besprochen.



Der erste Tag – Intensiv-Coaching Herr D. reist am Abend zuvor spät an. Er kommt dann wie vereinbart um 9 Uhr ins hotelinterne Coaching-Center. In der ersten Sitzung wird eine ausführliche Standortbestimmung vorgenommen. Als Ziel vereinbart er, dass er seine Arbeits- und Lebenssituation überprüft, besser seine persönlichen Grenzen erkennen und setzen will und seine persönlichen und beruflichen Lebensbereiche in eine bessere Balance bringen wird. Sein Zielergebnis, so formuliert er, wird dann zufriedenstellend sein, wenn er sich ausgeglichen fühlt, keine Wutausbrüche mehr hat und auch mit seinem direkten Vorgesetzten wieder ein ruhiges, ausgeglichenes Verhältnis hat. Dies alles wird schriftlich protokolliert.



Motivation Das Entwickeln einer ganz konkreten Vorstellung von dem zu erreichenden Zustand ist eine Grundvoraussetzung für ein erfolgreiches Intensiv-Coaching. Nur dann, wenn der Klient sich die Zielerreichung auch grundsätzlich vorstellen kann, macht es Sinn, dieses Ziel in Angriff zu nehmen. Darum ist es in dieser Phase notwendig, mit den Mitteln der lösungsorientierten Gesprächstechniken die sprachliche und mentale Vorwegnahme des Coaching-Ziels zu erreichen. Entscheidungsfähigkeit wiederherstellen: Die Selbststeuerung Bei Stress die richtigen Prioritäten und Entscheidungen zu treffen, heißt sich einen guten Überblick über die eigenen Ressourcen zu verschaffen und diese durch gute Selbststeuerung gezielt zu nutzen. Neuroimagination® wirkt unter anderem bei andauernder starker Belastung, vor einer beruflichen oder sportli-



Kognition Die zweite Sitzung an diesem Tag findet nach dem Mittagessen statt. Hier wird mit dem Klienten ausgiebig über die Auswirkungen seiner Situation auf seine persönliche Stimmung und seine Unzufriedenheit gesprochen. Herr D. berichtet von immer häufiger vorkommenden Situationen, in denen er Mühe hat, die Selbstbeherrschung zu bewahren. Zunehmende Konzentrationsprobleme sind die Grundlage dafür, dass er seiner eigenen Leistungsfähigkeit zu misstrauen beginnt. An diesem Punkt setzt der Coach mit einer kurzen, aber prägnanten Erklärung der Stressbiologie ein. Die biologische Grundlage unserer Hormonbildung und die Auswirkung von Belastungsfaktoren auf das Immunsystem werden ebenso erklärt, wie auch der normale, bei ausgeglichenen Menschen selbstverständlich und natürlich stattfindende Stressabbau. Herr D. fasst es so zusammen: „Es ist also eine ganz normale, körperliche Reaktion von mir auf das, was ich mir über die letzten acht Jahre zugemutet und an Belastungen ausgehalten habe.“ 2|2013 – S 32



Coaching-Methode Neuroimagination® Die integrative Mentaltechnik Neuroimagination® ermöglicht eine Aufmerksamkeitsfokussierung, kombiniert mit einer Atemtechnik bei gleichzeitiger selbst durchgeführter Stimulation der beiden Hirnhälften. Damit ist es möglich, den Körper in kürzester Zeit zu entspannen und innere Bilder so zu entwickeln, dass diese sich wirkungsvoll im unwillkürlichen System unseres Gehirnes abbilden. Hypnotisch verankert, wird so eine Selbststeuerung auch auf emotionaler Ebene möglich, die sich direkt über die Hormonproduktion auf den ganzen Körper und auch das Denken auswirkt. Unbewusste, unwillkürliche Vorgänge können so gesteuert werden, Stressspeicher werden nachhaltig aufgelöst und von Körpervorgängen entkoppelt. Die Methode darf nur von ausgebildeten und geprüften Neuroimaginations-Coaches® angewandt werden.
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chen Herausforderung, im intensiven Konflikt, bei Burn-out (siehe Kasten, S. 32). An dieser Stelle beginnt das Training mit der Methode Neuroimagination. Herr D. ist es gewohnt, dass seine Gefühle über ihn kommen und er diesen, manchmal mehr und manchmal weniger, ausgeliefert ist. Je belasteter er sich fühlt, umso anfälliger empfindet er sich für Gefühlsausbrüche. Bei der Steuerung geht es darum, sich selbst aus dem Stresszustand herausnehmen zu können und Einfluss auf die Gefühle zu nehmen. Dazu ist es nötig, dass der ganze Körper auch in einen Entspannungszustand kommt. Der Klient kann sich sehr gut auf die Übungen einlassen, nachdem er realisiert, dass er dabei komplett die Kontrolle über das Geschehen hat. Durch das Entwickeln innerer Bilder während der gleichzeitig erfolgenden und abwechselnden Rechts-Links-Taktung, die den Stoffwechsel im Gehirn anregt und so die Verknüpfung der Hirnhälften aktiviert, kann in sehr kurzer Zeit eine starke Wirkung auf den ganzen Körper erreicht werden. Herr D. beginnt nach kurzer Zeit kräftig zu gähnen und sein Körper kommt in einen entspannten Modus. Da der Effekt der ersten Übung deutlich wahrgenommen wurde, ist die anfängliche Skepsis bezüglich der Methode Neuroimagination® schnell verschwunden.



Die dritte Sitzung findet nach zwei Stunden Pause um 18 Uhr statt. In dieser Sitzung wird einerseits das Training weiter geführt, andererseits sollen im Coaching-Gespräch die belastenden Themen besprochen und in das Gesamtkonzept integriert werden. Ressourcenaktivierung Neurobiologisch sorgt die Stresssituation von Herrn D. dafür, dass er immer weniger in ausgleichende Schwingungen, Erholungs- und Entspannungsphasen kommen kann. Seine Synapsen sind ganz auf die aktuellen Stresserlebnisse eingestellt, die neuronale Flexibilität stark reduziert. Dies sorgt dafür, dass er kaum noch zu kreativem Denken und Finden neuer Lösungen fähig ist. Mit der nun in der dritten Sitzung stattfindenden Neuroimagination® kann diese „neuronale Starre“ aufgehoben werden. Er kann nun an seine reichen Vergangenheitserinnerungen anknüpfen und diese aktivieren. Nachdem dies gelungen ist, kann Herr D. in der ersten „Intensiv-CoachingNacht“ wieder deutlich besser schlafen.



Der zweite Tag – Stressabbau Die vierte Sitzung beginnt am Folgetag um 10:30 Uhr. So kann Herr D. die Gelegenheit 2|2013– S 33



nutzen, um den Tag nach dem Frühstück mit einem Morgenspaziergang um einen See zu beginnen. Im Coaching kommen nun negative Erlebnisse aus den letzten Jahren in den Fokus. Es stellt sich heraus, dass der Manager D. an seinem Arbeitsplatz in einem heftigen Dilemma steckt: Einerseits ist er gerne in der Firma und stolz darauf, in einem solch angesehenen Konzern eine wichtige Manageraufgabe zu erfüllen. Andererseits hat sich ein hohes Maß an Frustration aufgebaut. Die Ursache ist die ständig unkonkrete Haltung seines vorgesetzten Vorstandes, verbunden mit massiven Reaktionen. Er berichtet von Wutausbrüchen und von öffentlichen Beleidigungen. Hier haben sich einige Erlebnisse angesammelt, die den Boden für einen hohen Stressspeicher bilden. Angeschrien zu werden, zynische Kommentare zu erhalten und in Meetings lächerlich gemacht zu werden, wird zur ständigen Bedrohung. Spannend ist nun die Frage, wieso er sich diesem Zustand so ausliefert und in solchen Situationen seine Souveränität verloren hat? Stressspeicher leeren Eine weitere Neuroimaginationssitzung bringt hierzu Aufschluss: Herr D. erinnert sich, wie er als sieben- oder achtjähriges Kind vom Lehrer
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vor der Klasse an beiden Ohren gepackt wurde und dieser Lehrer ihn wegen seiner geringen Körpergröße hänselte. Zur Klasse gewandt sagte er: „Und nun zeige ich mal, wie ich dem kleinen Jeromé beim Wachsen helfe.“ Das Gelächter der Klasse, der Schmerz an den Ohren, als der Lehrer den kleinen Jungen hoch hob – die Erinnerung an diese Erlebnisse ist für ihn automatisch mit den Vorkommnissen bei seinem Vorgesetzten gekoppelt: Er empfindet 1:1 die gleiche Hilflosigkeit, die er als Kind empfunden hatte. Sein ungelöster Stressspeicher hat seine Handlungskompetenz als Erwachsener quasi ausgeschaltet. In diesem Zustand konnte er in bestimmten Situationen nicht auf seine sonst tadellos funktionierende Kommunikationsfähigkeit zugreifen und war wehrlos.



Methode Neuroimagination® trainiert, um auch in heftigen Situationen einen klaren Kopf zu behalten und die Selbststeuerung zur eigenen Zielerreichung einzusetzen. Er lernt, sich in die Stimmung und Haltung von Sicherheit und Gelassenheit zu bringen und sich auch im Gespräch mit dem Vorgesetzten abzugrenzen, indem er auf sein eigenes, inneres Gefühl reagiert. Bilder, Vorstellungen, die diese Haltung verkörpern, werden imaginiert und dann verankert. Dieser Anker wird zum Stabilitätsfaktor.



In den nächsten, am zweiten Tag stattfindenden Sitzungen wird der Stressspeicher geleert. Dabei werden nicht verarbeitete Erlebnisse der jüngeren Vergangenheit und mit etwas mehr Aufwand dann die ursächlichen Kindheitserlebnisse mit der Methode Neuroimagination® verarbeitet. Erst als die Situationen von dem Erinnerungsspeicher entkoppelt sind, treten bei Herrn D. einerseits echte Entspannungseffekte ein und andererseits bekommt er wieder einen klaren Kopf mit einem deutlich schnelleren Reaktionsvermögen. Dieser Umstand fällt auch an der höheren Sprachgeschwindigkeit und einem vielfältigeren Modulieren der Stimme auf. An diesem Abend wirkt der Klient sehr klar und ruhig, zugleich aber enorm erschöpft.



Selbst-Coaching-Plan



Zwischenabschluss In der Auswertungssitzung wird die Zufriedenheit mit dem Coaching abgefragt und das Erreichte gemeinsam beurteilt.



Im Anschluss wird mit dem Klienten festgelegt, wie das individuelle Trainingsprogramm aussehen soll. Herr D. hat sich vorgenommen, in den kommenden vier Wochen täglich die Neuroimaginationssitzungen selbstständig mit Hilfe einer Audio-CD zu trainieren. Dies ist nötig, damit die gerade errungene neuronale Flexibilität erhalten und ausgebaut werden kann. Ferner hat sich Herr D. für den Umgang mit seinem Vorgesetzten realistische Ziele gesetzt. Mehr Zeit mit seiner Familie zu verbringen, das ist die nächste Aufgabe. Ganz konkret plant er regelmäßige Zeiten ein, in denen Aktivitäten mit seinen Kindern stattfinden sollen.



Überprüfung



Die siebente Sitzung ist der eigenen Autonomiegrenze gewidmet – und dem neuen Umgang mit Herausforderungen. Spannend ist für Herrn D. die Frage, wie er nun seinem Chef begegnen würde, wenn dieser Moment nicht mehr von dem früh angelegten „Lehrereffekt“ überlagert ist?



Nach fünf Wochen wird ein Termin vereinbart, um gemeinsam das Langzeitergebnis zu betrachten und gegebenenfalls weitere Veränderungen einzuleiten. Diese Standortbestimmung führt beim Klienten dazu, dass weitere fünf Sitzungen verabredet werden, um die aktuellen Veränderungen und Erfolgsplanungen zu unterstützen.



Denn nun kann der Klient seine Angst relativieren und im Coaching alternative Umgangsweisen mit seinem Vorgesetzten erarbeiten und einüben. Hier wird abermals die



Nach insgesamt acht Wochen nach der ersten Sitzung wird das Coaching beendet. Herr D. gibt an, dass er einen deutlichen Unterschied für sich im Vergleich zum Ausgangszustand 2|2013 – S 34
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Der dritte Tag – Erfolgs-Coaching



realisiert hat. So berichtet er unter anderem, dass sich das Verhältnis zu seinen Vorgesetzten deutlich entspannt hat, nachdem er klare Grenzen bei überzogenen Verhaltensweisen gesetzt hat.



Horst Kraemer ist Senior Coach DBVC, Supervisor, Dozent, Fachautor und Leiter der Brainjoin Akademie in Zürich und in Hamburg. Er beschäftigt sich seit 1982 mit den Auswirkungen von Stress, Burnout, Trauma und Gewalt. Die Methodik Neuroimagination® wurde von Horst Kraemer und seinem Team entwickelt. www.brainjoin.de
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Häufig gestellte Fragen Vorstandsmitglied des DBVC und Coaching-Ausbilder Ulrich Dehner beantwortet Fragen aus der Praxis



Das Dreier-Gespräch erweckt den Anschein, als hätte man mit allen drei Beteiligten – Auftraggeber, Klient, Coach – klare Vereinbarungen. Die Wirklichkeit sieht jedoch meist so aus, dass man gar keine klaren Aussagen bekommt. Weder wird der Auftraggeber im Klartext sagen, was er über den Klienten denkt, noch wird der Klient eindeutig Stellung beziehen, wenn ihm das im Angesicht seines Chefs zu riskant erscheint. So entgehen dem Coach unter Umständen wichtige Informationen. Noch gravierender ist ein anderer Punkt: Bei einem Gespräch zu dritt ist es praktisch unmöglich, zum Ergebnis zu kommen, dass es sinnvoller wäre, den Auftraggeber zu coachen. Ein Vorgesetzter kann oftmals nicht im Beisein seines Mitarbeiters ein eigenes Coaching ins Auge fassen, das käme einem „Gesichtsverlust“ gleich. Bessere Erfahrungen habe ich bei Einzel-Gesprächen mit Auftraggeber und Klient gemacht, und zwar in dieser Reihenfolge. Denn manchmal erweist sich in der Tat, dass ein Coaching des Vorgesetzten der Sache dienlicher ist als eines für den Mitarbeiter.



Wie mit dem Wunsch des Auftraggebers nach einem Coaching-Bericht umgehen? Auf eine solche Bitte hin antworte ich, dass ich gern einen Bericht von ihm hätte. Ich erkläre ihm das damit, dass er nichts davon hat, wenn ich ihm mitteile, dass der Klient jetzt alle seine anstehenden Fragen gelöst hat – er davon in der Arbeitsrealität aber nichts merkt. Aber ich als Coach wüsste sehr gern, welche Fortschritte der Klient im Arbeitsalltag zeigt, denn ich brauche das für meine Arbeit. So bitte ich den Auftraggeber, mir einen Zwischenbericht zu geben, welche positiven Ver-



änderungen er am Klienten wahrnimmt. Das ist nicht nur ein wichtiges Feedback für mich, sondern dient auch dem Zweck, das Augenmerk des Vorgesetzten gezielt auf die positiven Veränderungen zu richten. Auch in einem guten Coaching-Prozess kann sich nicht alles gleichzeitig ändern – ist der Vorgesetzte darauf aus, zu prüfen, was noch nicht funktioniert, so wird er das dem Klienten in irgendeiner Weise kommunizieren, und das wirkt weder unterstützend noch motivierend. Hält er aber Ausschau nach dem, was sich in gutem Sinne verändert hat, verstärkt er damit auch die positiven Effekte des Coachings.



Was tun, wenn es emotional wird? Für Coaches mit Erfahrung im Umgang mit emotionalen Ausbrüchen ist ein Sturzbach Tränen nichts erschreckendes, wer jedoch eher aus dem Wirtschaftsbereich kommt, fühlt sich schnell verunsichert. Er weiß nicht, was er tun soll und behilft sich meist damit, ein Taschentuch zu reichen. Auf der unbewussten Ebene des Klienten signalisiert dies aber eher: „Jetzt putz dir die Nase und werde wieder vernünftig!“ – wird also verstanden als Aufforderung, mit dem Weinen aufzuhören. Ich denke jedoch, dass man als Coach dem Weinen Raum lassen und unter Umständen nachfragen sollte, was die Tränen denn aussagen. Weinen ist ja nichts Schlechtes, sondern zeigt einfach, dass eine starke innere Resonanz vorhanden ist, der Klient in Kontakt mit seiner Emotionalität ist. Wenn es sich ergibt und passt, bringe ich den Klienten auch zum Lachen, schließlich geht es bei den Tränen meist um Vergangenes – und es ist gut, wenn der Klient sich darüber klar wird. Stiege der Coach zu sehr in das gefühlsmäßige Drama ein, könnte der Klient anfangen, richtig zu „leiden“, davon hat er nichts. Also, dem Weinen Raum geben, ohne groß Aufhebens davon zu machen. 2|2013 – S 35



Wie mit Problemdefinitionen des Klienten umgehen? Oft ist es nötig, zu einer neuen Problemdefinition zu gelangen – nicht, weil die Problemdefinition des Klienten „falsch“ wäre, sondern weil sie eine Lösung verhindert. Jede Problemdefinition stellt eine bestimmte Sicht auf das Problem dar. Je nachdem, wie und aus welchem Blickwinkel man auf das Problem schaut, kann man andere oder überhaupt Lösungsmöglichkeiten erkennen. Die Frage, wie man das Problem des Klienten anders definieren könnte, führt oft zu genau den hilfreichen Aspekten, die dem Klienten bislang nicht zugänglich waren.



Der Autor
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Ist ein Dreier-Gespräch zur Auftragsklärung sinnvoll?



