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Geleitwort

Nicht einmal fiinf Jahre nach dem Erscheinen der Erstauflage dieses Buches liegt nun
bereits eine zweite Auflage vor, die erheblich iiberarbeitet und aktualisiert wurde. Damit
zeigt sich, dass das Konzept von Thomas Webers, ein Arbeitsbuch fiir die Studierenden zur
Verfiigung zu stellen, dankbar vom ,,Markt* aufgenommen wurde. In der Tat gibt es zwar
sehr viele Biicher zum Coaching — etliche davon auch mit Kapiteln, die Aspekte zum sys-
temischen Coaching darstellen. Es gibt zudem fiir spezielle Perspektiven und Fragen, die
mit dem systemischen Coaching zusammenhingen, ebenfalls empfehlenswerte Literatur.
Aber gerade fiir Studierende und andere Menschen, die im Rahmen einer Ausbildung eine
gute einfiihrende Orientierung mit gleichzeitig breitem Uberblick in zentrale Fragen su-
chen, stellt dieser Band von Thomas Webers im Meer der Coaching-Literatur eine einsame
Insel dar, deren Besuch uneingeschrinkt empfohlen werden kann.

Getreu dem Motto ,,was gut ist, kann noch besser werden* hat Webers die in Rezensio-
nen der ersten Auflage gelobten didaktischen und leserfreundlichen Textmerkmale beibe-
halten: Jedes Kapitel beginnt mit einem kurzen Uberblick und explizit formulierten Lern-
zielen, bietet zahlreiche Exkurse sowie kldrende Abbildungen, Schemata und Tabellen,
und schlieBt letztlich mit einer Zusammenfassung und der in diesem Kapitel angesproche-
nen Literatur. Auch die gelungene Grundstruktur der ersten Auflage wurde iibernommen —
ein Bogen, der sich von einfiihrenden Kldrungen grundsitzlicher Aspekte tiber konkrete
Vorgehensweisen und deren Begriindungen bis hin zur Evaluation des (systemischen)
Coachings sowie Fragen der Implementierung in Unternehmen spannt. Neben zahlreichen
kleineren Uberarbeitungen und Aktualisierungen zeichnet sich diese zweite Auflage aber
insbesondere durch eine deutliche Erweiterung in der Vermittlung dessen aus, was es mit
dem ,,systemischen Ansatz* allgemein und besonders auf Coaching bezogen auf sich hat.

Webers tritt dabei dem Trend zu angeblich so praktischen Sammlungen und Ubersich-
ten von Techniken und Tools als Grundlage des Coachings entgegen. Mit dem Slogan ,,A
fool with a tool is still a fool* (Abschn. 9.1) macht das Buch deutlich, dass zwar die Kennt-
nis und praktische Beherrschung eines breiten Spektrums an systemischen Vorgehenswei-
sen auch fiir das Coaching wichtig ist. Dass es aber letztlich auf anderes ankommt, wenn
diese auch problem- und situationsgerecht eingesetzt werden sollen: Ein tragfiahiges Fun-
dament, das mit einer bestimmten Haltung gepaart ein konzeptionelles Verstidndnis fiir die
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Moglichkeiten und deren Wirkungen im Handeln bereitstellt. Daher fullen auch die in den
hinteren Kapiteln dargestellten exemplarischen Vorgehensweisen auf den in den vorderen
Kapiteln referierten und diskutierten systemischen (bzw. systemtheoretischen) Denk- und
Verstehensweisen.

Unsere heutige Berufswelt (wenn nicht gar der tiberwiegende Teil der Alltagswelt)
wird oft mit dem Akronym VUCA (volatility, uncertainty, complexity und ambiguity — zu
Deutsch etwa: Unbestdndigkeit, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit) gekenn-
zeichnet. In einem solchen dynamischen Feld sind die Probleme beheimatet, mit denen
Menschen im Rahmen des Coachings um Unterstiitzung nachsuchen. Unsere klassischen
Vorstellungen von einfachen, linearen Ursache-Wirkungs-Beziehungen erweisen sich da
oft als nicht adidquat und die daraus folgenden Interventionen greifen zu kurz. Obwohl
systemtheoretisches Denken — mit einer entsprechenden Wahrnehmung der Phinomene
und Umsetzung in Handlungen — noch immer nicht im Alltag angekommen ist, ist ein er-
folgreiches Coaching ohne Beachtung solcher Zusammenhinge heute schwer vorstellbar.
Systemisches Coaching, das nicht nur bestimmte Tools beschreibt, sondern besonders
auch die Grundlagen und Zusammenhinge vermittelt, damit diese kreativ, situations- und
problemadiquat entfaltet werden konnen, ist daher keine Modeerscheinung, sondern not-
wendige Basis fiir professionelle Berater und Coaches.

Ich bin sicher, dass diese zweite Auflage des Werkes von Thomas Webers nicht nur
ebenso gut von den Studierenden und der Profession aufgenommen wird wie die Erstauf-
lage, sondern dass viele Leserinnen und Leser die nun vorgenommenen Erweiterungen
und Neufokussierungen dankbar zu schitzen wissen.

Ich wiinsche diesem Band daher viel Erfolg und seinen Konzepten eine weite Ver-
breitung!

Osnabriick Jiirgen Kriz
August 2019
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Seit der ersten Auflage dieses Lehrbuchs sind inzwischen fiinf Jahre vergangen. Jahre, in
denen sich etliches getan hat: In der Coaching-Szene, bei Veroffentlichungen in Zeitschrif-
ten und Biichern, aber auch in der Wissenschaft. Zuletzt erschien das Handbuch Schliissel-
konzepte im Coaching (Greif et al. 2018), das mit einem Umfang von fast 700 Seiten ein
beachtliches Fundament an Wissen darstellt, um das man nicht herumkommt. Meine Lehr-
veranstaltungen habe ich kontinuierlich aktualisiert. Da musste ein Update meines Buchs
logischerweise folgen.

Was hat mich seit der ersten Auflage beschiftigt? Was davon sollte Eingang in die Neu-
auflage finden? Sehr erhellend war fiir mich die Lektiire des Buchs von Strunk und Schie-
pek Systemische Psychologie (2013). Nicht minder beeindruckt hat mich das Handbuch
Forschung fiir Systemiker (Ochs und Schweitzer 2012). Anregend waren zudem die Ver-
offentlichungen und Gespriche mit den Kollegen Michael Tomoff (2015) zur Positiven
Psychologie und Jorg Middendorf (2018) zum Losungsorientierten Coaching. Aus einem
Kapitel zum Thema Systemtheorie sind daher nun in der neuen Auflage drei geworden.
Zuletzt waren die Verdffentlichungen und auch der personliche Austausch mit Jiirgen Kriz
fiir mich zutiefst bereichernd. Die Lektiire seines Buchs Subjekt und Lebenswelt (2017)
empfehle ich meiner Leserschaft ebenfalls uneingeschriankt und bin sicher, ich werde
diese Darstellung der Personzentrierten Systemtheorie immer wieder zur Hand nehmen
und jedes Mal eine neue (oder alte) Anregung mitnehmen. Ich habe mich daher iiber seine
Bereitschaft, meinem Buch ein Geleitwort zu spendieren, sehr gefreut.