Ulrich Dehner, Dipl.-Psych., gründete 1986 die Konstanzer Seminare, die Trainings und Coachings für Führungskräfte sowie Ausbildungen für Coaches, Führungskräfte und Personalreferenten anbieten. Gründungs- und Vorstandsmitglied des DBVC, Entwickler eines Konzepts für nachhaltiges Coaching. Er ist in den Coaching-Pools vieler namhafter Konzerne vertreten. Gemeinsam mit Renate Dehner hat er mehrere Bücher zu den Themen Psychologie und Management veröffentlicht. www.konstanzer-seminare.de



Coaching Magazin



– Spotlight –



Coaching studieren? Akademisierung im Business-Coaching Von Heidrun Strikker und Dr. Frank Strikker Das Angebot an Coaching-Ausbildungen ist zwar groß und unterschiedlich, doch finden sich darunter bisher kaum akademische CoachingAusbildungen. Dabei existiert hierfür eine Nachfrage bspw. seitens Bachelorabsolventen, die den Mastertitel erwerben möchten oder gar einer Promotion entgegenstreben. Zudem bietet gerade eine Akademisierung aufgrund ihrer inhärenten wissenschaftlichen Standardisierung und Anerkennung die Chance, Coaching als Profession zu etablieren.
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Seit den 90er Jahren hat sich Coaching in Unternehmen als personale Dienstleistung etabliert. Coaching-Ausbildungen sind seither ein wirtschaftlich interessantes Geschäft für Erwachsenenweiterbildung (Rauen, 2007), anfangs von der Praxis für die Praxis angeboten und als zusätzliche Qualifikation zu bestehenden beruflichen Abschlüssen nachgefragt. In den letzten Jahren haben sich neue Player neben die Praxisexperten für Coaching gestellt: die Hochschulen. Mit ihren akademischen Angeboten lösen sie eine Diskussion über Qualität und Standards von Coaching aus: Was muss ein Coach können? Welches Wissen und welche Methoden werden in einer Ausbildung vermittelt? Ist Coaching zukünftig eine akademische Profession? Diese Fragen berühren das Selbstverständnis von Coaches ebenso wie das der Anbieter von Coaching-Ausbildungen, wenn es um zukünftige Anforderungen von Unternehmen an die Auswahl der Coaches geht. Wird der Coach bald sein Masterzertifikat auf den Tisch legen müssen, bevor er einen Auftrag erhält?



Differenzierung im Markt Seit Jahren ist eine zunehmende Differenzierung des Coaching-Angebots zu konstatieren. Wirtschaftsunternehmen, öffentliche Verwaltung, Sportler und Privatpersonen zeigen sich an den unterschiedlichsten Expertisen interessiert. Coaching kombiniert sich scheinbar mühelos mit allen Themenfeldern, in denen es um Beratung, Leistung, Potenzialentwicklung und Lernen geht. Auf der anderen Seite fordert diese Vielfalt die Frage nach Qualität, Standards und einem professionellen Angebot von Coaching geradezu heraus und es verwundert nicht, dass Coaching-Verbände erste Standards und Zertifikate erarbeiten und große Wirtschaftsunternehmen eigene Zugangskriterien für ihre Coaching-Pools schaffen.



Tendenzen zur Professionalisierung



Betrachtet man die Historie in der beruflichen Bildung, ist eine Professionalisierung immer dann sinnvoll, wenn eine Tätigkeit einen gesellschaftlichen Bedarf auf einem bestimmten Qualitätsniveau erfüllt. Dazu gehören u.a. die Entwicklung eines berufsbezogenen Ethik-Kodexes, qualitative Standards in der Ausübung der Tätigkeit, ein professionelles Grundverständnis, eine klar strukturierte Ausbildung, ein eindeutig beschriebener Markt und fixierte Grenzen zu anderen Tätigkeiten wie bspw. für Rechtsanwälte, Ärzte, Lehrer oder Ingenieure. Coaching befindet sich derzeit u.E. auf dem Weg zu einer Profession und der damit verbundenen Entwicklung eines spezifischen Wissenskanons (Schiessler, 2010). Ist das Wissen um und über Coaching aber bereits so weit entwickelt, dass es den Anforderungen eines akademischen Studiums gerecht werden kann?



Zwei Zielgruppen für Qualifizierungen Viele derzeit tätige Coaches gründen ihre Berufsbiografie auf Psychologie, Pädagogik, Sozialpädagogik, BWL oder angrenzende Felder. Einen akademischen Abschluss können ca. 80% der Coaches vorweisen (BCO/ICF, 2012). Coaching als professionelle Tätigkeit nutzen sie meist erst nach einer fünfjährigen Berufserfahrung (ebd.). Ihre eigene Qualifizierung haben sie i.d.R. durch eine Zusatzqualifikation im Sinne einer add-on-Ausbildung erworben, vergleichbar mit Zusatzausbildungen in klientenzentrierter Kommunikation, TA, NLP, systemischer Therapie etc. Viele Coaches haben so ihre eigene Trainingsund Beratungsleistung am Markt um das attraktive Angebot Coaching erweitert. Die addon Qualifizierung zwischen vier bis zwanzig Tagen ist für diese Zielgruppe eine praxisgerechte, ökonomisch passende Ausbildung, um ihre Kenntnisse und Kompetenzen auszubauen. Da die meisten dieser Coaches bereits ein akademisches Studium (Diplom) absolviert haben, sind weitere akademische Grade für sie nicht bedeutsam.
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Stattdessen scheint es für viele add-on-Nutzer interessant zu sein, ihre Coaching-Ausbildung mit einer intensiven Selbsterfahrung zu kombinieren (Stippler & Möller, 2009), was wiederum die Grenzziehung zwischen Selbstverwirklichung und Professionalisierung in der Coaching-Ausbildung und letztlich der Coaching-Tätigkeit erschwert. In den letzten Jahren ist eine neue Interessentengruppe für Coaching-Ausbildungen entstanden, die sehr wohl ein fundamentales Interesse an einer akademischen Qualifizierung besitzt: »» Zum einen sind es Bachelorabsolventen in sozialwissenschaftlichen, pädagogischen und psychologischen Bereichen, die aufbauend auf ihren Bachelorabschluss eine fachlich spezifische Ausrichtung der Masterstudiengänge fordern. »» Zum anderen sind es Personen, für die ein akademischer Abschluss im Coaching, in Einzelfällen sogar um eine Promotion erweitert, eine Professionalisierung bedeutet, um einen businessorientierten Markteintritt in Unternehmen zu erhalten. »» Eine dritte Gruppe bildet sich aus Personen, die nach ihrem Erststudium eine wissenschaftlich fundierte Ausbildung mit praktischen Erweiterungen einer rein praxisorientierten Qualifizierung vorziehen. Diese neuen Interessenten für CoachingAusbildungen können durch die bisherigen add-on-Angebote nicht angemessen bedient werden, zumal diese gerade keine akademischen Titel oder Promotionsmöglichkeiten anbieten können.



Neue Möglichkeiten durch die Bologna-Reform der Hochschulen Mit dem Bologna-Prozess in der Hochschulpolitik wurde eine tiefgreifende Veränderung in der deutschen Hochschullandschaft initiiert, die zu neuen beruflichen Möglichkeiten und neuen Studieninhalten führt. Für eine
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wissenschaftliche Qualifizierung im Bereich Coaching sind folgende Punkte besonders bedeutsam: »» Die Unterteilung durch die Bachelor- und Masterabschlüsse bietet die Möglichkeit einer klaren Differenzierung zwischen grundständigen und weiterführenden Studiengängen. Dabei ist zu berücksichtigen, dass bei einem konsekutivem Charakter der Master auf den Bachelor fachlich folgt (z.B. Bachelor und Master in Psychologie), während bei einem nicht-konsekutivem Charakter der Master eine andere fachliche Orientierung aufweist als der Bachelor. So kann bspw. einem Bachelorabschluss in BWL ein Masterstudium in Psychologie folgen. »» Der europaweite Standard des Leistungspunktesystems ECTS eröffnet einen länderübergreifenden Vergleich und Transfer der im Studium erbrachten Leistungen. »» Weiterbildende Masterstudiengänge, bei denen Studierende erst eine mehrjährige berufliche Phase nach dem Bachelor einlegen, unterliegen denselben Anforderungen und führen zu dem gleichen Qualifikationsniveau wie andere Masterstudiengänge. Dieser Master ist für Personen interessant, die bereits Berufserfahrung gesammelt haben und einen breiten praktischen Erfahrungshorizont mitbringen. Für sie ist die Weiterentwicklung von theoretischem Gedankengut hoch attraktiv. Zudem finden sich in weiterbildenden Masterstudiengängen Studierende aus unterschiedlichen Fachrichtungen und mit sehr unterschiedlicher Berufserfahrung zusammen, was dem interdisziplinären Ansatz von Coaching, dem sich die meisten Coaching-Anbieter verschreiben, voll entspricht. »» Für die zukünftige professionelle Entwicklung ist darüber hinaus wichtig, dass die Bologna-Reform den dritten Zyklus der Hochschulbildung, die Promotion, berücksichtigt – eine für die Verzahnung von Studium und lebenslangem Lernen weitreichende Perspektive.



Diese Veränderungen induzieren eine vielfältige Neugestaltung der Hochschullandschaft, die die Konzeption von bisher unbekannten Studiengängen ermöglicht und eine zunehmende Spezialisierung vor allem im Bereich der Masterabschlüsse bietet. Aus der Perspektive einer Professionalisierung von Coaching sollte diese historische Situation genutzt werden, um Coaching einen angemessenen Stellenwert zu vermitteln. Neben verschiedenen strukturellen Veränderungen impliziert die Hochschulreform die Akkreditierung der Studiengänge. Der Akkreditierungsprozess erfordert von den Hochschulen eine klare Strukturierung des Angebots, eine überprüfbare Formulierung der lernbaren Kompetenzen und eindeutige Aussagen zu den wissenschaftlichen Modellen und Theorien, die als Basis des Studiengangs gelten. Ein Studiengang muss sich folglich einer Prüfung durch Dritte stellen und diese von der Machbarkeit, der Wissenschaftlichkeit und den späteren Beschäftigungsmöglichkeiten der Absolventen überzeugen. Der Akkreditierungsprozess selbst, der zwar auch mit einem bürokratischen Aufwand verknüpft ist, forciert damit die Transparenz nach außen, die überprüfbare Formulierung von Kompetenzen und



eine klare Positionierung zu Inhalten, Didaktik und curricularem Aufbau. Wenn Coaching sich diesem Prozess stellt, erlebt es zugleich einen deutlichen Professionalisierungsschub. Ausbildung als Bindeglied In der Diskussion über Coaching kann derzeit eine Lücke zwischen Experten, die in der Praxis zu Hause sind, und Wissenschaftlern, die sich auf erste Forschungsergebnisse konzentrieren, festgestellt werden (Möller et al., 2013). Diese Diskrepanz scheint derzeit fast unüberwindbar, das Bindeglied einer wissenschaftsbasierten theoretischen und praktischen Ausbildung könnte sie aber neu zusammenbringen. Die unterschiedlichen Ebenen des CoachingWissens können komplementär aufeinander bezogen werden und neue Erkenntnisse generieren. Schreyögg (2009) weist darauf hin, dass erst das Zusammenwirken der verschiedenen Ebenen – vom Meta-Modell über die TheorieEbene, über grundlegende methodische Anweisungen und über die Praxeologie bis zum konkreten Handeln des Coachs – eine umfassende Wissensstruktur für Coaching ergeben kann. Die Konzeption einer entsprechenden Ausbildung muss die Kompatibilität der verschiedenen Ebenen gewährleisten. Dann kann



Beispiele für die Beweggründe von Studierenden Detlef Wolter, selbständiger Business-Coach: „Aufgrund der Vielschichtigkeit von Coaching-Settings ist ein breiter theoretischer Hintergrund für professionelles Coaching unabdingbar. Ein entsprechendes Studium war für mich die einzig sinnvolle Alternative.“ Ariane Weber-Woitaß, Abschluss BWL Bachelor, Financial Analyst: „Ich wollte nach dem Bachelorstudium noch ein Masterstudium machen, welches nicht aus reinen BWL-Elementen besteht. Für mich war das Wichtigste, dass ich die Theorie sofort im Unternehmen nachvollziehen konnte.“ Jennifer Arweiler, stv. Bezirksgeschäftsführerin Malteser Hilfsdienst Speyer: „Ich habe mich für das Masterstudium im Coaching entschieden, weil ich sicherstellen wollte, dass ich eine wissenschaftlich fundierte Ausbildung bekomme und auch die theoretischen Hintergründe von Coaching-Ansätzen und -Methoden kennenlerne.“ Petra Wunderlich, Projektleiterin, Change-Managerin Bayer CropScience: „Das Masterstudium gibt mir einen Gesamtüberblick inkl. einer professionellen Ausbildung. Ich nehme ein großes Methodenspektrum mit konkreten Praxisbezügen für meine Arbeit aus dem Studium mit.“



2|2013 – S 38



Coaching Magazin



– Spotlight –



es auch gelingen, eine fach- bzw. coachingspezifische Didaktik zu entwickeln, wie es in anderen Fächern durchaus üblich ist.



Überlegungen zu einer akademischen Coaching-Qualifizierung Die Akademisierung von Coaching verfolgt das Ziel, durch wissenschaftliche Ausbildung ein möglichst hohes Ausbildungsniveau zu erzielen und Coaching damit aus der bisher teilweise anzutreffenden „Beliebigkeit“ einzelner Methoden und Fertigkeiten zu einem vollwertigen Berufsbild zu entwickeln. Eine Diskussion über Coaching als Beruf mit entsprechender akademischer Qualifikation fordert aktuell alle Ausbilder und deren Institute heraus, ihre eigenen Standards, Methoden und Profile transparent zu machen, wissenschaftlich zu begründen und einer didaktischen Überprüfung auszusetzen. Der Blick auf Nachbardisziplinen wie die der Pädagogik bzw.



Erziehungswissenschaft, einer Fachdisziplin für curriculare und didaktische Prinzipien, zeigt für die pädagogische Beratung und Beratungspsychologie bereits einen breiten theoretischen und historisch gewachsenen Zugang zu Methoden der humanistischen Psychologie und Therapie. Beide Ansätze nutzen seit langem interdisziplinär ihre Methoden und passen sie den jeweiligen systemischen und personenorientierten Bedingungen ihrer Tätigkeit an (Nestmann et al., 2004). Derartige Orientierungen bieten auch für Coaching eine Transfermöglichkeit, bei der sich eine akademische Ausbildung klar zur Professionalisierung von Lernen und Didaktik als relevante Kriterien für Ausbildungen bekennt. Das wiederum würde eine entsprechende Lehr- und Ausbildungstätigkeit mit klaren Anforderungen für eine Akkreditierung bedeuten, auf die sich bspw. Verbände und Experten mit Hochschulen einigen müssten. Die Praxisexperten sollten dieses Feld nicht allein den Hochschulen überlassen und könnten sich



bei einem Akkreditierungsverfahren als Gutachter mit Praxiserfahrung beteiligen. Der DBVC hat bisher die Anforderungen an Coaching-Lehrende subsumiert unter Mentoren- und Supervisorenkompetenz und in einem ersten Schritt verschiedene Praxiskompetenzen wie Berufserfahrung, Marktauftritt u.ä. fixiert (DBVC, 2012). Will sich Coaching aber für das Feld der Akademisierung qualifizieren, müssen sich Coaches mit den Standards der akademischen und berufsbezogenen Ausbildung und deren Kompetenzanforderungen auseinandersetzen. Coaching-Ausbildungen müssten sich dann sowohl im Rahmen von add-on-Qualifizierung als auch in der wissenschaftlichen Ausbildung an diesem differenzierten Kompetenzerwerb beteiligen und offensiv ihre eigenen Qualitätskriterien in die Diskussion der beruflichen und akademischen Bildung einbringen. Für Anbieter akademischer Coaching-Ausbildungen bedeutet dies zukünftig, system-



Coaching-Wissen jetzt auf DVD inklusive Audio-Datei erhältlich Highlights der DBVC Coaching-Kongresse 2008 und 2012 Die Vielfalt an Profiwissen der DBVC Coaching-Kongresse 2008 und 2012 zu den Themen „Rolle des Coachs“ und „Wege aus der Vertrauenskrise“ ist nun auf DVD unter www.dbvc.de/shop einzeln oder im Paket bestellbar. Die DVDs des Coaching-Kongresses 2012 enthalten als zusätzliches Feature eine



www.dbvc.de/shop



Audio-Datei des Beitrages, so dass Sie die Zeit auf längeren Reisen im Auto, per Zug, Bahn oder im Flugzeug bequem dazu nutzen können, sich das Wissen der Coaching-Experten anzuhören.



Deutscher Bundesverband Coaching e.V. | DBVC Geschäftsstelle | Postfach 1766 | 49007 Osnabrück | T +49 541 58048-08 | F -09 | [email protected] | www.dbvc.de
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thoden zur Entwicklung von Selbstkompetenz des Coachs wie des Klienten 7. Handlungskompetenz und Rollenklarheit in unterschiedlichen personalen und systemischen Kontexten des Coachs und Klienten 8. Wissenschaftliche Kompetenz für wissenschaftliches Arbeiten, Beobachten und Reflektieren



Erste Ergebnisse der Studierenden Wir möchten an dieser Stelle erste Ergebnisse bereits abgeschlossener Masterstudiengänge als richtungsweisend für eine akademische Ausrichtung der Coaching-Ausbildung aufzeigen. Als zentrale Kennziffern für das Studium werden von den Absolventen genannt: „die theoretische Orientierung, die Methodenausbildung und Projektarbeiten, Peergroups und Netzwerkarbeit, persönliche Entwicklung
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Im Unterschied zu dieser Einschätzung ist zu vermuten, dass die ersten Hinweise auf
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Studierende formulieren ihre Bewegründe präzise (siehe Kasten, S. 38). Die Verbindung von Theorie und Praxis wird als besonders wertvolles, strukturierendes Element eines Studiums hervorgehoben. Diese Aussagen der Masterabsolventen lesen sich durchaus anders als die Beweggründe von Teilnehmern einer Ausbildung ohne Masterabschluss, die „in erster Linie nicht die Vertiefung von Wissen und die Aneignung bestimmter Methoden und Fertigkeiten erwarten, sondern vielmehr die Weiterentwicklung ihrer Persönlichkeit und ihrer Identität anstreben“ (Stippler & Möller, 2009; 84).
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und der Erwerb professioneller Kompetenzen“ (Graessner & Strikker, 2012; 46).
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bezogene und personenorientierte Methoden und Inhalte didaktisch organisiert und wissenschaftsbasiert sicherzustellen und sich an folgenden Kriterien zu orientieren (siehe auch Abb.): 1. Akademische Vorbildung der Interessenten bzw. Schaffung von Zugangsvoraussetzungen durch Anerkennung von Vorwissen/erfahrungen 2. Kontext- und Sozialkompetenz als Basis für Kommunikation in unterschiedlichen Umgebungen als Coach und Klient 3. Methodenkompetenz als Basis für den Einsatz von Interventionen im Coaching 4. Fachkompetenz für die Durchführung von Coaching-Prozessen 5. Lernkompetenz für die Gestaltung personaler und organisationaler Veränderungen des Klienten 6. Persönlichkeitsbildende Inhalte und Me-



Akademische Voraussetzung



Abb.: Kompetenzen für eine akademische Coaching-Ausbildung 2|2013 – S 40
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die unterschiedlichen Motivationen der Teilnehmenden auch eine klare Orientierung für die Gestaltung der Ausbildungen und zweier unterschiedlicher Zielgruppen bedingen. Add-on-Qualifizierung und akademisches Studium sind zwei unterschiedliche Formate für Coaching-Ausbildungen, die zwei verschiedene Zielgruppen bedienen.



Fazit Die Anbieter von Coaching-Ausbildungen aus Praxis und Hochschulen können einen Gewinn aus dieser Entwicklung ziehen, wenn sie sich zusammensetzen und für die Professionalität von Coaching zukunftsweisende Erkenntnisse erarbeiten. Komplementarität statt



Konkurrenz (Weiß, 2010) könnte ein passendes Motto sein. Der Stellenwert von Coaching kann gesteigert werden, wenn es gelingt, wissenschaftsbasierte Ausbildungen in der Hochschullandschaft zu etablieren. Zugleich wäre es ein weiterer Schritt zur Professionalisierung.
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Niemand ist eine Insel Ein Coaching-Tool von Anja Mumm



Kurzbeschreibung Das im Folgenden vorgestellte CoachingTool „Niemand ist eine Insel“ ist eine sehr hilfreiche, systemische Analysemethode zur persönlichen Standortbestimmung des Klienten. Es kann hierbei in Bezug auf die unterschiedlichsten Lebenskontexte eingesetzt werden. Lebenskontexte können dabei z. B. sein: Privatleben, Berufsleben, soziales Engagement, Gesundheit u.a.m. Dieses Tool stellt den Klienten in den Mittelpunkt sowohl seiner Betrachtung als auch ins Zentrum der Betrachtung des Coachs. „Niemand ist eine Insel“ – sondern jeder Mensch steht im Kontext mit seinem gesamten physischen und auch psychischen Umfeld. Konkret bedeutet dies, dass jeder Mensch sowohl von seinem Umfeld beeinflusst wird als auch Einfluss auf sein Umfeld hat. Ändert er also etwas bei sich oder für sich, dann wird sich diese Veränderung auch in seinem Umfeld widerspiegeln.



Mit diesem Coaching-Tool kann in sehr kurzer Zeit ein Überblick über die wichtigsten Beziehungen und Rollen im Leben des Klienten geschaffen werden. Auch die Motivatoren sowie Ressourcen bzw. die Fähigkeiten und Stärken des Klienten werden schnell aufgezeigt. Dies geschieht einerseits durch Fragen, die eine vertiefte Reflexion ermöglichen und andererseits durch die Möglichkeit, dieses System visuell darzustellen.



Anwendungsbereiche In der Coaching-Praxis des Coachs kann dieses Tool als systemisches Einstiegsinterview eingesetzt werden. Als solches gibt es dem Coach und dem Klienten einen guten Überblick über die im Leben des Klienten relevanten Rollen und Beziehungen.Ebenso hilfreich ist dieses Tool als Analyseinstrument für Anliegen beziehungsweise Probleme im Leben des Klienten. In diesem Fall wird rasch ein Bild ent2|2013 – S 42



worfen in dem sichtbar wird, wer oder was am Problem des Klienten beteiligt ist. Die Art des Anliegens ist dabei sekundär – es handelt sich hierbei also um eine für fast alle denkbaren Anliegen geeignete Interventionsmöglichkeit.



Zielsetzung und Effekte Dieses Tool dient der Bestandsaufnahme der beruflichen, privaten und inneren Lebenssituation des Klienten unter Berücksichtigung unterschiedlicher Aspekte. Der Klient erkennt Zusammenhänge und Abhängigkeiten zwischen verschiedenen Zielsetzungen, Problemstellungen, Wünschen und Lebensvisionen. Gleichzeitig wird für den Klienten und den Coach deutlich, in welchen Bereichen sich ungenutzte Ressourcen (Möglichkeiten, Fähigkeiten, Talente, unterstützende Personen etc.) befinden, die eventuell zur Zielerreichung beitragen können.
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Ausführliche Beschreibung Das Modell ist einfach in der Anwendung und kann sowohl als strukturiertes Interview als auch mit Hilfe von Visualisierungstechniken (Metaplankarten, Flipchart etc., siehe Abb., S. 44) durchgeführt werden. Für die meisten Klienten hat es sich als hilfreich erwiesen, mit Hilfe von Metaplankarten das System auch sichtbar zu machen. 1. Schritt Der Coach bittet den Klienten zuerst einmal alle seine Rollen in seinem Leben zu benennen die ihm spontan einfallen (Vorgesetzter, Kollege, Mitarbeiter, Vater, Mutter, Freund, Lebenspartner etc.). Die genannten Rollen werden vom Coach schriftlich festgehalten. Aufgabe des Coachs ist es hier, den Klienten durch Fragen zu unterstützen, um zu einer vollständigen Auflistung aller Rollen des Klienten zu kommen. Sobald auf Nachfrage keine weiteren Rollen mehr genannt werden, wiederholt der Coach alle genannten Rollen und bittet den Klienten, sich daraus die drei Rollen auszuwählen mit denen er a) am stärksten identifiziert ist und b) die für das momentane Anliegen des Klienten am wichtigsten erscheinen. Hat der Klient dabei Schwierigkeiten, kann der Coach unterstützen, indem er die einzelnen Rollen zusammen mit dem Klienten gegeneinander abwägt. Hilfreiche Fragen an den Klienten hierzu können sein: »» Stellen Sie sich bitte einmal Ihre einzelnen Lebensbereiche vor und hierzu die Rollen, die Sie jeweils innehaben. Mit welchem Lebensbereich (beruflich/privat) möchten Sie gerne beginnen? »» Wenn Sie diese Lebensbereiche noch einmal unterteilen sollten, wie könnten diese Unterkategorien benannt werden? »» Welche Rollen haben Sie jeweils in diesen Unterkategorien? Welche davon sind für Sie zentral und besonders wichtig? »» Abwägen: Wenn Sie auf die Rolle A oder die



Rolle B in Ihrem Leben verzichten müssten – Sie könnten wirklich nur eine davon behalten –, welche würden Sie wählen? »» Zur Relevanz für das Anliegen des Klienten: Welche der genannten Rollen ist/sind im Bezug auf Ihr Anliegen besonders relevant? Welche der Rollen werden von Ihrem Anliegen berührt? 2. Schritt Aus den einzelnen Rollen ergibt sich beinahe natürlich zumeist die nächste Frage: »» Welche Menschen spielen im Leben des Klienten die wichtigste Rolle? Es geht hier nicht darum, ausschließlich die beruflich relevanten Beziehungen aufzuzeigen – viele berufliche Ressourcen finden sich in den privaten Umfeldern des Klienten! Auch diese hält der Coach schriftlich fest, um nach Beendigung der Aufzählung dem Klienten die Namen der genannten Menschen zurückzumelden. Daraus sucht sich der Klient dann wiederum die drei Menschen heraus, die ihm a) am nächsten stehen und b) ihm für das Anliegen am wichtigsten erscheinen. Hilfreiche Fragen an den Klienten hierzu können sein: »» Wenn Sie nun die drei soeben definierten wichtigsten Rollen betrachten: Welche Menschen gehören jeweils zu diesen Rollen? »» Welche dieser Menschen sind Ihnen hier besonders wichtig? »» Auf einer Skala von 0–10 wobei 0 keinerlei Relevanz bedeutet und 10 die höchste Wichtigkeit: Wie wichtig ist Ihnen dieser Mensch in Ihrem Leben? »» Nachdem alle zu den Rollen gehörenden Beziehungen benannt wurden: Welche dieser Menschen stehen Ihnen persönlich am nächsten und sind für Ihr Anliegen wichtig? Bitte reduzieren Sie die Liste auf drei Personen. 3. Schritt Mit der nächsten Frage bezieht sich der Coach dann auf mögliche Ressourcen, Fähigkeiten oder Ausgleichsmöglichkeiten des Klienten selbst. Es gilt herauszufinden, was den Klien2|2013 – S 43



ten motiviert, was ihm Freude bereitet. Ziel dieses Schrittes ist einmal herauszufinden, welche Motivatoren den Klienten antreiben. Oft ist es von hier nur noch ein kleiner Schritt zu der Frage nach dem Sinn des Lebens. „Das Leben ist wie eine Rolle im Theater. Es kommt nicht darauf an, dass lange, sondern dass gut gespielt wird.“ Das erkannte bereits der Philosoph Seneca – allerdings wird das in unserer modernen Zeit viel zu selten beherzigt. Es geht zumeist um Gewinnmaximierung, Globalisierung, Produktivität und Effizienz. Persönliche Entwicklung und Sinnsuche des einzelnen Menschen scheinen hier keinen Platz zu haben. Allerdings: erkennt der Mensch, was ihn motiviert und ihm Sinn verleiht und setzt er dies in seinem Leben um, so führt dies zu einer höheren Lebensqualität inklusive nachhaltiger Zufriedenheit. Dieser Schritt berücksichtigt diesen Lebensaspekt. Hilfreiche Fragen an den Klienten hierzu sind: »» Womit beschäftigen Sie sich am liebsten? »» Welche Bereiche Ihrer Tätigkeit sind die, die Ihnen am meisten Freude bereiten? »» Was sind Ihre Lieblingsbeschäftigungen und was daran ist es jeweils genau, das Ihnen Freude bereitet? »» Bei welchen Tätigkeiten merken Sie nicht, wie schnell die Zeit vergeht? »» Was gibt Ihnen Energie, was entzieht Ihnen Energie? »» Was waren Ihre größten Erfolge in den letzten 5 Jahren, in Ihrem Leben bisher? Auch hier geht es wieder darum, aus den genannten Beschäftigungen drei herauszufiltern, die für das Anliegen relevant sind und/oder für den Klienten besonders wertvoll erscheinen. 4. Schritt Im Folgenden geht es dann im Sinne der systemischen Frage „Habe ich etwas übersehen oder vergessen Sie zu fragen?“ oder „Gibt es etwas, dass Sie hierzu noch mitteilen möchten?“ darum, dem Klienten Gelegenheit zu geben, das zu ergänzen, was sonst noch wichtig ist. Hilfreiche Fragen in diesem Schritt: »» Was gibt es sonst noch im Leben des Klienten,
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das bisher noch nicht genannt wurde, jedoch eine wichtige Rolle in dessen Leben spielt? »» Und was noch? .... und was noch? »» (Vielleicht hat der Klient es genannt, jedoch vorher aussortiert, da ja jeweils nur 3 Bereiche übrig bleiben sollten): »» Sie erwähnten vorhin, dass Sie gerne ... »» Spielt das hier eine Rolle? Möchten Sie diesen Punkt noch hinzufügen? Und die oben bereits erwähnten Fragen: »» Habe ich etwas übersehen oder vergessen, Sie zu fragen? »» Gibt es etwas, dass Sie hierzu noch mitteilen möchten? Hier benötigt der Coach viel Fingerspitzengefühl – vielleicht ist es notwendig, vorher gemachte Reaktionen und Beobachtungen wiederzugeben. Zum Beispiel wurde vorher etwas erwähnt, das der Coach über ein Kompliment (im Sinne einer wertschätzenden Be-



obachtung) zurück ins Gedächtnis bringen kann. Eventuell ist dem Coach in einem der vorherigen Schritte eine Inkongruenz aufgefallen oder er hat das Gefühl, der Klient hat an einer Stelle (da er sich ja auf jeweils drei Rollen/Menschen/Beschäftigungen/Werte reduzieren musste) vermeintlich etwas für ihn Wesentliches dadurch getilgt. Der Coach muss hier sehr vorsichtig mit seinen Hypothesen sein, denn es besteht die Gefahr, in die eigene Wirklichkeitskonstruktion abzurutschen. Durch die beiden systemischen Abschlussfragen am Ende hat der Klient hier die Möglichkeit, alles was ihm relevant erscheint zu nennen. Diese beiden Fragen haben sich in der Erfahrung und Praxis der Autorin als die mitunter nützlichsten Fragen überhaupt erwiesen (Systemische Abschlussfrage nach Steve de Shazer, 2012). Entweder kommt noch eine Information, die wirklich wichtig ist oder es kommt nichts mehr und macht dann den



großen Unterschied, dass nicht der Coach definiert, jetzt etwas anderes zu machen, sondern Coach und Klient über das Fortschreiten der Coaching-Sitzung in einer kooperativen Entscheidung bestimmen. Und auch hier sollten am Ende möglichst nicht mehr als drei Komponenten übrig bleiben. 5. Schritt Im Anschluss bittet der Coach den Klienten, die Erkenntnisse zusammenzufassen. Es konnte die Erfahrung gemacht werden, dass hier häufig entweder bereits die Lösungsmöglichkeiten erkannt werden oder/und das Wesen des Problems deutlich wird. In jedem Fall gewinnen sowohl der Klient als auch der Coach vertiefte Einsichten in das Lebensumfeld des Klienten.



Die drei wichtigsten Rollen im Leben (Vater/Mutter/ Führungskraft/Freund etc.) Die drei wichtigsten Menschen im Leben (PartnerIn/FreundIn/ Tochter/Sohn etc.)



Das, was außer den genannten neun Rollen/Menschen/ Dingen noch sehr wichtig ist



Die drei Dinge (Beschäftigungen/Werte), die mich zufrieden machen Abb.: Grafische Darstellung des Lebensumfeldes des Klienten 2|2013 – S 44
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Dieses Tool erfordert etwas Erfahrung im Umgang mit systemischen Fragen und die Fähigkeit des aufmerksamen Beobachtens. Alle systemischen Fragetechniken (zirkuläres Fragen, Skalierungsfragen, Ausnahmefragen, ressourcenorientierte Fragen, Wunderfrage, hypothetische Fragen) haben das Ziel, Informationen über das System zu gewinnen und zu verdeutlichen, dass bestimmte Situationen und Lebensumstände von den einzelnen Mitgliedern des Systems unterschiedlich erfahren werden. Die systemischen Fragetechniken dienen einmal dem Informationsgewinn, stellen aber gleichzeitig auch Interventionen dar.
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Technische Hinweise Die Durchführung des Coaching-Tools „Niemand ist eine Insel“ dauert zwischen 30 und 45 Minuten. Es ist daher auch sehr gut für eine erste Coaching-Sitzung geeignet. Es hat sich als hilfreich erwiesen, die vom Klienten genannten Begriffe auf Metaplankarten zu schreiben und diese sichtbar auf dem Boden auszulegen. Eine Alternative hierzu ist, den Klienten auch noch ein Bild von seinem System zeichnen zu lassen (siehe Abb., S. 44).
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Natürlich gibt es verschiedene Interventionstechniken und Modelle, die einen ähnlichen Zweck erfüllen. Der Vorteil von „Niemand ist eine Insel“ ist, dass eine Sitzung gut dafür ausreicht und dass das Tool auch individuell angepasst werden kann.
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Dieses Coaching-Tool ist sowohl für den Klienten als auch für den Coach leicht nachzuvollziehen und umzusetzen. Es ist daher gut geeignet, um komplexere Zusammenhänge in kurzer Zeit fassbar zu machen. Es ist besonders dann eine einfache und geeignete Methode, wenn der Klient momentan keinen Zugang zu seinen Lösungskompetenzen hat.
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Coachings zwischen Profession und Konfession Von Prof. Dr. Uwe Peter Kanning In zahlreichen Coaching-Angeboten wie Astro-Coaching oder Schamanen-Coaching spielen wissenschaftlich fundierte Grundlagen keine Rolle – vielmehr ist es eine Sache des Glaubens oder der Überzeugung des Klienten, dass das Coaching „wirkt“. Allerdings wird dies von den meisten Anbietern solcher Dienste nicht derart dargestellt. Auch das Spirituelle Coaching ist eher als Glaubenssache denn Wissenschaft zu betrachten.
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Keine Methode der Personalentwicklung hat in den letzten 20 Jahren einen so starken Boom erlebt wie das Coaching. Wer sich als Außenstehender, vielleicht als potentieller Kunde, einen Überblick verschaffen möchte, hat es nicht leicht. Tausende von tatsächlichen oder auch nur vermeintlichen Experten bieten ihre Dienste an und wahrscheinlich werden es täglich mehr.