Inhaltlich zeichnet sich immer klarer ab, dass Coaching von den Erkenntnissen der
Neurobiologie stark profitiert. Die Veroffentlichungen von Roth und Ryba (2016, 2019)
haben dazu mafigeblich beigetragen. Und so verkniipfen sich mittlerweile einige lose En-
den der Theoriediskussionen vergangener Tage. Im Zentrum steht die Wiederentdeckung
der Korperlichkeit (Emotionen, Embodiment, Achtsamkeit) fiir Coaching. Ich personlich
finde das nicht nur faszinierend, sondern es beschéftigt mich selbst sehr.

Neu ist zudem ein Kapitel, das Coaching konsequent als Dienstleistung konzipiert.
Diese Sichtweise ist in der Scientific Community bislang noch nicht sehr verbreitet — al-
lein Siegfried Greif (2015) und Peter-Paul Gross (2013) sind hier als Ausnahmen zu nen-
nen. Zweitens verbindet die Charakterisierung als professionalisierte Dienstleistung

Vil
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Umbruch tilgen! Coaching eben auch mit der systemischen Beschreibung von Coa-
ching als Koproduktion. Das zeigt, dass die kritische Dekonstruktion der weit verbreiteten
Beraterprosa — hier seien so wohlklingende Formeln wie ,,Hilfe zur Selbsthilfe®, ,,Bera-
tung ohne Ratschlag®, alles eine Frage der ,,Haltung* — neue, fruchtbare Einsichten eroft-
net. Das kann und soll meines Erachtens die Debatte anregen und weiter professiona-
lisieren.

Und Professionalisierung, auch das ist ein neues Kapitel in diesem Buch, hat die
Coaching-Branche weiter dringend notig. Sie befindet sich dabei in einem Dilemma: zwi-
schen der alten Welt der Institutionalisierung und der neuen Welt des freien Wettbewerbs,
den oftmals die Lauten und Schnellen gewinnen. Die Gefahr der Trivialisierung und der
Scharlatanerie in der Szene (die sich gerne fiir eine Branche hélt) sehe ich weiterhin. Hier
ist die Technologie (Digitalisierung) ein Treiber, aber auch verdnderte Nutzererwartungen
in der jiingeren Generation spielen sicher eine Rolle.

Ich denke, dass Coaching als Lehrangebot an Hochschulen hier eine Chance bietet und
zugleich eine grofle Verantwortung trigt. Indem Aufkldrung einerseits, Forschung ande-
rerseits betrieben wird, leisten wir unseren Beitrag dazu, die Praxis kritisch zu begleiten
und hoffentlich auch hier und da, das Qualititsbewusstsein zu schirfen und die beriihmte
Latte vielleicht wieder etwas hoher aufzulegen.

Insofern bin ich jetzt schon gespannt, was ich in fiinf Jahren an dieser Stelle schreiben
werde ... Ich wiinsche meiner Leserschaft bis dahin mit dieser Auflage viel Anregung,
Klirung sowie Freude — eben auch bei der Umsetzung.
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Coaching ist populir — nicht nur im Business. Auch im breiten Weiterbildungsmarkt er-
freut es sich einer kontinuierlichen Attraktivitéit, wenn jedoch nicht immer jedem' klar sein
diirfte, was er darunter verstehen soll. Das macht nichts — im Gegenteil! Das macht es
spannend. Und Spannung steht am Anfang jeder Aufmerksamkeitsreaktion, lehrt uns die
Werbepsychologie.

Coaching ist von Natur aus ,,sexy*. Das optimale ,,Produkt®. Was hat es, dass andere
nicht haben, aber gerne hitten? Wie schafft es das, diese Spannung zu produzieren und
aufrecht zu erhalten? Die Antwort verweist auf eine Doppelbotschaft, auf eine gewisse
Januskopfigkeit von Coaching:

Einerseits werden die meisten Zeitgenossen sagen konnen, was Coaching ungefihr ist:
Man kennt den Coach als Sporttrainer. Mal umarmend, mal fluchend, mal fordernd und
schindend ist er Fitnesstrainer. Dann ist er aber auch Experte und Durchblicker sowie mit
allen Wassern gewaschener Taktiker, Strippenzieher und Nachhilfelehrer fiir alle Lebens-
lagen, den man auch aus der Ratgeberliteratur oder aus dem Fernsehen kennt. Diese Rolle
kann sich auswachsen zum Rund-um-Betreuer und Vater-Ersatz bis hin zum Zampano,
dem man von Voodoo bis Telepathie fast alles zutrauen mag. Oder der sich sogar jenseits
der profanen Welt positioniert — wie die auflerhalb jeder Konkurrenz und iiber alle Kritik
erhabene Jury gewisser Casting-Shows im Fernsehen.

Andererseits werden die meisten Zeitgenossen eben nicht genau sagen konnen, was
konkret der Coach kann, anstellen oder bewirken wird. Denn ihn umweht der Nimbus des
Geheimnisvollen und Unnahbaren, der sich nicht leichtfertig in die Karten schauen ldsst.

Coaching ist eine Metapher. Ein Bild, das einerseits den Vergleich behauptet, aber
andererseits sich auch immer dagegen wehrt, das Bild mit der Realitit gleichzusetzen —

!'Der fliissigeren Lesbarkeit geschuldet wird im Buch durchgéngig die ménnliche Form verwendet.
Dies erfolgt ohne weitere Hintergedanken und mége nicht dazu fiihren, dass sich weibliche Coaches
abgewertet fiihlen. Im Weiteren verwenden wir folgende Konventionen: Unisex-Schreibweise von
Coach; Genitiv Singular: ,,Coachs*‘; Nominativ Plural: ,,Coaches*; Zusammenschreibung mit Bin-
destrich (z. B. Einzel-Coaching). Statt dem Begriff ,,Coachee*, der sich unserem Sprachgefiihl nach
verniedlichend anhort, verwenden wir den Begriff ,,Klient”, der in der Ubersetzung ~Auftraggeber
eher Augenhohe signalisiert.

Xl
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denn alle Vergleiche hinken, wie der Volksmund lehrt. Diese Januskopfigkeit verleiht Coa-
ching den Appeal. Es ist zugleich Versprechen des Anbieters und Projektionsflache des
Nachfragers.

Coaching ist also verfiihrerisch. Das war auch eine meiner nachhaltig beeindrucken-
den Erfahrungen mit Coaching, die mich in der Folge angespornt haben, Coaching realis-
tisch und verantwortungsvoll zu beschreiben. Denn natiirlich stand auch fiir mich Coa-
ching seit Mitte der 90er-Jahre allgemein auf der Agenda, war jedoch ein eher
schwammiger Begriff geblieben. Als ich dann im Jahr 2001 die Gelegenheit bekam, fiir
die Sektion Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie im BDP die Zeitschrift
,» Wirtschaftspsychologie® zu launchen, war das gleich eine Gelegenheit, Coaching mit
einem Schwerpunkt-Heft auf den Grund zu gehen.

Ein Jahr spéter lockte mich dann ,,art meets coaching* nach Kassel. Eine Open-Space-
Veranstaltung zum Thema Coaching parallel zu den sog. Olympischen Sommerspielen der
Kunst, der Documenta 11. ,,Was mit einer unglaublich langatmigen Er6ffnung und einer
extensiv narzisstischen Selbstdarstellung der Veranstalter begann, entwickelte sich in
Folge zu einem denkwiirdigen, lehrreichen, in Summe aber recht drgerlichen Event,
kommentierte ich anschlieBend in der ,,Wirtschaftspsychologie™ (Webers 2002, S. 8). Kri-
tik von unter anderem diplomierten Psychologen an Erweckungspredigten, Esoterik und
simplizistischer New Age-Weltanschauung wurde von anderen Teilnehmern als arrogant
und besserwisserisch bezeichnet: ,,Kannst Du nicht andere Perspektiven zulassen?*

Einer meiner Kommentare seinerzeit war: ,,Wer fiir alles offen ist, kann nicht ganz
dicht sein!* Und so fiigte es sich, dass ich ein weiteres Jahr spdter zu den Organisatoren
des ersten ,,High-end“-Coaching-Kongresses in Wiesbaden gehorte (Schmitz-Buhl et al.
2003). Weitere Wegmarken waren die fiinf Jahre als Chefredakteur des ,,Coaching-
Magazins®, das ich im Jahr 2008 zusammen mit Christopher Rauen gelauncht habe sowie
mein Lehrauftrag ,,Systemisches Coaching® im Bachelor-Studiengang ,,Wirtschaftspsy-
chologie* an der Hochschule Fresenius in Koln ab 2009. Fiir ihr Vertrauen in meine Lehr-
kompetenz gebiihrt Prof. Dr. Wera Aretz mein besonderer Dank.

Dort habe ich es immer wieder bedauert, dass ich kein geeignetes Lehrbuch fiir meine
Studierenden fand. Ich musste mir die Informationen zusammensuchen. Irgendwann reifte
dann die Uberlegung: Dann schreibe das Buch doch selbst! Was war mir dabei wichtig?

* Nun, ich wollte natiirlich mein methodisches Selbstverstindnis explizieren: das syste-
mische Denken.

e Dann wollte ich die wichtigsten psychologischen Basisthemen und -konzepte darstel-
len und auf Coaching anwenden. Denn das schien mir bislang der grofite Mangel zu
sein: Der weitverbreitete, ma3lose Pragmatismus sowie die Theoriefeindlichkeit in
weiten Teilen der sog. Coaching-Branche.

¢ Hinzukommen sollte eine einfache didaktische Struktur, die Novizen im Feld orientier-
ten konnte, ein Geriist, das stabil einerseits wire, aber auch geniigend Freiheitsgrade
andererseits aufweisen sollte, um eigene Adaptionen zu ermdglichen.
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Die Umsetzung habe ich mir leichter vorgestellt; ich sage das auf der Basis von 20
Jahren eigener redaktioneller Tidtigkeit. Inzwischen waren auch einige gewichtige Verof-
fentlichungen erschienen, an denen ich mich reiben konnte. So danke ich insbesondere
den Kollegen Siegfried Greif, Michael Loebbert, Heidi Moller, Astrid Schreydgg und wei-
teren Kolleginnen und Kollegen fiir den intensiven und anregenden Austausch in den letz-
ten Jahren. Ebenfalls bedanken mochte ich mich bei den zwanzig Coaching-Koryphéen,
die ich im Zuge meiner Chefredaktion des Coaching-Magazins interviewen und portritie-
ren durfte. Sie haben mir einen tiefen Einblick in ,,Wie alles anfing* gegeben und erméog-
licht, Zusammenhiénge zu verstehen. Aus den Interviews mit ihnen habe ich mir erlaubt,
hier und da zu zitieren.

Bedanken mochte ich mich auch ausdriicklich bei meinen Dozenten-Kollegen an der
Hochschule Fresenius in Koln, Prof. Dr. Svenja Thiel und Prof. Dr. Klaus Stulle, die nicht
miide wurden, mich zu ermutigen, dieses Buch zu schreiben. Dr. Walter Schwertl und Dr.
Hiiseyin Ozdemir danke ich fiir das Vertrauen, in deren Coach-Weiterbildungen titig wer-
den zu diirfen und fiir die Gelegenheiten, von ihnen zu lernen. Besonderen Dank schulde
ich den Kollegen Michael Tomoff und Prof. Dr. Claudia Gerhardt fiir wertvolle Anregun-
gen und kritische Hinweise, friihere Textversionen dieses Buches betreffend. Den Haupt-
anteil an der kritischen Textbegutachtung kommt allerdings Anne Hachtmann zu. Ohne
ihre Geduld und ihre hilfreichen Anmerkungen, insbesondere den systemischen Spirit be-
treffend, wire dieses Buch nicht gediehen.

Wenn nun meine Intention mit diesem Buch war, die durchaus vorhandene theoretische
Basis in den Vordergrund zu stellen, damit also auch in gewissen Malle die beriihmte
,Latte® entsprechend hoher aufzulegen, ist es mir hoffentlich auch gelungen, die anfangs
erwihnte Januskopfigkeit ein Stiick zu entmystifizieren. Was nun vielleicht transparenter
und einfacher ausschaut, ist damit aber noch lange nicht simpel. Mein personlicher Lern-
weg war es, im Zuge der konzeptionellen, psychologischen Fundierung zugleich die Tiefe
des Beratungsformats Coaching zu durchmessen und zu erkennen, welche hoch sensible
Kunstfertigkeit und Ubung es zugleich bedarf, hilfreich zu werden. Ich bewundere etliche
Kollegen genau dafiir.

So hoffe ich, verfliegt der Appeal nicht bei der Lektiire, sondern wandelt, verfeinert
sich blo. Was mich an eine Episode aus meinem ersten Semester erinnert: Es war die
letzte Vorlesung im Semester. Mein Professor war — wie {iblich — mithsam und unterstiitzt
von seinem Stock zum Katheder hinaufgeklettert und hatte seine Vorlesung gehalten. Nun
klappte er sein Manuskript zu und schloss seine Ausfiihrungen: ,,Meine Damen und Her-
ren, wir sind angetreten, einige Fragen zu beantworten. Ich denke, dass ist uns auch stre-
ckenweise gelungen. Allerdings stelle ich fest, es werfen sich nun mehr Fragen auf wie zu
Beginn. Ich hoffe, allerdings auf einem spannenderen Niveau.*

Bonn Thomas Webers
Oktober 2014
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Einflihrung 1

Schliisselworter

Beratung - Definitionen - Geschichte - Markt - Mediation - Mentoring - Psychotherapie -
Supervision - Training - Verbénde

b Uberblick Coaching erfihrt seit den 1980er-Jahren einen Boom, dessen Genese
kontrovers diskutiert wird: Einerseits kann man geschichtliche Vorldufer bis zu Phi-
losophen wie Sokrates zuriickverfolgen. Andererseits ist heute zu definieren, was
man unter Coaching verstehen will — und was nicht.

Lernziele

* Sie konnen Coaching als mehrdeutige und erkldarungsbediirftige Metapher verstehen.

e Sie konnen Coaching von anderen Beratungsformen abgrenzen.

e Sie konnen die historische Perspektive sowie die aktuelle Marktsituation be-
schreiben.

e Sie konnen das sog. ,,Funktionspendel* erklédren.

e Sie konnen sich im Coaching-Feld grob orientieren.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020 1
T. Webers, Systemisches Coaching, https://doi.org/10.1007/978-3-662-61336-8_1
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2 1 Einflhrung

1.1 Erste Definitionen

Der englischsprachige Begriff ,,Coach* bedeutet Kutsche. Somit ldsst sich zunéchst kon-
statieren:

* Der Kutscher fihrt den Fahrgast von A nach B (Zielorientierung).

* FEine gewisse Ortskenntnis, aber auch die Fahigkeit zum (unfallfreien) Navigieren der
Kutsche, sollte der Kutscher in der Regel besitzen (Kompetenz).