Mehr Schein als Sein Für all diejenigen, die im Coaching das große Geschäft wittern, stehen gleich mehrere hundert Ausbilder zur Verfügung, bei denen man im Zweifelsfalle auch schon mal an einem Wochenende zum Experten für alles und nichts mutieren kann. Wem selbst das noch zu aufwendig ist, der klebt kurzerhand ein Schild mit der Berufsbezeichnung „Coach“ an seine Tür – das war’s. Inhaltlich sind der Phantasie offenkundig keine Grenzen gesetzt. Vom Astro-Coaching über Hypno-Coaching, Kinesiologie-Coaching bis hin zum Schamanen-Coaching ist für jeden Geschmack etwas dabei. Wenn nicht, denkt man sich halt selbst noch schnell etwas Neues aus, gestaltet eine schöne Internetseite und müllt die potentiellen Kunden mit allerlei Scheinargumenten zu: „zufriedene Kunden“, „jahrelange, gute Erfahrungen“, „hochkarätige Klienten“ etc. Dass man auch mit völlig wirkungslosen Methoden derartige „Effekte“ erzielen kann, verdeutlichen in einem ganz anderen Segment der Personalarbeit die Graphologie sowie die Astrologie. Viele hundert Studien machen beide Disziplinen zu den am besten widerlegten Pseudowissenschaften unserer Tage und dennoch wird es nicht schwer sein, zufriedene und hochkarätige Kunden zu finden, die sich seit Jahren der Astrologie oder Graphologie bedienen. Nutzenfaktor subjektives Erleben Der tatsächliche Nutzen und das subjektive Erleben der Betroffenen sind zwei Paar Schuhe. Aus der Forschung zur Evaluation von Trainingsmaßnahmen weiß man beispielsweise, dass die subjektive Zufriedenheit der Teilnehmer



weder mit den tatsächlichen Lerneffekten noch mit dem späteren Verhalten im Arbeitsalltag zusammenhängt. Ein Grund hierfür ist das sehr gut erforschte Phänomen der Vermeidung kognitiver Dissonanz: Menschen sind daran interessiert, dass ihre Einstellungen und ihr Verhalten in Einklang zueinander stehen. Wer Geld und Zeit in eine letztlich wirkungslose Maßnahme investiert würde einen unangenehmen Widerspruch erleben. Um diesem Zustand auszuweichen, nimmt man die Realität verzerrt wahr. Fast jeder kennt dieses Phänomen aus dem Alltag, wenn man sich im Nachhinein eine Fehlinvestition (z.B. Kauf eines zu teuren Rechners) schön redet. Man sucht dabei systematisch solche Argumente und Scheinbelege, die für die Investition sprechen und geht gegenteiligen Belegen aus dem Weg. Grundsätzlich sind Menschen, die freiwillig etwas in eine PE-Maßnahme investieren, daher gern bereit, den Nutzen zu überschätzen. Ähnlich verhält es sich mit Personen, die sehr stark an etwas glauben (z.B. an eine esoterische PEMethode). Für Anbieter unseriöser Methoden sind dies die besten Kunden, da man sie fast gar nicht enttäuschen kann.



Spirituelles Coaching: Glaube statt Wissenschaft Kaum ein Ansatz verdeutlicht das Problem des Coachings so gut wie das Spirituelle Coaching. Gleichsam wie ein Rückfall in voraufkläreri-



Kaum ein Ansatz verdeutlicht das Problem des Coachings so gut wie das Spirituelle Coaching. Gleichsam wie ein Rückfall in voraufklärerische Zeiten vertrauen die Kunden blind einer Autorität, die von sich behauptet, die ewigen Wahrheiten in den Schriften des Christentums gefunden zu haben.



sche Zeiten vertrauen die Kunden blind einer Autorität, die von sich behauptet, die ewigen 2|2013 – S 47



Wahrheiten in den Schriften des Christentums gefunden zu haben. Der Schwerpunkt des Ansatzes, zu dem bislang schon zahlreiche Bestseller geschrieben wurden, liegt beim Thema Führung. Man muss kein Ketzer sein, um sich zu wundern, warum denn nun gerade Vertreter der katholischen Kirche als Experten für das Thema Führung auftreten. Wird in ihren Reihen etwa ein Führungsverhalten gelebt, das uns am Beginn der 21. Jahrhunderts allen Ernstes als Vorbild dienen kann? Grundlagen des Spirituellen Coachings Der wahrscheinlich prominenteste Vertreter des Spirituellen Coachings ist der Benediktinerpater Anselm Grün. Von ihm erfahren wir u.a., dass der wichtigste Erfolgsfaktor die



Eine bestimmte Führungspersönlichkeit, die in jedweder Branche Erfolg verspricht, scheint es nicht zu geben. Man stelle sich nur einmal Steve Jobs als Führungskraft in einer Bundesbehörde vor. Das muss ganz einfach schief gehen. Führungspersönlichkeit sei. Jeder Student der Wirtschaftspsychologie lernt heute im zweiten Semester, dass dies nicht so ist. Die zahlreichen Studien zur Bedeutung der Führungspersönlichkeit kommen insgesamt zu einem ernüchternden Fazit. Metaanalysen zeigen beispielsweise, dass grundlegende Persönlichkeitsmerkmale 0,2 bis gerade einmal 11 % des Führungserfolgs erklären. Eine bestimmte Führungspersönlichkeit, die in jedweder Branche Erfolg verspricht, scheint es nicht zu geben. Man stelle sich nur einmal Steve Jobs als Führungskraft in einer Bundesbehörde vor. Das muss ganz einfach schief gehen. Des Weiteren wird die These vertreten, Führungskräfte müssten erfahren sein – wahrscheinlich ein Grund dafür, dass hohe Kirchenämter bevorzugt mit Greisen besetzt sind. Eine jüngst publizierte Studie mit mehr als 500
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Eine wichtige Grundlage des Spirituellen Coachings sind Werte, wobei man glaubt, dass die christlichen Schriften einen endlichen Katalog universell gültiger Items festgeschrieben haben: Achtsamkeit, Beharrlichkeit, Echtheit, Gerechtigkeit, Gottvertrauen, Klugheit, Le-



Eine wichtige Grundlage des Spirituellen Coachings sind Werte, wobei man glaubt, dass die christlichen Schriften einen endlichen Katalog universell gültiger Items festgeschrieben haben: Achtsamkeit, Beharrlichkeit, Echtheit, Gerechtigkeit, Gottvertrauen, Klugheit, Lebensfreude, Liebe, Maßhalten, Mut, Selbstvertrauen und Zuversicht. bensfreude, Liebe, Maßhalten, Mut, Selbstvertrauen und Zuversicht. Warum nun gerade diese Werte und nicht andere, die sich sicherlich auch in religiösen Schriften finden lassen (Nächstenliebe, Fürsorge etc.) besonders wichtig sein sollen, bleibt ein Geheimnis. Klassische kirchliche Werte wie Dogmatismus und Gehorsamkeit, die seit Jahrhunderten gelebt werden, finden sich hier überhaupt nicht wieder. Vielleicht ein Zugeständnis an den Zeitgeist? Schon die Auswahl der Werte wirkt eher beliebig. Zudem fehlt jeglicher Beleg für ihre besondere Nützlichkeit im Führungskontext. Auf den ersten Blick mag manches zwar plausibel erscheinen, aber müsste man nicht z.B. differenzieren, in welchem Kontext eine bestimmte



Ausprägung eines Wertes nützt und wann sie schadet? Was ist mit den Führungskräften, die kein Gottvertrauen haben, weil sie nicht an die Existenz eines Gottes glauben? Sind sie zu ewigem Misserfolg verdammt?



muss. Zum anderen wären gesetzliche Regelungen hilfreich, die die Berufsbezeichnung schützen und den Zugang zum Berufsfeld beispielsweise über ein wissenschaftliches Studium mit Zusatzausbildung reglementieren.



In den konkreten Methoden geht es um das Lesen ausgewählter Texte, das Meditieren und auch um das Beten. Insofern ist das Spirituelle Coaching vielleicht eine der ehrlichsten Pseudomethoden: Man macht erst gar keinen Hehl daraus, dass es letztlich nur darauf ankommt, an etwas zu glauben. Seine Autorität zieht das Spirituelle Coaching allein aus der historischen Bedeutung des christlichen Glaubens für unseren Kulturkreis. Mehr hat man leider nicht zu bieten. Wären wir in einem anderen Kulturkreis aufgewachsen, würde uns das Schamanen-Coaching ebenso glaubwürdig erscheinen.
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Profession als Ausweg Was ist zu tun? Den Entwicklungsstand des Coachings könnte man vergleichen mit dem der Psychotherapieschulen in den 60er und 70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts. Damals haben dutzende von selbsternannten Menschenkennern ihre eigene Therapieschule ins Leben gerufen und mehr oder minder erfolgreich vermarktet. Es waren vor allem zwei Entwicklungen, die dem Wildwuchs unseriöser Verfahren ein Ende bereiteten und die auch für das Coaching von Bedeutung sein könnten, will man in Zukunft offensiver die Spreu vom Weizen trennen. Zum einen muss die Forschung intensiviert werden. Auch die meisten Methoden des seriösen Coachings sind nur unbefriedigend erforscht. In dem Maße, in dem man belastbare Belege für die Nützlichkeit der eigenen Methoden vorweisen kann, wird an die Stelle des Glaubens die Erkenntnis treten. Man hätte dann auch überzeugendere Argumente als die Gegenseite. Dies bedeutet natürlich auch, dass man sich von Methoden, die einer empirischen Überprüfung nicht standhalten – man denke hier z.B. an die Repräsentationstypen und die Blickrichtungsdiagnostik des NLP – trennen 2|2013 – S 48
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erfahrenen und 300 potentiellen Führungskräften hat gezeigt, dass weder die Erfahrung, noch das Alter und auch nicht die Anzahl der geführten Mitarbeiter Einfluss auf die Qualität des Führungsverhaltens haben. Erfahrung bietet lediglich die Chance, etwas zu lernen, nicht aber die Gewähr. Fast jeder von uns kennt Führungskräfte, die heute ebenso schlecht führen, wie vor 20 Jahren.
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Berufliche Kompetenzentwicklung von Coaches in Ausbildung Von Dr. Arthur Drexler „Es ist noch kein Meister vom Himmel gefallen.“ Dieser Prämisse folgend muss auch für Coaches überlegt werden, welche Fähigkeiten sie für die berufliche Ausübung entwickeln sollen und wie sie diese erlangen. In dem Beitrag werden dazu berufliche Kernkompetenzen für Coaches beschrieben und ihre Entwicklung in Ausbildungskursen anhand empirischer Studien exemplarisch untersucht.
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Einleitung Die Begriffe „Kompetenz“ und „Coaching“ sind heute in aller Munde und werden zunehmend inflationär gebraucht. Ein Titel, der gleich mit beiden Worten so prominent besetzt ist, weist zwar auf Aktualität – aber auch auf eine unüberschaubare thematische Breite hin. Bevor somit auf das eigentliche Thema, der beruflichen Kompetenzentwicklung von Coaches in Ausbildung, eingegangen werden kann, sollten diese Begriffe zunächst etwas präzisiert werden.



Der Begriff „Coaching“ Wenn wir uns zuerst dem Konzept „Coaching“ zuwenden, dann werden wir auf unterschiedliche Anwendungen und Definitionen stoßen: Wirtschafts-Coaching, Führungskräfte-Coaching, Business-Coaching, Life-Coaching und viele mehr sind ein Ausdruck dafür, dass eine Beratungsform Einzug in unterschiedliche berufliche und organisationale Bezüge gehalten hat. Auf der Suche nach einem gemeinsamen Nenner, um schließlich ein Anforderungsprofil für Coaches skizzieren zu können, weisen Definitionen wie „eine professionelle Form der Managementberatung“ (Schreyögg, 2003) oder „eine Form der Personalentwicklung“ (Rauen, 2005) darauf hin, dass Coaching zwar aus unterschiedlichen Theorien und Modellen gespeist werden kann und ein breites Methodenspektrum verwendet, dass es sich aber vorrangig im Berufsleben verortet bzw. beruflich relevante Themen zum Gegenstand der Beratung macht. Ziel einer solchen berufsbezogenen Beratung und Begleitung ist für Kunden in der Regel die Bewältigung einer aktuellen Fragestellung, welche beispielsweise Führungsthemen, Veränderungen in einer Organisation oder eigene Karriereentscheidungen betreffen kann. Diese Form der Beratungstätigkeit weist naturgemäß Schnittmengen mit anderen Beratungsformaten auf. Hier seien Supervision, psychologische Beratung, Mentoring, auch



Psychotherapie exemplarisch genannt, die entweder methodische oder anwendungsspezifische Überschneidungen mit Coaching aufweisen (Schreyögg, 2003; Looss, 2002). Insofern wird auch ein Coach über manche Fähigkeiten und Kenntnisse verfügen müssen, die sich in den Nachbardisziplinen bewährt haben.



Der Begriff „Kompetenz“ Im nächsten Schritt sollen nun Kompetenzen als Konzept für personenimmanente Fähigkeiten betrachtet werden und Kompetenzeinteilungen dazu dienen, Coaching-Kompetenzen beschreiben zu können. Kompetenzen meinen im Allgemeinen die (psychische) Möglichkeit eines Individuums, unter Einsatz seiner kognitiven, sozialen und handlungsmäßigen Ressourcen seine Umwelt entsprechend den eigenen Wünschen und Bedürfnissen gestalten und organisieren zu können. Was diese Fähigkeiten anbelangt, gibt es interindividuelle Unterschiede, wobei Kompetenzen im Laufe des Lebens entwickelt werden und im Gegenzug auch wieder verkümmern können, wenn sie nicht mehr gefordert werden. Kompetenzen sind also nicht direkt beobachtbar sondern nur über ihre Auswirkungen (im Sinne von Handlungsqualität) erschließbar, welche sich vorrangig an Hand von biografischen Informationen belegen lassen (Drexler & Prantl, 2006). Entwickelte Kompetenzen entsprechen also einem Potenzial einer Person, das bei einer entsprechenden Situation erfolgreich genutzt werden kann. Dabei sollen hoch trainierte Automatismen keine entscheidende Rolle spielen, sondern komplexe Anforderungen mit Hilfe von fachlichen, motivationalen, sozialen und ethischen Komponenten bewältigt werden.



le und personale Kompetenzen (Erpenbeck & Rosenstiel, 2003). Dieses Raster soll nun mit konkreten Inhalten gefüllt werden, die sich aus dem Verständnis der Ausübung von Coaching im oben beschriebenen Sinn ergeben. Obgleich zahllose wünschenswerte Eigenschaften und Fähigkeiten für gute Coaches aufgezählt werden können, wollen wir uns hier auf zentrale Merkmale, sogenannte Kernkompetenzen, konzentrieren. Fachbezogene Kompetenzen Sie ermöglichen die selbstständige und eigenverantwortliche Bewältigung von coachingbezogenen Aufgaben auf der Grundlage von (Fach-)Kenntnissen und Wissen. Hierzu zählen jedenfalls Studienabschlüsse im Bereich Psychologie (insbesondere Organisations-, Sozial- und klinische Psychologie) und Betriebswirtschaft (Rauen, 2003), Kenntnisse von Organisations- und Führungstheorien, branchenspezifische Feldkompetenzen und Erfahrungen mit Konflikt-, Change- und Projektmanagement. Fachkompetenzen werden häufig als Voraussetzung für die Teilnahme an einer Coaching-Ausbildung verlangt. Entweder ist ein einschlägiger Studienabschluss und/oder eine mehrjährige Berufserfahrung als Zugangskriterium festgelegt – und das ist gut so. Eine Coaching-Ausbildung kann nicht Studium oder Berufserfahrungen ersetzen und umgekehrt befähigt ein Studium nicht zu einer anspruchsvollen Beratungstätigkeit.



Kompetenzklassen



Eine Untersuchung zur Entwicklung der betriebswirtschaftlichen Fachkenntnisse im Laufe einer Coaching-Ausbildung an der Universität Innsbruck (anerkannt vom DBVC und ACC), hat bei 17 Teilnehmern keine signifikante Veränderung in dem Bereich ergeben (Möller & Drexler, 2011).