* Die Kutsche bietet dem Fahrgast einen geschiitzten Raum fiir die Reise (Arbeitsbe-
ziehung).

Wenn Coaching heutzutage eine personenorientierte Form der Beratung genannt wird,
geschieht dies mittels einer attraktiven — aber eben auch mehrdeutigen — Metapher. Es
gibt eine kaum {iiberschaubare Anzahl an Coaching-Definitionen, aber keine allgemein-
giiltige, wie Ives (2008) und zahlreiche weitere Autoren feststellen. Hier seien zwei pro-
minente englischsprachige und zwei deutschsprachige herausgehoben:

e Sehr breite Definition: ,,A socratic-based future-focused dialogue between a facilita-
tor (coach) and a participant (coachee/client), where the facilitator uses open questions,
active listening, summaries [sic] and reflections which are aimed at stimulating the
self-awareness and personal responsibility of the participant” (Passmore & Fillery-
Travis 2011, S. 74).

e Breite Definition: ,ICF defines coaching as partnering with clients in a thought-
provoking and creative process that inspires them to maximize their personal and
professional potential, which is particularly important in today’s uncertain and complex
environment. Coaches honor the client as the expert in his or her life and work and
believe every client is creative, resourceful and whole* (ICF o. J.)

* Fokus auf eine Zielgruppe: ,,Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung
und Unterstiitzung von Personen mit Fiihrungs- und Steuerungsfunktion und von Ex-
perten in Organisationen* (DBVC 2012, S. 20).

* Fokus auf Wirkfaktoren: ,,Coaching ist eine intensive und systematische Forderung
ergebnisorientierter Problem- und Selbstreflexion sowie Beratung von Personen oder
Gruppen zur Verbesserung der Erreichung selbstkongruenter Ziele oder zur bewussten
Selbstverdnderung und Selbstentwicklung® (Greif 2008, S. 59; Hervorhebung im
Original).

Der Praktiker mag sich dann aussuchen, welchem Verstindnis er zuneigt. Oder er ori-
entiert sich an Verbidnden, von denen es allerdings etliche gibt. Der deutsche Roundtable
der Coaching-Verbinde (RTC) legt als eine Interessengemeinschaft von zehn Berufs- und
Fachverbédnden 2015 — erstmals eine gemeinsam abgestimmte Grundaussage zur Profes-
sion vor (Box: Profession: Coach).
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Profession: Coach. Ein Commitment des Roundtable der Coachingverbande (RTC
2015,S.2)

,,Coaching richtet sich an einzelne Personen (bzw. Personengruppen) und fordert
deren Fahigkeit zur Selbstorganisation im Berufs- und Arbeitsleben. Coaching un-
terstiitzt die Person bei der Gestaltung ihrer personlichen Entwicklung, ihrer sozia-
len Rollen und ihrer Kooperationsbeziehungen sowie bei der Bewiltigung ihrer Ent-
scheidungs- und Handlungsanforderungen im Arbeitsleben.

Coaching wird durch einen Coach ausgeiibt, dessen Qualifizierung von einem
Berufs- oder Fachverband anerkannt ist.

Im Dialog zwischen Coach und Klient werden Reflexions- und (Selbst-)Erfah-
rungsraume erdffnet und Klarungsprozesse initiiert. Durch die ErschlieBung neuer
Perspektiven werden Entwicklungspotenziale und Handlungsspielrdume erschlos-
sen, Lern- und Verdnderungsprozesse angeregt und begleitet sowie die Entschei-
dungs- und Handlungsféahigkeit gestarkt.*

1.2 Historische Perspektive

Wihrend im deutschsprachigen Raum Coaching erst ab Mitte der 1980er-Jahre auftaucht, ver-
zeichnet der Ngram-Viewer (Google o. J.), der zum Google-Books-Projekt gehort, fiir den
englischsprachigen Bereich schon im Jahre 1880 einen ersten Anstieg an Publikationen zum
Stichwort ,,Coach*. Die Erkldarung: ,,Bristol was a great place for coaches; being connected
extensively with the shipping-trade,* liest man 1885 in Stanley Harris Buch ,,The coaching age*.

Wenige Jahrzehnte spiter — inzwischen war das Automobil nicht nur erfunden worden,
sondern auch in Massenproduktion gegangen — wandelt sich die Wortbedeutung: Im Jahre
1920 kann man im ,,Harvard alumni bulletin* (Bd. 23) iiber das ,,Coaching im Sport* le-
sen. Coleman Roberts Griffith veroffentlicht schon 1926 ein Buch mit dem Titel ,,Psycho-
logy of coaching*. Mitte der 1980er-Jahre wird dann der Begriff zunehmend inflationdr
gebraucht und erobert sprunghaft die allgemeine Trainings- und Weiterbildungsdoméne.
Insgesamt listet Google-Books fiir den Zeitraum 1880 bis 2008 ungefihr 800.000 eng-
lischsprachige Ergebnisse auf — wobei der Anstieg ab Mitte der 1980er-Jahre als ,.expo-
nentiell* zu bezeichnen ist.

Warum Coaching seit den 1980er-Jahren einen solchen Boom erfuhr, wird kontrovers
diskutiert. Wenn sich auch die Gemengelage im Nachhinein nicht mehr zweifelsfrei klidren
lasst, fallen doch einige Koinzidenzen ins Auge (Exkurs: Mitte der 1980er-Jahre), die sich
offenbar gegenseitig beeinflussen:

* Sowohl in den USA als auch in Europa hat es in den 70er-Jahren ein Psycho-Boom
gegeben, der zu einer Popularisierung psychotherapeutischer Methoden beitrug
(Téandler 2016). Der Coaching-Boom kann insofern auch als spezifische Adaption und
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Weiterentwicklung dessen verstanden werden — sozusagen jenseits der Doméne insti-
tutionalisierter Psychotherapie. Was man bedauern oder begriilen mag.

e Inden USA hat sich Coaching aus dem Sport aufs Business ausgebreitet. Wobei das vor-
herrschende US-amerikanische Verstindnis (Fiihrungskraft als Coach) in Europa nicht
ohne Weiteres anschlussfihig war und seitdem kontrovers diskutiert wird (Abschn. 8.2.2).

e In Europa wird Coaching zur gleichen Zeit entdeckt/erfunden. Offensichtlich begiins-
tigen sich verdndernde wirtschaftliche Rahmenbedingungen die Entwicklung eines in-
dividuelle(re)n Beratungsformats.

Exkurs: Mitte der 1980er-Jahre: Wie alles anfing ... einige Beispiele

,Partner in diinner Luft”, ein Beitrag des deutschen Coaching-Pioniers Dr. Wolf-
gang Looss erscheint 1986 im Manager-Magazin; seine Buchverdffentlichung
,,Coaching fiir Manager — Problembewaltigung unter vier Augen* erscheint 1991.
Im Interview erldutert Looss die Vorgeschichte seiner ,,Erfindung*: ,,Denn ich war in
den friihen 80er-Jahren als Management-Trainer unterwegs. (...) Und so kam es
natiirlich hiufiger vor, dass nach dem Abendessen Teilnehmer kamen, die mich noch
einmal sprechen wollten. Mir zeigte sich da eine enorme Bediirftigkeit, mal mit je-
manden iiber ungewohnte Themen — oft an der Schamgrenze und um Ausdruck rin-
gend — zu reden, die damals verstirkt aufkamen: steigender Stress, Leistungsver-
schérfung, Uni-Absolventen gegen alte Hasen, allgemeine Kommunikationslosigkeit
im Unternehmen. Das waren die Themen — und wir hatten keinen Ort, wo wir mit
diesen Leuten weiterarbeiten konnten* (Looss und Webers 2008, S. 7).

Eberhard Hauser wurde direkt nach seinem Studium beim nordamerikanischen
Computerhersteller Digital Equipment in Augsburg HR-Spezialist. Aus den USA
kam 1986 die Parole, ,,Coaching* einzufiihren. Hauser versuchte, in der deutschen
Niederlassung ein Format zu implementieren, ,,um Managern zu helfen, iiber sich
selbst zu reflektieren — dhnlich wie in der Therapie, aber mit einem anderen Fokus*
(Hauser und Webers 2012, S. 11).

Der ehemalige britische Rennfahrer Sir John Whitmore lernt am Esalen-Institute
in Kalifornien den Tennislehrer Tim Gallway kennen. Seine Art des ,,Inner Game*
fasziniert Whitmore. Er kehrt nach England zuriick und ertffnet eine Tennis- und
eine Ski-Schule. ,,Und dann geschah es, dass Geschiftsleute, die in meine Schulen
kamen, mich fragten, ob ich nicht auch in deren Unternehmen titig werden konnte*
(Whitmore und Webers 2009, S. 13).

Kiihl (2006) verdeutlicht am Beispiel der Supervision, wie man sich die Etablierung im
professionellen Feld vorstellen kann. Er konstatiert, Supervision sei im Feld der Sozial-
arbeit entstanden als Reflexionsangebot fiir einen Berufsstand, der sich seinerzeit (1970er-
Jahre) im Umbruch von der Betreuungsfunktion zur Hilfe zur Selbsthilfe befunden habe.
Mit der Professionalisierung habe sich die Supervision immer mehr von der ,,Zubringer-
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funktion® fiir die Sozialarbeit getrennt: ,,.Der Professionalisierungsparasit 10ste sich spi-
testens seit den 80er-Jahren langsam von seinem Wirt* (Kiihl 2006, S. 7). Supervision
expandierte in weitere Tiatigkeitsfelder jenseits der Sozialarbeit und erschloss sich Schu-
len, Kirchen, Universititen, Verwaltungen und teilweise Unternehmen, weil dort ebenfalls
ein latenter Bedarf fiir Reflexion bestand, der von anderen Professionen bislang nicht be-
dient wurde. Die Supervision konnte sich allerdings in Unternehmen weniger etablieren.
Im sog. Nonprofit-Bereich (Wohlfahrt, Verwaltungen) herrscht ein dhnlicher Kulturstan-
dard, die durch Helfen gekennzeichnet ist. Diese unterscheidet sich stark von der wettbe-
werbsgetriebenen Kultur im Profit-Bereich. Beide Segmente pflegen gerne ein Feindbild
von der jeweils anderen Seite (Ausbeuter/Ausgebeutete), was die Anschlussfiahigkeit und
damit auch Akzeptanz und Kommunikation erschwert.

Boning und Fritschle (2008) beschreiben die historische Entwicklung mittels eines
Phasenmodells:

Der Ursprung (70er- und 80er-Jahre in den USA)

Erweiterung (80er-Jahre in den USA)

,.Der Kick* (Mitte der 80er-Jahre in Deutschland)

Systematische Personalentwicklung (Ende der 80er-Jahre in Deutschland)
Differenzierung (Anfang der 90er-Jahre)

Populismus (Mitte/Ende der 90er-Jahre)

Vertiefte Professionalisierung (ab 2002)

NNk »w =

Solche Phasenmodelle erscheinen posthoc in der Regel einleuchtend, entziehen sich
aber zumeist einer empirischen Uberpriifung. Taffertshofer (2007) behauptet gar, Coa-
ching sei nur deshalb in Mode gekommen, weil es rasant ansteigende Publikationszahlen
zum Thema Coaching gegeben habe: Coaching als Ergebnis einer medialen sich selbst
etfiillenden Prophezeiung.

Der Eindruck, Coaching sei ein recht junges Konzept, tduscht allerdings. Wenn man
vom Label ,,Coaching* abstrahiert und ein paar Schritte zuriick tritt (Fischer 2018), kann
man die Genese des Konzepts bis weit in die Vergangenheit verfolgen:

* Sokrates (469-399 v. Chr.). Der griechische Philosoph verstand sich als ,,Hebamme* der
Erkenntnis. Sein Motto lautete: Ich weif3, dass ich nichts weif3. Seine Methode des Fragens
(Méeutik = geistige Geburtshilfe) liefl im Dialog die Erkenntnis wachsen — ohne zu belehren.

* Diogenes von Sinope (405-320 v. Chr.). Sloterdijk sieht einen Vorldufer des Coachs im
Konsultanten®. Er fiihrt u. a. das Beispiel des Diogenes an: ,,Auf der Fahrt nach Agina
fiel er Seerdubern in die Hidnde, an deren Spitze Skirpalos stand. Von ihnen wurde er
nach Kreta gebracht und zum Kauf ausgeboten. Als der Herold ihn fragte, auf welches
Geschift er sich verstiinde, antwortete er: ,Menschen zu beherrschen‘. (Hier wire wohl
ein Ubersetzungsproblem zu beheben, denn es heiBit eigentlich: ,Menschen zu lenken'
oder, noch deutlicher, ,Menschen zu beraten‘.) Dabei wies er auf einen vornehm ge-
kleideten Korinther, den ... Xeniades hin, mit den Worten: ,Diesem verkaufe mich, er
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bedarf eines Herren.* (Hier diirfen Sie erneut sinngemif} korrigieren: ,er bedarf eines
Konsulenten‘)* (Sloterdijk 2008, S. 8).

e Hinduismus. Das Bild der Kutsche mit Krishna als Wagenlenker und dem verzweifel-
ten Fiirsten Arjuna schlieflich ist ein zentrales Motiv im Hinduismus und vermutlich
zwischen dem fiinften und dem zweiten vorchristlichen Jahrhundert entstanden: In der
Schlacht gegen seine Verwandten verzweifelt Arjuna — und will nicht kimpfen. Sein
Freund und Wagenlenker Krishna weist ihm den Weg, richtig zu handeln. Dieses Ge-
sprich, das zwischen den beiden kampfbereiten Heeren stattgefunden haben soll, ist als
Bhagavadgita in die Literatur- und Religionsgeschichte eingegangen.

 Jiidisch-christliche Tradition. In dieser religiosen Tradition trifft man ebenfalls und immer
wieder auf spezifische Beratungssituationen, man denke nur an die Weissagungen Josephs an
den Pharao. Der Pharao hatte seltsame Triume, die er sich nicht erklaren konnte und die ihn
dngstigten. So erzihlte er von sieben fetten und sieben mageren Kiihen (Genesis 41, 1-36).
Joseph deutete diese als sieben fette und sieben magere Jahre und riet dem Pharao, Getreide-
speicher zu errichten, um fiir Notzeiten geriistet zu sein. Auch die Institution der Propheten
in der jlidischen Gesellschaft konnte man hier anfiihren. Sie hielten den Méchtigen, aber auch
dem ganzen Volk den Spiegel vor und sahen in die Zukunft. Sie hatten bspw. Visionen vom
Strafgericht, mahnten deshalb soziale Gerechtigkeit und Gottesfurcht an. Oder betrachten
wir — kleiner Sprung durch die Jahrhunderte — die Institution des katholischen Beichtge-
sprichs, in dem der Priester den Gldubigen bei der Gewissenserforschung hilft und ihnen in
Gottes Namen die Siinden erldsst, als ein spezifisches Kommunikationsarrangement.