Eine Klassifikation von Kompetenzen, welche inzwischen weit verbreitet ist und die für unser Thema einen passenden Orientierungsframe liefert, unterscheidet im Wesentlichen vier Kategorien, nämlich fachliche, methodische, sozia-



Ebenfalls untersucht wurde die sogenannte Konzeptkompetenz, die spezifische Fähigkeit der (angehenden) Coaches, Hypothesen und systemische Perspektiven für konkrete Coaching-Themen zu entwickeln sowie Beratungs-
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prozesse zu konzipieren. Anhand der Auswertung von Fallbeispielen als Arbeitsproben hat sich gezeigt, dass sich eine Konzeptkompetenz im Laufe des Kurses sehr wohl entwickelt hat (Möller & Drexler, 2011). Diese Befunde stehen im Einklang mit den Forschungsergebnissen zu einer anderen Coaching-Ausbildung, die sich vornehmlich an Bildungsmanager richtete (Drexler et al., 2009). Es zeigt sich somit, dass coachingspezifische Fachkompetenzen wie Fallanalysen Erstellen, Hypothesen Bilden und Beratungen Planen, die alle als zentrale Fachkompetenzen von Coaches zu sehen sind, durch eine Ausbildung deutlich verbessert werden können. Hingegen muss ein psychologisches und betriebswirtschaftliches Basiswissen bei Ausbildungskandidaten bereits vorhanden sein, da ein Coaching-Kurs mit der Entwicklung solcher Fachkompetenzen überfordert wäre. Ausgehend von den inhaltlichen Kursschwerpunkten ist somit zur Kompensation von Defiziten eine genaue Ausarbeitung des Anforderungsprofils, das die Teilnehmer mitbringen sollen (unter Berücksichtigung erforderlicher Feldkompetenz), empfehlenswert. Personale Kompetenzen Von zentraler Bedeutung, wie für jede Beratungstätigkeit, sind persönliche Merkmale des Coachs im Sinne von „Umgang mit sich selbst“, eigene Motivationen, Einstellungen sowie Werthaltungen gegenüber Klienten und dem Beratungsgegenstand. Wenn in diesem Kapitel die Grenzen zwischen Kompetenzen und Persönlichkeitsmerkmalen etwas unscharf werden, dann ist das dem Thema nicht unbedingt abträglich, denn schließlich sind Entwicklungsmöglichkeiten grundsätzlich in beiden Konstrukten enthalten. Zur näheren Bestimmung einzelner Merkmale, die eine Beratungspersönlichkeit charakterisieren, sei anfangs nur kurz auf sogenannte Therapeutenvariablen nach Carl Rogers verwiesen: Kongruenz (als Echtheit der eigenen Person gegenüber dem Klienten), Wertschätzung (als bedingungslose Akzeptanz des Gegenübers)



und Empathie (als einfühlendes Verstehen des Klienten). Empirische Untersuchungen haben eindrucksvoll bestätigt, dass Behandlungserfolge wesentlich durch die Person des Therapeuten bewirkt werden und nicht nur durch sein Fachwissen (Grawe et al., 1994). Wenngleich Coaching keine Psychotherapie ist, so können diese Erkenntnisse doch auf professionelle Beratungen übertragen werden (Rauen, 2003). Unterschiede in der Durchführung bestehen natürlich bei den Fach- und Methodenkompetenzen.



rogen. Zwar zeigten sich in dem Kurs für Business-Coaching signifikante Entwicklungen bei beratungsrelevanten Merkmalen wie „Soziale Orientierung“, „Offenheit“ und „Extraversion“ im Persönlichkeitsfragebogen FPI-R (Möller & Drexler, 2011). Hingegen konnten keine Persönlichkeitsveränderungen in einem Kurs für Supervision und Coaching sowie einer Coaching-Ausbildung für Bildungsmanager festgestellt werden.



Die Untersuchung der Entwicklung personaler Kompetenzen beginnt mit der Ausbildungsmotivation zum Kursanfang. Es bedeutet einen Unterschied für die Ausgestaltung der eigenen Beratungshaltung, ob jemand durch die Tätigkeit z.B. wirtschaftliche, soziale oder andere Bedürfnisse befriedigen will.



Hintergrund für diese Unterschiede mag das Ausmaß an Selbstreflexion und Reflexion der eigenen Beratungstätigkeit im Kurs für Business-Coaching gewesen sein, das von den Teilnehmern in periodischen Selbsteinschätzungen stets als hoch angegeben wurde (Möller & Drexler, 2011). Die Selbstreflexion ist für sich genommen ein zentrales Merkmal, das sowohl als notwendiges Regulativ für erfolgreiche Beratung gesehen werden muss (Schreyögg, 2003; Rauen, 2005) als auch in einer Befragung von 167 Schweizer Coaches mit Abstand als wichtigste berufliche Kompetenz angegeben wurde (Kuchen & Pedrun, 2006) und last but not least als Grundlage für die Entwicklung anderer personaler Kompetenzen erforderlich ist.



Motive für eine Coaching-Ausbildung wurden bei Teilnehmern eines Kurses für BusinessCoaching mit einem gestalterisch-projektiven Verfahren („Sculpting“) und anschließenden Interviews untersucht (Stippler & Möller, 2009). Die Auswertungen zeigen deutlich, dass alle Teilnehmer nach persönlicher Weiterentwicklung und nur eingeschränkt nach einem Training von Fertigkeiten strebten. Die meisten sahen ihre persönliche Entwicklung zwar als Voraussetzung, um später als Coach (erfolgreich) arbeiten zu können, es ist aber evident, dass sie sich von der Coaching-Ausbildung primär Unterstützung für ihre eigene persönliche (und berufliche) Entwicklung erwarteten (Möller & Drexler, 2011; Stippler & Möller, 2009).



Selbstreflexivität und daraus entstehende Selbsterfahrungen sollten also in hohem Maße in Ausbildungen provoziert werden. Gefördert wird Selbstreflexion durch ein ständiges Feedback an die Teilnehmer, Supervisionsangebote und Selbsterfahrungsräume. Um eine Selbstreflexion mit den Zielen „Klarheit über das eigene Tun erfahren, Erkennen der eigenen Grenzen der beraterischen Arbeit und Wissen um den Einfluss persönlicher Anteile auf die Interaktion“ (Reinecker & Schindler, 2000; 657) zu ermöglichen, sollte in Coaching-Kursen großer Wert auf eine ständige und kritischförderliche Ansprache der Teilnehmer gelegt werden. Selbstvertrauen und Kongruenz (Authentizität) gegenüber Kunden können sich erst in der Folge entwickeln.



Auf dem Boden dieser Ausbildungsmotivation sollten Entwicklungen von Persönlichkeit und personalen Kompetenzen nur so sprießen. Doch die empirischen Befunde dazu sind hete-



Voraussetzung für eine „Beschäftigung mit sich selbst“ ist, neben einer „Entwicklungsmotivation“, eine angenehm erlebte Kursatmosphäre. Darüber können die üblichen Evaluationsfra-



Das komplexe Phänomen einer positiven Coach-Klient-Beziehung, geprägt von Empathie, Wertschätzung und Kongruenz, ist also zu einem guten Teil das Resultat der Persönlichkeit des Coachs. Wie entwickelt ein Coach aber diese personalen Kompetenzen und können sie überhaupt „unterrichtet“ werden?
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gen am Ende einer Ausbildung, die sich vorrangig für die Zufriedenheit der Teilnehmer interessieren, Auskunft geben. Die Fähigkeit zur Empathie ist im Coaching ebenfalls von Bedeutung, sie kann in einer Ausbildung aber nur geringfügig beeinflusst werden. Empirische Befunde zeigen bei Absolventen von zwei unterschiedlichen CoachingKursen keine signifikanten Verbesserungen bei der Emotionserkennung anhand von Gesichtsausdrücken in einem computerunterstützten Testverfahren (Möller & Drexler, 2011). Die gute Nachricht ist, dass die Kandidaten bereits am Beginn über eine ausgeprägte Fähigkeit zur Emotionserkennung verfügten, die kaum zu übertreffen war. Dieses Ergebnis deckt sich auch mit Untersuchungen bei Psychotherapieausbildungen (Pauza et al., 2010) und lässt vermuten, dass die Empathie bei Coaches nicht speziell entwickelt werden muss. Jeder Experte eines Beratungsberufs ist als Person stets in sozialen Interaktionen gefordert und beruflich mit den Problemen anderer und ihrem Leiden beschäftigt. Es bedarf einer ausreichenden psychischen und auch physischen Belastbarkeit, um langfristig diese Tätigkeit ausüben zu können. Diese personale Ressource will in Ausbildungen explizit angesprochen werden und es sollten Angebote zur Bewahrung der eigenen Psychohygiene vermittelt werden. Neben Unterstützung in Form von Supervision, die zuvor schon betont wurde, sollte z.B. auch Augenmerk auf eine adäquate individuelle Life-Work-Balance (z.B. sportliche Aktivitäten, künstlerisches Engagement, etc.) der angehenden Coaches gelegt werden, da die beste Kompetenzentwicklung nutzlos ist, wenn sie später durch ein Burn-out nicht mehr ausgeübt werden kann. Methodische Kompetenzen Diese Kategorie beinhaltet wirksame (kognitive) Strategien, konzeptuelle Ansätze und Techniken zur Analyse, Planung und Durchführung von Aufgaben. Hier geht es um die Frage, wie und mit welchen intrapsychischen Ressourcen und Methoden Probleme bewäl-



tigt werden. Solche Kompetenzen zeigen sich als Fähigkeit zum logischen und analytischen Denken, zum systemischen Denken, zur Kreativität, zur Zielgerichtetheit bei der Auswahl geeigneter Mittel, bei der Berücksichtigung von Ökonomie und Nachhaltigkeit, etc. Solche methodischen Kompetenzen, die sich auch im klassischen Intelligenzkonstrukt der Allgemeinen Psychologie wiederfinden, können in einer Ausbildung kaum entwickelt werden. Ein Ausbildungskandidat muss sie bereits mitbringen. Auf solchen (kognitiven) Grundlagen kann dann eine coachingspezifische Methodenkompetenz entstehen, wie u.a. Selbsteinschätzungen am Ende von zwei Kursen belegen. Die Fähigkeiten zur Problemanalyse und zur Planung eines Coachings wurden dort als signifikant erhöht angegeben (Möller & Drexler, 2011). Hingegen kann der Umgang mit einzelnen Interventionstechniken und Verfahren („Tools“) in einem Kurs durchaus isoliert vermittelt und geübt werden. Die Entwicklung von reinen „Tooligans“ würde aber dem Kompetenzkonzept nicht gerecht werden. Die schematische Anwendung von Techniken entspricht schließlich nicht einer Kompetenz. 2|2013 – S 52



Soziale Kompetenzen Die „soziale Kompetenz“ ist die wohl am häufigsten zitierte, obwohl viele damit keinen Oberbegriff meinen, sondern eher eine einzelne Begabung. In unserem Kontext umfassen soziale Kompetenzen die Zutaten für eine gelungene soziale Interaktion im Zuge einer beruflichen Beratung. Coaches sollten also zuhören können, sich sprachlich ausdrücken können (kommunikative Kompetenz), sich in unterschiedlichen Kulturen bewegen können (interkulturelle Kompetenz), Kontakte knüpfen können, Beziehungen herstellen und gestalten können, mit anderen Menschen zusammenarbeiten können, mit Medien umgehen können (Medienkompetenz), und andere mehr. Können solche Fähigkeiten unterrichtet werden? Kommunikationstrainer würden sofort zustimmen, Sozialpsychologen und Pädagogen würden eher zurückhaltend antworten. Auch hier, wie schon zuvor bei den personalen Kompetenzen, muss ein angehender Coach bereits über eine sozial kompetente Ausstattung verfügen, wenn er eine Ausbildung in Anspruch nimmt. Interaktive Übungen, Rollenspiele, Gruppenarbeiten, praktische Coa-
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ching-Aufgaben, verbunden mit konstruktiven Rückmeldungen, können darauf aufbauend eine coachingspezifische Entwicklung der Beratungskompetenz bewirken.



Interaktionen im Kontext von Coaching lassen offenbar die sozialen Kompetenzen der Teilnehmer zu einem bestimmten (kursabhängigen) Beratungsprozess konvergieren.



In einer bislang unveröffentlichten Untersuchung von zehn Teilnehmern während einer Ausbildung für Supervision und Coaching mit dem Bochumer Inventar zur Berufsbezogenen Persönlichkeit (BIP) zeigten sich bei den sozialen Kompetenzskalen keine signifikanten Veränderungen. Allerdings offenbarte sich die Gruppe, im Unterschied zum Beginn der Ausbildung, am Ende bei den sozialen Skalen homogener und entsprach auch einer Vergleichsgruppe von Fach- und Führungskräften in Personal- und Weiterbildung. Fokussierte



Schlussfolgerung



damit sie ihre Fähigkeiten reifen lassen können. Laufende Anregungen zur Selbstreflexion und konstruktives Feedback in angenehmer Kursatmosphäre unter der Leitung erfahrener Referenten sind die Nährstoffe für die berufliche Kompetenzentwicklung.



Aus dem Überblick zur beruflichen Kompetenzentwicklung bei Coaches geht hervor, dass es sich in der Ausbildung um einen (vielfach informellen) Lern- und Erfahrungsprozess handelt, der nur teilweise explizit vermittelt werden kann. Viele Grundlagen sollte ein angehender Coach bereits mitbringen. Es ist trotzdem unerlässlich, dass in Ausbildungskursen ausreichende und adäquate Lernumgebungen für Coaches zur Verfügung stehen,



Ein Wochenendseminar wird aus interessierten Amateuren keine Coaches „entwickeln“ können. Hierzu sind wissenschaftlich fundierte, praktisch erprobte und erfolgreich evaluierte Curricula notwendig, die sich an gewissenhaft selektierte Ausbildungsgruppen richten. Unter Beachtung dieser Empfehlungen ist es in einer Coaching-Ausbildung durchaus möglich, Coaching-Kompetenzen zu entwickeln, wie empirische Befunde zeigen.
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Potenziale des Vertrauens im unternehmerischen Handeln Implikationen für die Personal- und Organisationsentwicklung Von Prof. Dr. Martin K.W. Schweer Vertraut man einer Sache oder einem Geschäft nicht, so steckt darin etwas, das es zu vermeiden oder zu minimieren gilt: das Risiko. Im Umkehrfall, wenn man vertrauen kann oder wenn man vertrauens-würdig ist, wird „Vertrauen“ zu einem zentralen Element effektiver und guter Unternehmensführung. Doch verbirgt sich hinter „Vertrauen“ ein sozialethisch-moralisches Konstrukt, das es zu verstehen und umzusetzen gilt.
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Zum grundsätzlichen Stellenwert von Vertrauen im sozialen Miteinander Googelt man den Begriff „Vertrauen“, so findet man hierzu aktuell ca. 61 Millionen Einträge, in Kombination mit dem Begriff „Unternehmen“ sind es immerhin noch ca. 25 Millionen Einträge. Wenngleich die Häufigkeit von diesbezüglichen „Treffern“ alleine sicherlich nicht zwangsläufig auf den gesellschaftlichen Stellenwert eines sozialen Phänomens verweist, so lassen diese Zahlen aber dennoch erkennen, dass die Beschäftigung mit Vertrauen gerade in den 2000er Jahren erheblich zugenommen hat. Neben einer entsprechend intensivierten Auseinandersetzung im wissenschaftlichen Diskurs wurden und werden verschiedenste Förderprogramme zur Etablierung von Vertrauen in der Arbeitswelt aufgelegt (etwa „Vertrauenskulturen und Innovationsstrategien“ des Bundesministeriums für Bildung und Forschung), auch hat Vertrauen immer mehr Eingang gefunden im politischen Handeln, und last but not least wird es von vielen Organisationen als hervorgehobenes Gütekriterium erkannt und vermarktet. Folgt man nun der Annahme des amerikanischen Soziologen Seligman (1997), dann ist ein Klima des Vertrauens für jede Gesellschaft ein wertvolles Ziel. Dennoch können wir in vielen Bereichen unseres Zusammenlebens eher das Gegenteil feststellen, nämlich ein Klima fehlenden Vertrauens, einer damit verbundenen negativen resp. pessimistischen Grundhaltung, in Teilen sogar gekoppelt mit sozialer Kälte im Umgang miteinander. Dies gilt nicht zuletzt für den unternehmerischen Kontext – wie lässt sich also Vertrauen gerade in diesem Bereich als eine tragende Ressource nach innen und nach außen fördern?



Kernmerkmale von Vertrauen im unternehmerischen Handeln Das prägende Element von Vertrauen ist das Risiko (Schweer, 2008): Mit der Bereitschaft, Vertrauen zu investieren, setzt man sich der Gefahr der Schädigung und Verletzung aus, die damit einhergehenden Konsequenzen können



mehr oder minder gravierend, sie können materieller oder immaterieller Natur sein. „Die subjektive Sicherheit, sich in die Hand anderer Personen oder auch Institutionen begeben zu können“ (Schweer, 1999; 13) macht dieses Risiko überschaubar und tragbar, im Sinne einer Kosten-Nutzen-Analyse wird Vertrauen also gezielt eingesetzt. So etwa im Falle einer Führungskraft, die einzelnen Mitarbeitern ganz bewusst einen höheren Entscheidungsspielraum überträgt, wovon sie sich eine Entlastung ihrer eigenen Arbeitsaufgaben verspricht oder umgekehrt im Falle der Mitarbeiter, die ihrer Führungskraft von akuten, sehr persönlichen Problemen berichten, um auf diese Weise Verständnis für ihr zur Zeit bisweilen wenig konzentriertes Arbeitsverhalten zu finden. Darüber hinaus gibt es aber eine Vielzahl von Situationen, in denen Vertrauen als steuernder Mechanismus eingesetzt wird, ohne dass es sich hierbei um eine bewusst geplante Aktion handelt. Die Komplexität und fehlende Kontrollierbarkeit von Arbeitsprozessen lässt gerade für Unternehmen an vielen Stellen Vertrauen virulent werden, ohne dass hierzu überhaupt angemessene Alternativen gegeben sind: bspw. für den Fall erforderlicher Kooperationen mit anderen Organisationen im Zuge der Entwicklung innovativer Produkte. Eine solche Zusammenarbeit ist ohne ein gewisses Maß an Vertrauen in die Kooperationspartner schlichtweg nicht denkbar. Auch können Unternehmensleitungen auf den verschiedenen Handlungsebenen ihre Mitarbeiter keineswegs permanent kontrollieren, Vertrauen erweist sich in dieser Hinsicht ebenso als eine lebensnotwendige Strategie zur Gewährleistung des intendierten Erfolgs. Im Luhmann’schen Sinne (2009) wird in diesen Fällen demnach Handlungssicherheit darüber geschaffen, dass viele Handlungsalternativen subjektiv ausgeschlossen werden über die Bereitschaft, Vertrauen zu investieren.