1.3  Andere helfende Kommunikationsarrangements

Der Unterschied, den das moderne Coaching zu den Vorldufern markiert, scheint in der
Popularisierung psychotherapeutischer Methoden in den 1970er-Jahren sowie den speziel-
len soziodkonomischen Rahmenbedingungen seit der Mitte der 1980er-Jahre zu liegen
(Stichworte: Individualisierung, Flexibilisierung).

So wird im Coaching auf eine Vielzahl psychotherapeutischer Konzepte (Psychoana-
lyse, Gruppendynamik, Psychodrama, Gestalttherapie, Familien- und Systemtherapie,
Neurolinguistisches Programmieren ...) zuriickgegriffen — wie u. a. Mdller und Kotte
(2013) zeigen. Grawe (2005) und Greif (2008), aber auch Roth und Ryba (2016) legen dar,
dass diese Differenzierung wenig zielfiihrend ist. Sie verweisen auf Metawirkfaktoren, die
allen Schulen gemeinsam sind (Abschn. 14.5.1).

Rauen (2014) vertritt die Meinung, die eigentliche Innovation des (modernen) Coa-
chings liege in der Kombination bestehender Modelle. Daraus sei ein neuer Bezugsrah-
men entstanden: Individuelle und diskrete Beratungsbeziehung gegen Honorar. Er grenzt
Coaching von anderen kommunikativen Settings ab:

* Coaching vs. Psychotherapie: Coaching diirfe nicht als ,,verdeckte Psychotherapie
fir Manager* konzipiert werden. Coaching sei ein Angebot an ,,gesunde” Personen,
sich mit Problemen auseinander zu setzen, die im Berufsleben virulent wiirden. Die
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Behandlung psychischer Erkrankungen oder Substanzabhidngigkeiten sei — gesetzlich
eindeutig geklért — Sache entsprechend ausgebildeter medizinischer oder psychothera-
peutischer Experten.

e Coaching vs. Supervision: Supervision sei als Konzept urspriinglich im sog. Non-
Profit-Bereich fiir ,,Beziehungsarbeiter* entstanden. Sozialarbeiter, Therapeuten oder
dhnliche Berufsgruppen bot sich damit die Moglichkeit, das eigene Handeln zu reflek-
tieren. Der Aspekt der Reflexion verbinde Coaching und Supervision.

e Coaching vs. Mentoring: Mentoring als Patenschaft zwischen einem élteren/erfahre-
nen und jiingeren/unerfahrenen Mitarbeiter impliziere fast immer ein hierarchisches
Gefille. Beim Mentoring gehe es primir um die Interessen der Organisation — wie das
Einarbeiten neuer Mitarbeiter (sog. Onboarding) oder das Binden an die Organisation
(sog. Retention). Der Coach fiihle sich hingegen primir dem Klienten gegeniiber ver-
antwortlich. Mentoren konnten, miissten aber nicht speziell fiir ihr Amt ausgebildet
sein. Freiwilligkeit sei beim Mentoring nicht immer gegeben, dafiir wiirde zumeist die
Langfristigkeit der Beziehung unterstrichen.

e Coaching vs. Training: Die Funktion von Training liege darin, gezielt bestimmte Ver-
haltensweisen zu entwickeln. Im Coaching hingegen gehe es hiaufig um Haltung und
Werte, die konkretem Verhalten zugrunde liegen — es also bspw. sabotierten. Der Trai-
ner sei eher sachorientierter Anleiter und Experte, der Coach eher beziehungsorientier-
ter Zuhorer und Reflexionspartner. Die Trainingszielgruppe sei breit, die Inhalte von
Trainings seien oft vorgegeben oder standardisiert (z. B. Verkaufstraining). Coaching
wiederum fokussiere auf die Zielgruppe der Fiihrungskrifte, die in der Regel schon
etliche Trainings absolviert hitten, nun aber individuell an ihrer Haltung arbeiten
wollten.

* Coaching vs. Beratung: Coaching grenze sich als Prozessberatung von der Experten-
beratung ab. Der Coach iibernehme zwar Verantwortung fiir den Beratungsprozess,
aber nicht fiir das Ergebnis. Er leiste insofern ,,Hilfe zur Selbsthilfe* und definiere
seine Rolle als ,,auf Augenhthe* mit seinem Klienten. Das schliefe nicht aus, dass
Fachexpertise und Feldkompetenz fiir den Coach niitzlich sein konnten. Die Ziel-
gruppe von Beratung sei damit recht breit, Coaching fokussiere hingegen priméar auf
Fithrungskrifte.

1.4  Abgrenzungsschwierigkeiten

Solche Abgrenzungen, wie sie bspw. Rauen (2014) trifft, sind allerdings normativer Art;
sie wurden gesetzt. Man kann auch vermuten, dass diese polarisierend generiert wurden,
um das Profil von Coaching verkaufsfordernd besonders zu schirfen. Ob und inwieweit
Definitionen in der Praxis auf Akzeptanz stofen, steht allerdings auf einem anderen Blatt
(Exkurs: Coaching als Beratungsverfahren?). So konnte bspw. Klaes (2011) in ihrer ex-
plorativen Studie zeigen, dass Laien zwischen Coaching und anderen Beratungsformen
kaum unterscheiden. Sie interpretieren Coaching ganz allgemein als ,,Hilfeleistung™ —
70 Prozent dieser Stichprobe sehen den Coach als ,,Experten®.
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Exkurs: Coaching als Beratungsverfahren?

Die Deutsche Gesellschaft fiir Beratung (DGfB) als Dachorganisation von ehemals
zirka 30, inzwischen (2017) nur noch 20 Verbdnden definiert als gemeinsames Be-
ratungsverstandnis (DGfB 2003, S. 3):

,.Beratung kann sich sowohl auf Personen und Gruppen in ihren lebens- und ar-
beitsweltlichen Beziigen als auch auf Organisationen beziehen. Sie befasst sich auf
einer theoriegeleiteten Grundlage mit unterschiedlichen Entwicklungsaufgaben und
multifaktoriell bestimmten Problem- und Konfliktsituationen. Sie stellt sich Anfor-
derungen aus den Bereichen von Erziehung und Bildung, Sozial- und Gemeinwe-
sen, Arbeit und Beruf, Wohnen und Freizeit, Gesundheit und Wohlbefinden, Oko-
logie und Technik, Pflege und Rehabilitation, Okonomie und Politik sowie des
Rechts, wie sie in den unterschiedlichen Sozialgesetzen, vor allem im SGB VIII und
SGB XII formuliert sind.*

Unter den Mitgliedsverbianden der DGfB befindet sich aber lediglich ein ur-
spriinglich als Coaching-Verband gegriindeter Verein: die Deutsche Gesellschaft fiir
Coaching (DGfC). Die Mehrheit entstammt den Bereichen betrieblicher Sozialar-
beit, Seelsorge, Therapie und Pddagogik. In weiten Teilen meidet offensichtlich die
Szene der Coaching-Verbinde die Subsumierung unter das Beratungsdach. Daran
andert auch die einseitige Stellungnahme der Deutsche Gesellschaft fiir Supervision
(DGSV) nichts (,,Das Ende eines unerklirlichen Unterschieds®), die den Unterschied
zwischen Coaching und Supervision fiir obsolet erkldart (DGSv 2011).

Andererseits ldsst sich der klare Trend beobachten, dass Supervisions- und Trai-
nerverbdnde sich zunehmend als Coaching-Verbinde positionieren: der urspriing-
lich als Verkaufstrainerverband gegriindete Berufsverband der Trainer, Berater und
Coaches — BDVT (2008), die bislang auf Supervision fokussierte European Asso-
ciation for Supervision und Coaching — EASC (2011) und der schweizerische Be-
rufsverband fiir Coaching, Supervision und Organisationsberatung — bso (2011),
die sich traditionell ebenfalls als eindeutige Heimat der Supervisoren verstehende
Deutsche Gesellschaft fiir Supervision und Coaching — DGSv (2016).

Behauptet man andererseits eine Allein- und Sonderstellung von Coaching ge-
geniiber ,.konventionellen* Beratungskonzepten, kommt man nicht umhin anzuer-
kennen, dass weltweit betrachtet Konzepte wie Guru, Lehrer, Freund, Patron, Rats-
versammlung etc. seit Menschgedenken verbreitet sind, und zwar in diversen
Kulturen mit unterschiedlichen Auspriagungen, so dass man im Gegenzug Coaching
als westlichen (US-amerikanisch-britisch-deutschsprachigen) Kulturstandard be-
zeichnen konnte. Kultur wird sensu Thomas (2003) als sinnstiftendes Orientierungs-
system verstanden, das ,,normale Spielregeln des Denkens und Handelns produ-
ziert und deren Einhaltung sanktioniert. Dies konnte erkldren, warum Coaching als
westliches ,,Exportprodukt™ eher weniger als ,,reine Lehre*, sondern meist als spezi-
fische Adaption im jeweiligen kulturellen Kontext praktiziert werden kann (Franke
und Milner 2013).
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Deshalb kann man die These vertreten, was Coaching ist oder sein soll, ist in der Offent-
lichkeit weitgehend ungekldrt — und gelegentlich Gegenstand des Ratens, Raunens, Mun-
kelns oder Fantasierens. Um diesem Missstand abzuhelfen und kommunikationsfahig zu
werden, bedient sich das Publikum allgemein metaphorischer Vergleiche: ,, Coaching ist
wie ... “ — beispielsweise: Training. Der Trainer schief3t nicht die Tore, aber er hilft seinem
Spieler, dies zu tun. Oder er ist ein Experte, ein Lehrer, ein Beistand (Freund/Vater/Mutter),
Guru oder Beichtvater ... Von den Rindern her wird Coaching somit vielleicht klarer,
wenn auch der Volksmund weiB}, dass Vergleiche hinken. Es bleibt somit eine Unsicherheit:
Es gibt keine allgemein anerkannte, leitende Definition von Coaching. Zudem erweisen
sich etliche Definitionsversuche als unzureichend, wie nun ausgefiihrt werden soll:

Coaching vs. Psychotherapie De facto gibt es juristische Klippen fiir Coaches (Meier
2015; Zimmermann 2015). Die juristische Materie ist aber komplizierter als gar mancher
denkt, weil hier unterschiedliche Rechtskreise betroffen sind. So wird in Deutschland die
Berufsausiibung verfassungsrechtlich geschiitzt. Allerdings gibt es gesetzliche Einschrin-
kungen dieser freien Berufsausiibung im Bereich der Heilkunde (Psychotherapeuten-
gesetz — PsychThG; Heilpraktikergesetz — HeilprG). Coaches diirfen folglich nicht heil-
kundlich arbeiten, also keine Storungen mit Krankheitswert (wie Depression etc.)
diagnostizieren oder vorgeben, diese zu lindern oder zu heilen, denn dazu benétigen sie
entweder eine Approbation oder eine Heilpraktiker-Erlaubnis.

Juristische Definitionen sind das eine, empirische Untersuchungen das andere. Werner
(2015) bezweifelt, dass man sich als Coaching-Aspirant darauf verlassen kann, bei poten-
ziellem Psychotherapiebedarf vom Coach abgelehnt und an einen drztlichen oder psycho-
logischen Psychotherapeuten verwiesen zu werden. Deswegen prisentierte er den Teilneh-
mern seiner Befragung fiktive Coaching-Anfragen. Einige davon deuteten — fiir das geschulte
Auge eindeutig — auf einen Psychotherapiebedarf hin (Depression, Anpassungsstorung,
Angststorung), andere waren unbedenklich. Die Anfrage, die eindeutig den Verdacht auf
eine Depression aufwirft, wurde von keinem der befragten Teilnehmer abgelehnt. ,,Auch die
anderen beiden, auf klinisch relevant getrimmten Fallgeschichten (...) bewegten (...) jeweils
nur eine Person dazu, die Coaching-Anfrage abzulehnen® (Werner und Webers 2016, S. 52).

Nun sollte man aus solchen Befunden nicht vorschnell weitreichende Schliisse ziehen.
Denn auch lediglich zirka 50 Prozent der Hausérzte erkennen klinisch bedeutsame De-
pressionen (Jacobi et al. 2012). Frances (2016) andererseits warnt vor einer inflationdren
Ausbreitung psychiatrischer Diagnostik (DSM-5), die aus Gesunden potenziell Kranke
mache. Sinnvoll wire deshalb, Grundkenntnisse psychischer Storungen systematisch in
den Curricula von Coaching-Weiterbildung zu verankern. Leider konnen wir solches bis-
lang noch nicht in der Breite wahrnehmen.

Coaching vs. Supervision Manche (Kiihl 2008) setzen beides gleich, andere (Rauen 2014)
betonen stirker die Unterschiede zwischen Coaching und Supervision. Einen nicht unwesent-
lichen Unterschied zwischen beiden bildet der verschiedenartige Tatigkeitsrahmen: Profit-
vs. Non-Profit-Bereich (wirtschaftliche und — vor allem — kulturelle Rahmenbedingungen).



10 1 Einflhrung

So wird der Supervision seitens des Coachings gerne ,,Wirtschaftsfeindlichkeit, dem Coa-
ching seitens der Supervision entsprechend ,,Wirtschaftshorigkeit vorgeworfen. De facto
arbeiten etliche Berater ,,sowohl als auch* (Buer 2005). In einer Stellungnahme (,,Das Ende
eines unerklérlichen Unterschieds®) erkldrt die Deutsche Gesellschaft fiir Supervision (DGSv)
inzwischen den Unterschied einseitig fiir obsolet (DGSv 2011) — um sich dann 2016 durch
eine Namensinderung gleichfalls fiir Coaching zustindig zu erkléren.

Coaching vs. Mentoring Gegeniiber den Unterschieden, die bspw. Rauen (2014) heraus-
stellt, kritisiert Bollhofer (2011), Mentoring &dhnele oft dem internen Coaching
(Abschn. 8.2). Organisationen stellen Coaches an, damit diese fiir sie — meistens exklu-
siv — titig sind. Ganz so leicht ldsst sich eine solche Abgrenzung folglich nicht aufrecht-
erhalten. Und so wundert es auch nicht, dass es einen Verband gibt, der beides vereinen
mochte, das European Coaching and Mentoring Council (EMCC).