Zentrale förderliche Bedingungen Es ist unstrittig, dass sich Vertrauen innerhalb von Unternehmen ganz entscheidend über 2|2013 – S 55



die Personen realisieren lassen muss, die eine besondere Verantwortung übernehmen; dies sind zunächst die Unternehmensleitung, ferner aber vor allem all jene, denen Führungsverantwortung übertragen worden ist, und nicht zuletzt diejenigen, die Verantwortung im Zuge der Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern tragen. Gerade mit Blick auf die Arbeitswelt folgt die Entwicklung von Vertrauen einer top-downOrientierung, da ja jeglicher Vertrauenshandlung das Element des Risikos immanent ist: Je geringer nun die eigenen Machtressourcen sind, umso größer stellt sich die Gefahr der Schädigung im Falle eines Vertrauensmissbrauchs dar, Vertrauen sollte dementsprechend stets zunächst von denjenigen initiiert werden, die über die größeren Machtressourcen verfügen (Schweer et al., im Druck). Insofern kann über die Leitungs- und Führungsebenen innerhalb eines Unternehmens ein Klima des Vertrauens schrittweise aufgebaut werden, denn solche wahrgenommenen Vertrauensvorschüsse setzen entsprechende Reaktionen auf Seiten der davon angesprochenen Mitarbeiter in Gang. Vertrauen wird erwidert, ein darauf aufbauender, sich gegenseitig verstärkender Prozess lässt Vertrauen wachsen. Im umgekehrten Fall hingegen werden Anzeichen fehlenden Vertrauens mit hoher Wahrscheinlichkeit wiederum Reaktionen begünstigen und in der Folge einen Kreislauf evozieren, in dem Vertrauen kaum gedeihen und vermutlich längerfristig sich Misstrauen etablieren wird. Von hervorgehobener Bedeutung sind dabei vor allem auch die Signale, die seitens der Unternehmensleitung gesetzt werden: In einem Klima grundsätzlichen Misstrauens wird es nämlich weniger erfolgversprechend sein, in einer einzelnen Abteilung Vertrauen untereinander aufbauen zu wollen; ist aber der klare Unternehmenswille zum Aufbau einer Vertrauenskultur erkennbar, können hierdurch Motivation und Engagement freigesetzt werden. Damit dies gelingen kann, sind allerdings hohe Anforderungen an die agierenden Führungskräfte zu stellen. In dieser Hinsicht stehen zu-
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nächst ihre jeweiligen Führungseinstellungen und -erwartungen auf dem Prüfstand, denn konkretes Führungsverhalten speist sich ja stets aus den persönlichen Überzeugungen dahingehend, was von den Mitarbeitern bzw. einzelnen Mitarbeitergruppen (etwa den Älteren gegenüber den Jüngeren, Frauen gegenüber Männern, Betriebserfahrenen gegenüber -unerfahrenen) erwartet werden kann (und soll) und welche Handlungsstrategien dementsprechend erforderlich bzw. zielführend erscheinen. In der Führungsforschung hat sich von daher gezeigt, dass Führungsverhalten in erheblichem Maße von den jeweiligen Menschenbildern geprägt ist, die Vorgesetzte internalisiert haben. Diese Menschenbilder unterscheiden sich insbesondere dahingehend, inwieweit Beschäftigten ein motiviertes, eigenständiges und verantwortungsvolles Handeln zugestanden wird bzw. sie im Gegenteil der permanenten Kontrolle ihrer Arbeit bedürfen (siehe bereits die Typologien von McGregor, 1960; Schein, 1965). Auch wenn solche Typologien sicherlich in der Regel nicht in ihrer „Reinform“ das Denken der Führungskräfte bestimmen, so lassen sich doch die handlungsleitenden Erwartungen an die ihnen unterstellten Mitarbeiter Facetten dieser Menschenbilder zuordnen. Die Implikationen für den Prozess der Vertrauensentwicklung liegen dabei auf der Hand: Wer Kontrolle als durchgängiges Führungsprinzip für zwingend erforderlich erachtet und seinen Mitarbeitern entsprechend skeptisch gegenübertritt, wird nur wenige vertrauensfördernde Signale aussenden. Diejenigen hingegen, die zunächst einmal von einer grundsätzlich positiven Haltung ihrer Mitarbeiter und auch von entsprechenden Potenzialen bei ihnen überzeugt sind, werden deutlich stärker bereit sein, Vertrauen zu investieren. Insofern ist Vertrauen in elementarer Weise verbunden mit einer ethisch-moralischen Grundhaltung, denn genau diese manifestiert sich in den jeweiligen Menschenbildern. Von daher stellt Vertrauen eben auch nicht eine Art Managementstrategie im herkömmlichen



Sinne dar, das aktive Bemühen um Vertrauen entspringt einem aktiven Bemühen um den Anderen, der mit seinen Möglichkeiten und seinem Engagement das Ganze bereichern kann und soll. Aber selbstverständlich kommt zudem den Unternehmen eine entsprechende Verantwortung zu, denn sie entscheiden ja schließlich, welchen Personen sie Führungsaufgaben übertragen und welche Anstrengungen sie selber zur Etablierung und Stärkung einer solchen ethisch-moralischen Grundhaltung leisten (wollen). Ein wichtiges Stichwort in diesem Zusammenhang ist die gelebte Organisationskultur, die nicht zwangsläufig mit der nach außen propagierten Kultur übereinstimmen muss: Inwieweit finden sich im Umgang miteinander tatsächlich grundlegende Prinzipien humanistischen Denkens wieder? Ein weiteres wichtiges Stichwort sind Maßnahmen betrieblicher Personalentwicklung: Welchen Stellenwert nehmen bei diesen Maßnahmen Möglichkeiten der Sensibilisierung und Reflexion für entsprechende Einstellungs- und Handlungsmuster ein? Und schließlich die Frage, wie stark Unternehmen faktisch bei der Auswahl und Förderung ihres Führungspersonals solche elementaren Kriterien der Sozialkompetenz gewichten? Denn vielfach ist zu beobachten, dass in hohem Maße Wert darauf gelegt wird, dass Führungskräfte über möglichst umfassende und effiziente Strategien im Umgang mit vielen beruflichen Herausforderungen verfügen. Hierbei gerät dann allerdings leicht in Vergessenheit, dass tatsächlich realisiertes Führungsverhalten eben nicht nur eine Frage der Kompetenz ist, zu führen, sondern eben auch der Bereitschaft, führen zu wollen. Also: Führungskräfte müssen in der Lage sein, die Anforderungen einer konkreten Situation zu erkennen und über die hierfür erforderlichen Strategien zur Bewältigung dieser Anforderungen verfügen. Sie müssen aber willens sein, entsprechende Strategien auch tatsächlich einzusetzen. Wenn nun bspw. stereotype Vorstellungen oder negative singuläre Vorerfahrungen im Sinne der Gene2|2013 – S 56



ralisierung das Denken einer Führungskraft massiv prägen, sind entsprechende ungünstige Auswirkungen auf das Führungshandeln quasi vorprogrammiert. Um bei den oben bereits genannten Beispielen zu bleiben, könnten sich solche unzulässigen Pauschalisierungen etwa auf die älteren Mitarbeiter, Frauen oder noch betriebsunerfahrenen Mitarbeiter beziehen; eine Vielzahl sozialpsychologischer Befunde ließe sich hierzu anführen. Für den beruflichen Alltag und damit auch für entsprechende Bemühungen im Rahmen eines Coachings ist an diesem Punkt die Förderung der Bereitschaft, die eigenen Denk- und Verhaltensmuster immer wieder kritisch zu überdenken und darüber ggf. zu einer Veränderung und Neuorientierung zu gelangen, dringend erforderlich. Bei diesem Prozess spielt der sogenannte Perspektivenwechsel eine hervorgehobene Rolle: Wie stellt sich die Situation für die mir unterstellten Mitarbeiter dar? Wie würde ich mein Verhalten aus ihrer Sicht bewerten? Hielte ich meine Überzeugungen auch dann noch aufrecht, wenn ich mich in ihrer Arbeitssituation befände? Im Rahmen eines solchen Prozesses ist ferner der kollegiale Austausch hilfreich, lässt er doch immer wieder erkennen, dass etwaige Probleme oftmals eben nicht Probleme der einzelnen Führungskraft sind, sondern dass diese sich für andere Führungskräfte ganz ähnlich darstellen. Eine solche Erkenntnis wirkt nicht nur selbstwertentlastend, dem typischen „Tunnelblick“ wird entgegengewirkt, weshalb sich über diesen Weg der gemeinsamen Beratung auch leichter effektive Lösungsstrategien finden lassen. Hinzu kommt, dass sich mit Hilfe des kollegialen Austauschs systemimmanente Schwachstellen leichter identifizieren und beheben lassen. Im Sinne einer förderlichen Organisationskultur wäre es in dieser Hinsicht dementsprechend hilfreich, solche Möglichkeiten der kollegialen Beratung organisiert anzubieten bzw. hierfür ausreichende Freiräume im Arbeitsalltag zu schaffen. Darüber hinaus macht es sicherlich bisweilen Sinn, zu spezifischen Themen und Problemstellungen auch die Perspektive von außen
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durch entsprechende beratende Experten einzuholen. Diesbezügliche interne Maßnahmen der Organisationsentwicklung, die dann aber auch im Sinne einer konstruktiven Unterstützung und nicht im Sinne einer Aufdeckung unzureichender Führungskompetenzen kommuniziert werden müssen, können eine wertvolle ergänzende Hilfe bieten.



Vertrauen und Selbstvertrauen Eine wesentliche Komponente, die in der Diskussion um die Bedeutung von Vertrauen für das unternehmerische Handeln bislang unzureichend berücksichtigt wird, ist zweifelsohne das Selbstvertrauen der agierenden Personen. Vertrauen und Selbstvertrauen sind jedoch ganz entscheidend miteinander verbunden. In diesem Sinne betrachtete Francois VI. Duc de La Rochefoucauld bereits im 17. Jahrhundert in seinen sozialethischen Betrachtungen



über das Wesen des Menschen das Selbstvertrauen als „die Quelle des Vertrauens zu anderen“ (La Rochefoucauld, 1973; 102). Obwohl also keineswegs ein neuer Gedanke, findet dieser aber bei Überlegungen zur Vertrauensförderung oftmals viel zu geringe Beachtung – die diesbezüglichen Anstrengungen sind (noch) sehr stark fokussiert auf denjenigen, dessen Vertrauen man wecken, aufbauen und erhalten will, nicht aber auf denjenigen, der diesen Prozess initiieren soll. Vertrauen in sich selbst zu besitzen fördert die innere Haltung, das Wagnis des Vertrauens in andere Personen einzugehen und sich auf diese Weise eben auch dem Risiko eines Schadens auszusetzen – nämlich in dem Bewusstsein, mit diesem Schaden, falls er denn tatsächlich eintreten sollte, konstruktiv umgehen zu können. Für den unternehmerischen Kontext eng damit gekoppelt ist die Bereitschaft, über Vertrauen Verantwortung abzugeben und zu delegieren: Überforderung, ineffiziente Ar-



2|2013 – S 57



beitsabläufe, eine fehlende Weiterentwicklung der Mitarbeiter mit den Folgen mangelnder Motivation und Einsatzbereitschaft sind nicht selten Ergebnisse des fehlenden Muts, auch wichtige Aufgaben, Probleme und Entscheidungsprozesse in die Hand der unterstellten Mitarbeiter zu legen. Die vertrauensbasierte Übertragung von Verantwortung im Unternehmen stellt dabei die Voraussetzung zur Entwicklung von Verantwortungsbereitschaft und -fähigkeit dar. Ein solcher Schritt zeitigt logischerweise weitere positive Effekte, da sich bei Führungskräften Freiräume ergeben, die etwa für wichtige strategische Führungsaufgaben eingesetzt werden können. Genau diese Form der Führungsbereitschaft ist jedoch mittlerweile angesichts der hochkomplexen, vielfältigen und längst nicht mehr den klassischen Kontrollmechanismen folgenden Berufswelt zwingend erforderlich, aber auch angesichts der deutlich veränderten Anforderungen und Einstellungen der Beschäftigten
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An dieser Stelle schließt sich auch der Kreis: Eine solche Form des unternehmerischen Handelns setzt Impulse des Vertrauens und fördert insofern das Selbstvertrauen der Beschäftigten. Es handelt sich also um einen sich gegenseitig verstärkenden Prozess.



Echtheit und Authentizität Echtheit und Authentizität sind die Grundpfeiler des Vertrauens, dies gilt für das Unternehmen als solches sowie für alle diesbezüglichen Repräsentanten. Wie bereits beschrieben, impliziert ein aktives Bemühen um Vertrauen sich mit diesem Anliegen identifizieren zu können und zwar als Ausdruck einer sozialethischen Grundhaltung, die nicht ökonomischen Regeln, sondern einer fundamentalen humanistischen Überzeugung folgt. Jeglichen konkreten Aktivitäten zur Vertrauensförderung muss insofern ein solcher Sensibilisierungsund Reflexionsprozess vorgeschaltet sein, ansonsten sind nachhaltige positive Effekte für die Organisation nicht zu erwarten. Dass es sich für ein Unternehmen „lohnt“, in Vertrauen zu investieren, zeigen eine Vielzahl diesbezüglicher Befunde eindrücklich – im Sinne der Motivation und Arbeitszufriedenheit, der Bindung an das Unternehmen, der Reduzierung von Kosten oder auch der Inno-



vationsfähigkeit im Falle erforderlicher Veränderungen und Neuorientierungen (u.a. Scholl & Kunert, 2011). Entscheidend ist jedoch, dass sich Vertrauen eben nicht strategisch vor dem Hintergrund einer Kosten-NutzenAnalyse planen und verfolgen lässt. Vertrauen muss vielmehr einen fundamentalen Wert des Zusammenwirkens aller Kräfte innerhalb eines Unternehmens darstellen. Altbundeskanzler Helmut Schmidt hat diese elementare Voraussetzung treffend auf den Punkt gebracht (2010; 11): „Vertrauen kann man nur herstellen, indem man sich selber anständig, durchsichtig und ehrlich benimmt. Vertrauen gewinnt man nicht durch Public Relations und auch nicht durch Schaffung einer Marke. Es geht um das Vertrauen von Menschen. Und dafür gibt’s seit Jahrtausenden dieselben Rezepte, nämlich: Sei Beispiel und Vorbild!“ Die Vermittlung dieses Gedankens stellt insofern auch eine fundamentale Aufgabe von Personal- und Organisationsentwicklungs-Maßnahmen im Zuge der Vertrauensförderung dar.



Schweer, Martin; Vaske, Christian & Lachner, Robert (im Druck). Zur Bedeutung personalen und systemischen Vertrauens in Führungsprozessen. In Sebastian Klinke & Holger Rohn (Hrsg.). RessourcenKultur. Baden-Baden: Nomos. Seligman, Adam (1997). The Problem of Trust. New Jersey: Princeton University Press. Weitere Lektüre zum Thema Schweer, Martin (2013). Vertraut Euch! Berlin: Frank & Timme.
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selbst mit Blick auf die Bedingungen ihrer Arbeitssituation. Letztgenannter Punkt bedeutet selbstverständlich nicht, dass alle Mitarbeiter in hohem Maße eigenverantwortliches, selbstorganisiertes und selbstverwirklichendes Arbeiten erwarten, auch sind die spezifischen Tätigkeitsprofile hierfür unterschiedlich geeignet. Betrachtet man jedoch die gravierenden Veränderungen, die sich für die Arbeitswelt im Kontext ihrer gesellschaftlichen Rahmenbedingungen im historischen Verlauf ergeben haben, so muss es das Ziel eines jeden Unternehmens sein, eben solche Erwartungen bei den (potenziellen) Mitarbeitern auszubilden, zu fördern und zu fordern. Wie bereits angedeutet, geht es dabei gleichermaßen um die Entwicklung von Verantwortungsbereitschaft und -fähigkeit.



Prof. Dr. Martin K.W. Schweer, Inhaber des Lehrstuhls für Pädagogische Psychologie an der Universität Vechta und Leiter des dort ansässigen Zentrums für Vertrauensforschung. Forschungsund Beratungsschwerpunkte: soziale Wahrnehmung und interpersonales Verhalten in schulischen und außerschulischen Organisationen, interpersonales und systemisches Vertrauen, soziale Wahrnehmung und interpersonales Verhalten im Sport. www.schweer-info.de
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Coaching und seine Wurzeln: Erfolgreiche Interventionen und ihre Ursprünge. Rezension von Dr. Daniela Riess-Beger Wer sich heute auf dem Coaching-Markt orientieren will, hat es schwer. Es existieren unzählige Formen von Coaching, CoachingAusbildungen jeder Art boomen. Eine Landkarte für diese unübersichtliche CoachingLandschaft bietet das Buch von Karsten Drath. Der Autor, selbst Executive Coach, legt eine Bestandsaufnahme der aktuellen CoachingRichtungen vor und beschreibt deren Methoden auf der Basis ihrer historischen Bezüge. Er zeichnet die Entstehungsgeschichte von Coaching aus verschiedenen Wurzeln nach und schildert die Entstehung eines eklektischen Kerns. Sein Ziel ist es, zur Professionalisierung der heutigen Coaching-Praxis beizutragen, indem er die Geschichte von Coaching als Professionalisierungs- und Entwicklungsmethode bewusst macht. Im ersten Teil grenzt der Autor Coaching von anderen Beratungsformen ab und sortiert nach verschiedenen Aspekten. Aus historischer Perspektive z.B. beschreibt der Autor die Entstehung von Coaching als weltweite Idee: Eine Tabelle gibt Aufschluss – von den Vorläufern und Einflüssen aus den USA und Großbritannien über die Rezeption von Transaktionsanalyse, Systemischer Familientherapie und Gestalttherapie in Deutschland in den siebziger Jahren bis hin zu den ersten Veröffentlichungen zum Thema Coaching seit 1983. Drath zeichnet die Popularisierung von Coaching nach und macht auf die zunehmende Professionalisierung seit den 2000er Jahren aufmerksam – sichtbar z.B. an der Gründung von Coaching-Verbänden, an Qualitätsdiskussionen und Coaching-Forschung. Dieses Kapitel zählt für mich zu den Highlights des Buches, es bildet die Basis für den späteren Rekurs auf die historischen Vorläufer in den psychologischen Denkschulen.



Darstellung der gängigen Beratungsschritte und Interventionen in einem FührungskräfteCoaching. Ein Überblick zu den Vorgängern des Coachings folgt. Drath ordnet verschiedene Schulen der Psychotherapie jeweils den großen Richtungen Tiefenpsychologie, Humanisti-



„Die Welt des Coachings […] hat dabei immer neue Impulse und Konzepte in sich aufgenommen, die den eklektischen Kern des Coaching ausmachen. Das Wort eklektisch bedeutet dabei […] die besten Elemente verschiedener Stilrichtungen kreativ miteinander […] zu verbinden.“ (Karsten Drath, S. 52) sche Psychologie und Systemische Psychologie zu. An Kriterien wie „Weltanschauung, Menschenbild und Haltung“, „Persönlichkeitsmodell“ oder „Interventionen“ vergleicht er Gemeinsamkeiten und Unterschiede, würdigt das Spezifische jeder psychologischen Schule und zeigt auf, welche Elemente des Psychotherapie-Konzepts für das Coaching fruchtbar und prägend wurden. So wird dieser Teil zu einer Einführung in die Psychotherapieschulen des 20. Jahrhunderts und ihrer Entwicklung



bis zu den heutigen integrativen Richtungen, die nicht nur Coaches interessieren dürften. Im letzten Teil schließlich bietet der Autor einen Überblick über „Paten, Ahnen und Pioniere“ des Coachings. Es handelt sich um Kurzporträts der Begründer von Denkschulen, der Beeinflusser und Beeinflussten und der wichtigen Player der aktuellen CoachingSzene. Reizvoll ist es, vor- und zurückzublättern, nachzuvollziehen, wer wen beeinflusst und wer von wem gelernt hat. Der Mehrwert des Buches liegt in der übersichtlichen Zusammenschau einer Fülle von Materialien. Dass bei der Vielzahl von Informationen manches etwas überdetailliert gerät, mindert nicht den informativen Gehalt dieses Buches. Personalentwicklern, Coaches und Trainees von Coaching-Ausbildungen kann es uneingeschränkt empfohlen werden. Fazit: Das Buch gibt einen fundierten Überblick über die historischen, theoretischen und methodischen Grundlagen von Coaching. Dr. Daniela Riess-Beger Starnberg [email protected] Bei Amazon bestellen: www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/ 3648031082/cr



Drath, Karsten (2012).



Coaching und seine Wurzeln: Erfolgreiche Interventionen und ihre Ursprünge. Freiburg: Haufe. ISBN: 978-3648031087 589 S.; 59,00 € www.amazon.de/exec/obidos/ ASIN/3648031082/cr
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Spirituelle Führung. Anleitung zum Selbstcoaching. Mit einem Methoden-ABC. Rezension von Dr. Christine Kaul Spiritualität nennt der Autor in seinem Vorwort ein „glitschiges“ Thema, weil der Begriff zu häufig und zu beliebig verwendet wird, um einem behandelten Gegenstand Tiefe und Bedeutungsschwere zu verleihen. In seiner Veröffentlichung unternimmt der Autor deshalb den Versuch, den Begriff seine esoterische Anmutung zu nehmen; ihn dagegen als Ausdruck einer grundsätzlichen, alle Lebensbereiche durchdringenden Einstellung zum Leben verständlich zu machen. Dieses Vorhaben gelingt nicht immer: Das liegt auch daran, dass Arnold Autoritäten zitiert, die in diesem Zusammenhang (aus unterschiedlichen Gründen) nicht unumstritten sind, wie beispielsweise den Schriftsteller Paulo Coelho oder den Pädagogen Hartmut von Hentig. So beschreibt Arnold die Basis spirituellen Führens als eine fortdauernd reflektierende Selbsterforschung und Selbstführung. Der spirituell Führende erscheint in seinem Handeln oft einem Mentor ähnlich: besonnen, nachdenklich, verständnisvoll.



zu lassen und zum vielsagenden Schweigen. Unterstützung wird ebenso gegeben bei der Analyse der eigenen destruktiven Seite, wie auch zur Einschätzung der sogenannten Dementoren unter den Mitarbeitern, also Personen, die sozial negativ agieren. Und nicht zu



Das Thema wird im ersten Buchteil in Form eines fiktiven Briefwechsels bearbeitet, in denen theoretische und (führungs-)praktische Aspekte von Spiritualität erwogen werden. In die teilweise anspruchsvollen (und auch: ermüdenden) Brieftexte von „Karl“ und „Bernhard“ sind Mini-Lektionen eingestreut, die wesentliche Aspekte spirituellen Führens noch einmal prägnant zusammenfassen, sie in Abbildungen übersichtlich darstellen und Übungen beziehungsweise Reflexionsaufforderungen zum Erläuterten geben.



Wer dieses Selbst-Coaching-Buch nutzen will, muss sich auf eine Lektüre einstellen, die Arbeit erfordert und nicht nebenher erledigt



„Das Fragen verbindet, während das Wissen trennt. Spiritualität ist jedoch ein Leben im Einklang mit den unerklärbaren Fragen, durch die wir mit der Welt und den Anderen tief verbunden sind.“ (Rolf Arnold, S. 8)



vergessen: Meditationsfragen zum Abschiednehmen aus der Führungsrolle! Das Methoden-ABC erweist sich als eine Fundgrube von Coaching-Impulsen und Interventionsmöglichkeiten.



werden kann. Die philosophierenden Gedankengänge der Briefschreiber verlangen Durchhaltevermögen, Zeit und Raum zum konzentrierten Lesen und einiges mehr als bloßes Interesse. Dagegen sind die Tools problemlos verständlich und anwendbar, sie erweisen sich als nützlich – nicht nur in der Selbstreflexion, sondern auch im Coaching anderer als Inventar einer Coach-Werkzeugkiste. Fazit: Unter den eben genannten Bedingungen ist das Buch also sowohl im Selbst- wie im Fremd-Coaching zu empfehlen. Dr. Christine Kaul Hannover [email protected] Bei Amazon bestellen: www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/ 3834939773/cr



Arnold, Rolf (2012).



Spirituelle Führung. Anleitung zum Selbstcoaching. Mit einem Methoden-ABC. Wiesbaden: Springer Gabler. ISBN: 978-3-8349-3977-7 152 Seiten, 34,95 €



Im zweiten Teil stellt Arnold in einem 40 Seiten starken „Methoden-ABC“ unterschiedliche Tools vor. Es finden sich hier Impulse zur Selbstreflexion, was das eigene konkrete Führungshandeln anbelangt, Übungen zum achtsamen Sprechen, zur Eleganz, sich überzeugen



www.amazon.de/exec/obidos/ ASIN/3834939773/cr
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Lust und Leistung – Mitarbeiter motivieren in schwierigen Zeiten. Rezension von Dr. Hartmut Hinke Seit den neunziger Jahren messen Unternehmen der Freude ihrer Mitarbeiter an der Arbeit eine Bedeutung bei. Dies entwickelte sich teils so weit, dass Freude als Bedingung zur Erbringung guter Leistungen angesehen wurde, woraufhin Unternehmen ihren Mitarbeitern zahlreiche Annehmlichkeiten boten. In der aktuellen Wirtschaftsflaute werden Mitarbeiter jedoch zunehmend mit Rationalisierung und Leistungsdruck konfrontiert („Die Party ist zu Ende“). Dieser Entwicklung trägt das Buch Rechnung. Mit dem Konzept des Lustmanagements richtet es sich an Manager und will sie inspirieren, erfolgreiche und humane Organisationen zu schaffen, Arbeitsfrust in Arbeitslust umzuwandeln und Mitarbeiter einzubinden. Das Konzept des Lustmanagements beruht auf dem Leitgedanken der „Value Profit Chain“ der Harvard Business School, wonach „hoch motivierte, loyale und produktive Mitarbeiter den Kunden Werte [liefern], die diese dann in treues Käufer- und Botschafterverhalten umsetzen“ (S. 44). Dies verbessert wiederum die finanziellen Ergebnisse der Organisation, so dass sie den Mitarbeiter noch stärker an sich binden kann.



nen („Love your people, ask for results“). Lustmanagement ist das Management der Freudepfeiler. Das Buch schildert, wie dies von Managern konkret umgesetzt werden kann; es bietet Veranschaulichung anhand von zahlreichen Beispielen und beschreibt das Instrumentarium zum Lustmanagement, wobei ein hoher Praxistransfer gelingt. Leider muss kritisch angemerkt werden, dass die Terminolo-



„Im Klartext heißt das, dass Organisationen eine inspirierende Umgebung bieten müssen, in der Chancen und Herausforderungen geboten werden, in der Offenheit herrscht und in der man mit Respekt behandelt wird.“ (Salem Samhoud et al., S. 33)



gie (z.B. „Lustmanagement“, „Freudepfeiler“) unglücklich gewählt wurde. Für Coaches ist das Buch wegen seiner Grundideen interessant, aber auch, da Coaching den Prozess des Lustmanagements effektiv unterstützen kann.



Das Buch besitzt eine klare Gliederung und einen sehr gut lesbaren, unterhaltsamen Schreibstil. Es ist fundiert geschrieben und durch Studien und Beispiele belegt. Es inspiriert den Leser dazu, sich aktiv mit dem Thema auseinanderzusetzen und hierzu eine eigene Haltung zu entwickeln. Die drei Autoren sind Gründer oder (Ex-) Partner der niederländischen Beratungsfirma &samhoud, deren Unternehmensphilosophie auf dem Ansatz der Value Profit Chain basiert. Der Gewinn des „European Employer of the Year“-Award 2010 unterstreicht ihre Authentizität beim Thema Lust und Leistung. Fazit: Ein erstaunlicher Titel und ein ebensolcher Ansatz – nicht nur für Manager, sondern auch für Coaches absolut lesenswert. Dr. Hartmut Hinke Aachen [email protected] Bei Amazon bestellen: www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/ 3527505202/cr



In dem Buch werden verschiedene Dimensionen der Arbeitsfreude aufgezeigt und konkretisiert, indem hieraus sogenannte Freudepfeiler abgeleitet werden (u.a. Offenheit, Chancen, inspirierende Arbeitsumgebung, Lohn und Beurteilung). Anschließend werden Parteien benannt, die diesen Freudepfeilern Inhalt und Form geben können.



Lust und Leistung – Mitarbeiter motivieren in schwierigen Zeiten.



Das Buch beschreibt, wie sich der Leitgedanke der Value Profit Chain managen lässt. Arbeitsfreude allein führt nicht automatisch zu mehr Leistung, sondern alle Parteien müssen durch das, was sie geben und nehmen, etwas gewin-



www.amazon.de/exec/obidos/ ASIN/3527505202/cr



Samhoud, Salem; van der Loo, Hans; Geelhoed, Jeroen (2010)



Weinheim: Wiley. ISBN 978-3-527-50520-3 206 S.; € 15,00
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Coachingausbildung vom DBVC anerkannt



mitglied im DBVC als senior coach und coaching-weiterbildungsanbieter



Mit uns lernen, wo das Herz für Coaching schlägt Kurse Coachingausbildung 2013 Gruppe 27 Start Gruppe 28 Start



24. Juni 2013 28. November 2013



Weiterbildung zum Teamcoach Start 17./18. September 2013 Weitere Infos unter: www.mafowi.de



Wir bieten Ihnen eine professionelle Herangehensweise an die Entwicklung und Förderung von Potenzial. michaelisstraße 18 • D-65207 wiesbaden • telefon: +49 (611) 5 44 05 36 • telefax: +49 (611) 54 34 66 email: [email protected] • internet: www.managementforumwiesbaden.de



UNSER ANGEBOT - IHR NUTZEN Ein praxisbewährtes und wissenschaftlich gesichertes Weiterbildungsprogramm zur Optimierung Ihrer Gesprächsführung im "Studiengang zum Coach". - Wissensbausteine und Methoden für kon- struktive Gespräche und dauerhafte Bezie- hungen - Geschärfte Wahrnehmung für Signale in der - Kommunikation - Frühzeitiges und exaktes Wahrnehmen von - Missverständnissen und Erkennen von - Handlungschancen - Reflektierte Selbstsicht auf individualpsycho- logischer Basis - Sofortige Optimierung Ihrer Kompetenz Spezialisierung "Studiengang zum Management-Coach" (ICF) Einzel-, Team- und Prozess-Coaching Unsere Coaches Sind umfassend betriebswirtschaftlich und humanwissenschaftlich qualifiziert und verfügen über bis zu 20 Jahre Berufserfahrung in Betriebs- und Menschenführung sowie über umfangreiche Coaching-Erfahrung. Alle Coaches stehen unter regelmäßiger Supervision. a



"Die Sprache" Lehr- und Forschungsgesellschaft mbH Stresemannallee 6, D-41460 Neuss Tel: 0 21 31 / 22 88 50 - Fax: 0 21 31 / 22 88 53 [email protected] www.die-sprache.de



26.02.13 10.46



Das Institut HOEHER – Holistic Management ist ein vom DBVC (Deutscher Bundesverband Coaching e.V.) anerkannter Weiterbildungsanbieter. Wir stehen für professionelles Business Coaching und schaffen Transparenz im wachsenden Coaching-Markt für Intensivsowie für Kompakt-Qualifizierungen durch ein Management-Zertifikat für Business Coaches. Unsere Ausbildung zum Integrativ Systemischen Business Coach findet zwei Mal pro Jahr statt. Die Anmeldungen auf die limitierten Plätze laufen zurzeit. Für Termine und Infos zur Ausbildung sowie unserem weit reichenden Beratungsangebot besuchen Sie uns auf: www.hoeher-team.de



Basiskurs



NEuroiMAgiNATioNS-CoACh® Fortgeschrittenenkurs



gKT-CoACh® Horst Kraemer, Sen. Coach DBVC, Leiter der Brainjoin Akademie in Zürich und in Hamburg



JETZT ANMELDEN Neuroimaginations-Coach®



3. Juli 2013



Neuroimaginations-Coach®



3. September 2014 GKT-Coach®



12. Februar 2014



anerkannte Weiterbildung



Integrative Coachingkompetenz und die Methode Neuroimagination® Interdisziplinär erlernen Teilnehmer aus den verschiedenen Berufsgruppen, u.a. auch Führungskräfte und Coaches, zusätzlich die Methode Neuroimagination®. Damit sind sie gut gerüstet, um in Belastungs- und Extremsituationen zu unterstützen und Ziele auch unter schwierigen Bedingungen zu erreichen. Beide Ausbildungen umfassen je 175 Std. 6 x 3 Tage Ausbildung 6 Tage Gruppensupervision 6 Lehrcoachingsitzungen Intervisionstreffen (ca. 3 Std./Monat)



www.brainjoin-akademie.de
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SYSTEMISCHE COACHINGAUSBILDUNG Organisationsaufstellungen Workshop mit Dr. Thomas Bachmann Ein Angebot für Trainer/innen, Coachs und Berater/innen sowie alle Interessierten, welche die Aufstellungsmethode im Kontext von Beruf, Arbeit und Organisationen anwenden wollen.



Bietet 1. systemisches Management Coaching für Einzelpersonen und Gruppen/Teams auf deutsch + englisch 2. eine Coachingausbildung (Hamburger Coach) in Düsseldorf, München, Hamburg 3. eine Teamcoachausbildung (Hamburger Teamcoach) in Düsseldorf und Hamburg 4. eine Mentorausbildung (Hamburger Mentor) Mentoringprogramme 5. sowie individuelles Refreshing an. Individuelle Führungskräfteentwicklung mithilfe der MotivStrukturAnalyse (MSA) und des Team Management Profils!



Termin: Ort:



11.9.-13.9.2013 Berlin



Weitere Informationen zu diesem Workshop sowie das Gesamtangebot der artop-Akademie ﬁnden Sie unter:



Schwertl & Partner bietet eine Praxisausbildung mit theoretischer Fundierung. Dabei lernen die Teilnehmer die Umsetzung und Übertragung relevanter Methoden, Haltungen, Instrumente und Theorien in die Praxis und damit in die Arbeit mit dem Kunden.



Coach werden



Systemische Kompetenz  und Qualiﬁzierung in Hamburg und München



www.die-coaching-akademie.de



Start: 08. November 2013



www.artop.de



vom



DIE COACHES Dipl.-iur Nina Meier



Schwertl & Partner Beratergruppe Frankfurt Bernardstraße 112, 63067 Offenbach Tel.: 069-90559990 [email protected] www.schwertl-partner.de



artop GmbH - Institut an der Humboldt-Universität zu Berlin



Flottkamp 12 24568 Kaltenkirchen Tel. / Fax: 04191 - 80 27 66 Mobil: 0172 - 426 72 26 [email protected] www.die-coaches.de



anerkannt



Ausbildung - Beratung - Forschung +49 (0)30 44 012 99-0 [email protected]



a



KRÖBER Kommunikation ist Ihr Spezialist für qualifizierte Aus- und Fortbildungen auf der Grundlage systemischer Sichtweise. Zertifiziert durch führende Verbände und Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB). a



Kompaktausbildung zum Systemischen Coach Praxisorientiert, kompakt und fundiert!



- Systemischer Business-Coach (SHB)/ - Systemischer Coach - München, Stuttgart, Leipzig a



Ziele Die modulare Systemische CoachingAusbildung zielt darauf ab, angehenden Coaches



- Teamcoach (SHB) - Stuttgart und München a



- Business-Trainer (SHB) - Stuttgart a



- Systemische Organisationsentwicklung/ - Change-Management (SHB) - Stuttgart und München a



- NLP-Practitioner (SHB) DVNLP-zertifiziert - NLP-Master DVNLP-zertifiziert - Stuttgart a



Alle Trainer verfügen über langjährige Erfahrung und legen Wert auf einen hohen Praxistransfer. Im Mittelpunkt steht dabei Ihr persönliches und unternehmerisches Wachstum. a



Nutzen Sie unsere Professionalität - wir freuen uns auf Sie! KRÖBER Kommunikation Seminare: Stuttgart, München, Leipzig Leitung: Birgid Kröber Tel.: 0711 / 72 23 339-0, Fax: -99 E-Mail: [email protected] Internet: www.kroeberkom.de



ein klar strukturiertes Coaching-Konzept zu vermitteln, eine Toolbox mit wirkungsvollen Interventionen an die Hand zu geben, die eigene Methodenkompetenz zu vertiefen/erweitern, die wertschätzende, lösungsorientierte Haltung Systemischer Coaches praktisch zu vermitteln sowie den eigenen persönlichen CoachingStil zu entwickeln.



Qualitätsmerkmale Durch das Bearbeiten realer CoachingAnliegen mit echten Klienten ist ein hoher Praxisbezug garantiert ! Zudem runden teilnehmernahe Übungssequenzen und Demonstrations-Coachings das schlüssige Ausbildungskonzept ab und ermöglichen ein lebendiges Lernen. Aufwand 5 Module a 2 Tage in 6 Monaten in Mörfelden/Walldorf (bei Frankfurt) Leitung Elke Sieger Nächste Starttermine 12.09.2013 (Kurs 33) 28.09.2013 (Kurs 34)



Kontakt: Dipl.-Psych. Elke Sieger · Senior Coach DBVC · Wiedehopfweg 15 · 64297 Darmstadt Telefon 06151-295019 · sieger @ siegerconsulting.de · www.siegerconsulting.de
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Rang



www.coaching-literatur.de



www.trainerbuch.de



www.amazon.de



1



Coach, your Marketing Klein, Tanja & Urban, Ruth Junfermann, 21,90 €



Transaktionsanalyse im Coaching Dehner, Ulrich & Dehner, Renate managerSeminare, 49,90 €



Beratung ohne Ratschlag Radatz, Sonja Verlag Systemisches Management, 38,81 €



2



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



Selbstcoaching Demann, Stefanie GABAL Verlag, 19,90 €



Coaching: Miteinander Ziele erreichen Fischer-Epe, Maren Rowohlt, 8,99 €



3



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



Die 500 besten Coaching-Fragen Wehrle, Martin managerSeminare, 49,90 €



Coach dich selbst, sonst coacht dich keiner Miedaner, Talane mvgVerlag, 9,90 €



4



Die 500 besten Coaching-Fragen Wehrle, Martin managerSeminare, 49,90 €



So coache ich Asgodom, Sabine Kösel, 17,99 €



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



5



Selbstcoaching Fischer-Epe, Maren & Epe, Claus Rowohlt, 8,95 €



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



Die 500 besten Coaching-Fragen Wehrle, Martin managerSeminare, 49,90 €



6



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



Coach Dich selbst zu einer neuen Karriere Miedaner, Talane Redline, 16,99 €



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



7



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



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



Gekonnt coachen Schmidt-Tanger, Martina Junfermann, 19,95 €



8



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



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



Transaktionsanalyse im Coaching Dehner, Ulrich & Dehner, Renate managerSeminare, 44,90 €



9



Coaching: Miteinander Ziele erreichen Fischer-Epe, Maren Rowohlt, 8,99 €



Selbstcoaching mit Logosynthese Lammers, Willem Kösel Verlag 16,99 €



Coaching – ein Kursbuch für die psychodynamische Beratung West-Leuer, Beate & Sies, Claudia Pfeiffer, 24,95 €



10



Coaching Rauen, Christopher Hogrefe, 19,95 €



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



Coaching-Tools III Rauen, Christopher (Hg.) managerSeminare, 49,90 €
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Barczynski: Haben Sie schon gehört: Wir hatten den finstersten Winter seit Beginn der Wetteraufzeichnungen 1951, im Schnitt fast 40 Prozent weniger Sonne als in den Statistiken der letzten Jahrzehnte. Ob das dem Bevölkerungsschwund entgegenwirkt …
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Rauen: Jedenfalls kenne ich kaum Jemanden, der noch nicht über das depressionsfördernde Wetter geklagt hat. So wenig Sonnenstunden sind schon recht ungewöhnlich. Die Erderwärmung hatte ich mir anders ganz vorgestellt, man denkt ja dabei eher an mehr Sonne und nicht an dunklere Winter. Barczynski: Um ehrlich zu sein, habe ich die „Finsternis“ kaum wahrgenommen, man ist halt homo büronensis und lebt vom wohligen Schein kleiner LED-Lampen. Aber es heißt ja, dass die Erderwärmung die Wolkenbildung fördere – es wird also heiß und finster. Rosige Aussichten. Rauen: Heiß und finster? Das klingt für mich wie … Sie wissen schon … Barczynski: Und dabei denkt man immer, die Hölle wäre irgendwo tief unter der Erde verborgen. Die „Hölle auf Erden“ bekommt dann eine etwas andere Bedeutung – sie wird real! Rauen: Und ich dachte, die Hölle sind immer die anderen. Aber zurück zu diesem selte2|2013 – S 66



nen meteorologischen Phänomen ... Wie hieß das noch? Ach ja: Sonnenstrahlen. Barczynski: Finden Sie es nicht auch seltsam, dass die Erderwärmung als Erklärung für alle möglichen meteorologischen Phänomene herangezogen wird? Wenn es kälter wird: Die Erderwärmung ist schuld. Wenn es dunkler wird: Die Erderwärmung ist schuld. Wenn es zu viel schneit: Die Erderwärmung ist schuld. Rauen: Ja, das hat schon was von einer Universaltheorie, egal ob heiß, kalt, hell, dunkel. Eine Theorie für alles. Das Ganze hat nur einen Haken: Die Erklärung erfolgt immer erst hinterher. Dabei sollte eine gute wissenschaftliche Theorie doch überprüfbare Vorhersagen ermöglichen. Barczynski: Ähnliches gilt auch für das Coaching: Es sollte wissenschaftlich fundiert und überprüfbar sein. Dass das nicht immer zutrifft, sieht man am „Spirituellen Coaching“, wie in der Rubrik „Havarie“ zu lesen ist. Da steht Glaube vor Wissenschaft. Rauen: Bezogen auf das Wetter heißt das wohl, wir können nur noch beten … Barczynski: Amen.
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Die RAUEN-Datenbank mit geografischer Suche Unsere Datenbank gibt Ihnen eine Übersicht von professionellen Business Coaches und Trainern aus Deutschland, Österreich und der Schweiz. Besuchen Sie unsere Website und finden Sie kompetente Coaching- und Trainingsanbieter.



www.rauen-datenbank.de Nutzen Sie als Anbieter von Coaching-Dienstleistungen die Vorteile der RAUEN-Datenbank. Weitere Informationen: www.rauen.de/aufnahme Die RAUEN-Datenbank ist ein Dienst der Christopher Rauen GmbH, Goldenstedt
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Aktuelle Verfahren für das



Human Resources Management SPIKAS-AC



FÜMO



Spiel zur Beobachtung von Kooperation, Analytik und Strategie im Assessment Center



Hamburger Führungsmotivationsinventar



Von C. Warneke



Von J. Felfe · G. Elprana M. Gatzka · S. Stiehl



Jörg Felfe Gwen Elprana Magdalena Gatzka Sibylle Stiehl



FUMO Hamburger Führungsmotivation sinventar



MANUAL



GÖTTINGEN · BERN · WIEN



EINSATZBEREICH: SPIKAS-AC dient der eignungsdiagnostischen Erfassung sozialer und kognitiver Fähigkeiten im Assessment Center. Typische Anwendungsfelder sind die berufliche Eignungsdiagnostik, externe und interne Personal-/Führungskräfteauswahl, Personalentwicklung (z.B. Development Center) und ggf. die Berufs-/Laufbahnberatung, berufliche (Re-)Integration sowie psychologische Forschung. Die empfohlene Mindestteilnehmerzahl liegt bei 6-8 Teilnehmern. DAS VERFAHREN: SPIKAS-AC ist eine spielerische Gruppenübung, die für die Teilnehmer eine komplexe, dynamische Umwelt simuliert. Die Teilnehmer der Übung agieren in 2er-Teams über mehrere jeweils zeitbegrenzte Runden unter geschulter Beobachtung im Wettstreit miteinander. Die kognitiven Fähigkeiten werden dabei auf Basis der brettspielartigen Simulation, die sozialen Fähigkeiten durch die Beobachtung der Interaktion der Teilnehmer in ihrem Team für den geschulten Beobachter erkennbar. Die Beobachter dokumentieren ihre Eindrücke auf einem Beobachtungsbogen. Zur Auswertung der Übung wird für jeden Teilnehmer das arithmetische Mittel der acht Skalen des Beobachtungsbogens gebildet. Darüber hinaus können die Ergebnisse zu den übergeordneten Skalen »Analytisches und strategisches Denken», »Kooperation« und »Spiel insgesamt« Spiel zur Beobachtung von zusammengefasst werden. Kooperation, Analytik und



SPIKAS-AC



Christian Warneke



BEARBEITUNGSDAUER: Für die Durchführung von SPIKASAC sollten in Abhängigkeit der gespielten Runden ca. 60 bis 90 Minuten Durchführungszeit eingeplant werden.



Strategie im Assessment Center



MANUAL



GÖTTINGEN · BERN · WIEN · PARIS · OXFORD · PRAG · TORONTO · BOSTON · AMSTERDAM · KOPENHAGEN · STOCKHOLM · FLORENZ



SPIKAS-AC 01 422 01



Test komplett mit Material für 8 Teilnehmer: Manual, 40 Beobachtungsbogen, 8 Auswertungsbogen, 8 Spielregeln, 2 Spielpläne, 2 Schachfigurensätze (à 24 Figuren), 4 Schachuhren und Koffer € 658,00



· PARIS · OXFORD · PRAG



· TORONTO · CAMBRIDGE,



MA · AMSTERDAM · KOPENHAGEN



· STOCKHOLM · FLORENZ



EINSATZBEREICH: Zielgruppe des Verfahrens sind Schülerinnen und Schüler ab 16 Jahren, Studierende, Berufseinsteiger und Personen, die sich im Beruf neu orientieren möchten oder vor dem nächsten Karriereschritt stehen. Eingesetzt werden kann das Instrument in der Studien- und Berufsberatung sowie im Rahmen von Trainings, Coachings und anderen Personalentwicklungsmaßnahmen. DAS VERFAHREN: Das Führungsmotiv bezeichnet den individuellen Antrieb, eine Führungskarriere einzuschlagen und im beruflichen Kontext Führungsverantwortung zu übernehmen. Mit dem FÜMO können bereits in den Phasen der Berufsorientierung und Karriereplanung, aber auch später bei der Führungskräfteentwicklung motivationale Potenziale und Hindernisse rechtzeitig erkannt und Motivkonstellationen bewusst gemacht werden. Identifizierte Barrieren können durch geeignete Maßnahmen bearbeitet und somit berufliche Ziele konsequenter verfolgt werden. Das FÜMO beinhaltet die folgenden Komponenten: Basismotive (Macht-, Leistungs- und Anschlussmotiv), Führungsmotiv (affektiv, kalkulativ, normativ), Führungsaffine Interessenfelder (Gestaltung, Autonomie, Verantwortung, Bestätigung, Mentoring, Wachstum) und Motivationshindernisse (Vermeidung von Führung, Bedingtes Führungsmotiv, Work-Life-Conflict). Zusätzlich erfolgt eine Einschätzung der mitarbeiter- und aufgabenorientierten Kompetenzen, des Motivmanagements (Bewusstheit und Umgang mit eigenen Bedürfnissen) und des Führungsselbstbildes. Das Instrument erfasst in Ergänzung zu den Selbsteinschätzungen auch bisherige Führungserfahrungen und beinhaltet situative Entscheidungsszenarien zum Führungsmotiv und Motivationshindernissen. BEARBEITUNGSDAUER: Die Bearbeitungszeit beträgt 20 bis 25 Minuten.



FÜMO 01 478 01



Test komplett bestehend aus: Manual, 5 Hinweise für Teilnehmer, 15 Fragebogen, 15 Auswertungsbogen, 15 Profilblätter für individuelle Rohwerte, 15 Profilblätter für Stanine und Dezile und Mappe € 238,00
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Coach werden - Coaching-Magazin 

10.02.2013 - lopment Center) und ggf. die Berufs-/Laufbahnberatung, berufliche. (Re-)Integration sowie psychologische Forschung. Die empfohlene.
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field field# coach age time coach age time coach age 

DUFF - JR FIELD2-UNITED AREA. UNITED. GK Training ... 7:00. ORTIZ. U8. 6:45. DUFF - JR FIELD4B-U08-North. U8. J. WILLIAM
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field field# coach age time coach age time coach age 

DUFF-SR FIELD2 - S. JONES. U12. 6:00. TURNER. U12. 5:45. U12. JONES. U12. 6:00. ZACCHIA. U12. 6:00. DUFF-SR FIELD2 - N.
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Coach Svensson.pdf 

artop - Institut an der Humboldt-UniversitÃ¤t zu Berlin nach Abschluss der Ausbildung zum Coach das. ZERTIFIKAT. Systemischer Coach verliehen. Berlin, den 9.
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Wingwave Coach 

MÃ¤rz 2016 mit 15 Stunden teilgenommen. Diese Veranstaltung entspricht 2 Credit-Tagen fÃ¼r die Aufrechterhaltung der Zertifikatsreihe ,,Coach fÃ¼r systemische ...
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Wingwave Coach 

ECA *. St. Johanns-Vorstadt 71. CH-4056 Basel www.coaching-basel.com. Mitglied der. European Coaching Association. Lizenzierter Coach und Trainer ECA.
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wingwaveÂ®-Coach 

verantwortlich und kompetent im Sinne des wingwaveÂ®-Coaching zu kombinieren und einzusetzen in der Lage ist. Berlin, den 22. Februar 2015. Dirk W. Eilert.
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coach your self ebook - Coach-Your-Self.tv 

verletzt werde, Stress bekomme, Geld verliere, mich blamiere ..... Optionen. Wir kÃ¶nnen uns fÃ¼r andere. Gedanken, GefÃ¼hle und ... mehr Geld verdienen kÃ¶nnen.
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coach your self ebook - Coach-your-self.tv 

drei Zettel, und eine Uhr benÃ¶tigen. Schritt 1: Inventur ... Oft sind es nur drei oder vier, weil meistens einige. Themen .... war ihm schlicht zu viel. Er warf seine.
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Mitglied werden 

Vereinszwecke verwendet. Mit meiner Unterschrift stimme ich dieser Speicherung und Verarbeitung zu. Der Mitgliedsbeitrag wird zum 31. Januar jeden Jahres fÃ¤llig. Den Mitgliedsbeitrag Ã¼berweise ich auf das Konto der Tierpfotenhilfe e. V. : Sparkasse
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Besser werden 

sen zum Ausdruck, ungezählte Seminare zur Persönlichkeitsentwicklung erhalten regen Zulauf, Bestsellerlisten und Buchhandlungssortimente strotzen vor ent-.
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werden mutig 

Einen Hund, der in jeder Lebenslage souverÃ¤n bleibt. Sie mÃ¶chten das auch? VerstÃ¤ndlich! NÃ¼tzliche Tipps und. Zusatz informationen finden Sie in den farbig.
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Mitglied- werden 

This publication has been funded with support from the European Union's Health Programme and by the Association. FranÃ§aise contre les Myopathies ...










 


[image: alt]





Coach Ricardo Garza 

COMO EMPRENDEDOR. Me aseguro que de las horas que trabajo diariamente o semanalmente, enfoco el 80% de mi tiempo en acti
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Preisliste Royal Private Coach 
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Coach Profil AWS 

11.12.2017 - Qualifikationen. â€¡ Auf dem Weg zum Wesentlichen, Aptitude Academy, Bad Wiessee 2012. â€¡ Einzelarbeit im Coaching, SyStÂ®-Institut, MÃ¼nchen 2011. â€¡ Systemische Aufstellungsarbeit mit Figuren, Wieslocher Institut fÃ¼r systemische LÃ¶
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M5AV3 Habs Coach Patrocinador 
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AHAB Akademie_Entspannungs Coach 

Die Ausbildung umfasste einen Zeitrahmen von 92 Unterrichtseinheiten, in der folgende DN BGF. Leistungsnachweise erbracht wurden: FÃ¶rdermitglied der.
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TesTen sie den coach! 

RECOVERY FOOD: 20 AKTUELLE PRODUKTE ... JENNY SCHULZ RECOVERY PRODUKTE EMS TRAINING DIE RICHTIGE SITZPOSITION JAN FRODENO.
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M1T4 Registro Habs Coach 
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Systemischer Coach (EBS) AWS 

EBS. U niv e rsitä t fü r W irts ch a ft u n d. Re ch t. Marie-Luise Retzmann. Director Coaching. Telefon +49 611 7102 1664. Fax. + 49 611 7102 10 1664 [email protected]. EBS Universität für Wirtschaft und Recht. Rheingaustraße 1. 65375 Oe
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acelerador de coach 

Si su rango de Coach de por vida es Rubí, Esmeralda o Coach, usted estará calificado para el TRABAJO DE TALLER DEL ACELE
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Sport-Mental-Coach 

Fon: +49-8031-892969 sport academy. Training - Coaching - Seminare. Zertifikat. Frau Ute Stanggassinger hat vom 19.11. - 24.11.2013 (53 UE) in Rosenheim / ...
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Preisliste Royal Private Coach 
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