Coaching vs. Mediation Sowohl Coaching als auch Mediation profitieren von einer externen
Instanz. Wiewohl es fiir Mediation mindestens drei, fiir Coaching lediglich zwei Personen
braucht — das vermutlich in beiden Fillen nicht minder wichtige soziale Umfeld nicht mitge-
zdhlt. Coaching kann zahlreiche Themen betreffen wie Karriere, motivationale Klarung, Poten-
zialentwicklung, Zusammenarbeit, Strategie. Mediation als Konfliktlosungsansatz fokussiert
primér auf Konflikte — wobei hier in der Tiefe weitere Themen warten knnen (Webers 2008).

Unterschiede konnen im Rollenkonzept ausgemacht werden: Der Mediator reklamiert
fiir sich die Allparteilichkeit gegeniiber den Konfliktparteien, der Coach ist im privaten
Zweiersetting i. d. R. Partei des Klienten. Letzteres konnte man auch als Kumpanei kriti-
sieren, denn der gute Coach muss Néhe und Distanz professionell balancieren. Im
Business-Coaching hat der Coach immer zwei Auftraggeber — den Klienten und das Un-
ternechmen (Dreieckskontrakt), was ebenfalls balanciert werden muss (Abschn. 15.2.2).
Aus systemischer Warte betrachtet, schmelzen die Unterschiede schnell dahin, in der Me-
diation ist auch eine Pendeldiplomatie praktizierbar: Ohne Kontextsensibilitit ist weder
im Coaching noch in der Mediation erfolgreiches Arbeiten denkbar.

Coaching vs. Training Nicht erst seitdem Blended Learning, also ein Methodenmix, in
der Bildungsarbeit allgemein Zuspruch findet, mag vielen diese Gegeniiberstellung artifi-
ziell erscheinen. Auch das auseinander Differenzieren von Verhalten und Werten vermag
ganzheitlich Denkende nicht wirklich zu iiberzeugen: Wo genau sollte die Grenze zwi-
schen Motivation und Werten liegen? Moderne neurobiologische Erkenntnisse (Roth und
Ryba 2016) sprechen deutlich fiir eine Kombination und integrative Konzeptionen wie das
Ziircher Ressourcen Modell (ZRM?®) illustrieren deren Umsetzung (Krause und Storch
2006). So verwundert es wiederum nicht, dass Verbdnde wie der Deutsche Verband fiir
Coaching und Training (dvct) Coaching und Training vereint vertreten.

Coaching vs. Beratung Die Unterscheidung (Schein 2004) zwischen Experten- und Pro-
zessberatung muss erldutert werden (Box: Experten- vs. Prozessberatung): In der Exper-
tenberatung verfiigt der Berater iiber mehr Wissen und Erfahrung als sein Kunde; das
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impliziert ein Hierarchiegefille (typisch: Arzt, Anwalt sowie andere Professionen). Solche
Berater haben auch oft eigene Interessen (Umsatz, Wieder- und Zusatzkauf, Weiteremp-
fehlung, Reputation); Verkiufer oder Vertriebler sind zumeist vertraglich gebunden und
nicht neutral wie Makler.

In der Prozessberatung hingegen verhilt sich der Berater inhaltlich weitgehend absti-
nent; er iibernimmt zwar Verantwortung fiir den Beratungsprozess, aber nicht fiir das Er-
gebnis. Damit dhnelt der Prozessberater eher einem Makler. Er zeigt Optionen auf, ver-
mehrt die Perspektiven, reflektiert, simuliert — bewegt sich somit ,,auf Augenhthe* und
gibt die Entscheidung aber immer wieder an seinen Klienten zuriick. Eigene Interessen
des Coachs als Prozessberater (s. 0.) sind nicht von der Hand zu weisen, es fehlt ihnen aber
qua Rolle der verkduferische Impetus. Ob und inwieweit diese Unterscheidung wirklich
trennscharf ist, wird spiter noch vertieft behandelt (Abschn. 5.2).

Experten- vs. Prozessberatung
Schein (2004) unterscheidet grundsitzlich zwischen Experten- und Prozessberatung:

* Die Expertenberatung tritt mit der Philosophie an, dem Klienten einen klaren Rat
zu geben. Der Klient kauft Entscheidungswissen ein, iiber das er selbst nicht
verfiigt.

* Die Prozessberatung unterstellt, dass der Klient selbst Experte ist und potenziell
iiber alle relevante Information verfiigt. Der Berater maft sich nicht an, es besser
zu wissen als der Klient, aber er konsultiert ihn mit seinem methodischen Wissen
auf dem gemeinsamen Weg, eine gute Losung zu finden. Die Losung wird in Ko-
produktion gefunden, der Berater nimmt dabei die Funktion eines Katalysators
(Facilitators) ein.

1.5  Perspektiven und Modelle

Eppler grenzt Coaching von Consulting und Counseling mittels Venn-Diagramm ab. Con-
sulting konnte man nach diesem Konzept mit Expertenberatung gleichsetzen, Counseling
wiirde fiir die personliche Lebensberatung jenseits von Psychotherapie, von manchen
(Buer und Schmidt-Lellek 2008) auch Life-Coaching genannt, stehen. ,,Alle drei (Varian-
ten) beruhen (...) auf unterschiedlichen Rollenverstindnissen, Qualifikationen und (auch
zeitlichen) Interaktionsmustern. Daher gilt es je nach Situation abzuklédren, was der ad-
dquate Ansatz sein konnte* (Eppler 2013, S. 57). Die Trennschérfe dieser Unterscheidung
mag allerdings nicht vollig einleuchten.

Diesen Briickenschlag von Consulting und Counseling vollzieht das folgende Modell
nicht: Das sog. Funktionspendel (Wolff 2012) will eine hilfreiche Verortung von Coaching
zwischen Psychotherapie und Schattenmanagement (Abb. 1.1) liefern. Das an die Funktion
einer Verkehrsampel angelehnte Navigationskonzept unterscheidet die griine (freie Fahrt),
von der gelben (Achtung: Grenzbereich) und der roten (Stopp: Gefahrenbereich) Phase.
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Griin Im Normalfall geht es um die Potenzial-Aktivierung des Klienten auf ,,gleicher
Augenhohe*: Kldren, Reflektieren, Realitédtsabgleich, Inspirieren, Umsetzen, Auswerten.

Gelb Es sind aber auch Situationen denkbar, in denen Coaches temporire (!) Grenziiber-
schreitungen begehen und bspw. als Beistand kurzfristig emotionale Unterstiitzung leisten
(z. B. akute Kiindigungssituation) oder als Experte eine fachliche ,,.Druckbetankung™
durchfiihren (z. B. fiir das kurzfristig anstehende Gespriach mit dem Recruiter die Logik
der DIN 33430 erklédren). In diesen Fillen {iberdehnen Coaches ihre Rolle und leisten
Fremdhilfe. Das wire hinnehmbar, wenn es sich um Ausnahmesituationen handelt und der
Coach gleich wieder in den griinen Bereich ,,zurtickrudert®; gleichwohl sollte sie oder er
dies den Kunden ,,ansagen®, erkldren und um Erlaubnis fragen.

Rot Jenseits des Beistands wechselt der Coach in die Rolle des Therapeuten, jenseits des
Experten in die des Schattenmanagers, beides ist inakzeptabel, auch wenn der Coach ent-
sprechende Kompetenzen hitte, weil es dann kein Coaching mehr ist. Der Coach geféllt
sich ggf. in seiner Expertenrolle (eine Selbstwert dienliche Versuchung!), der Klient
macht es sich ggf. in Passivitit gemiitlich (eine unerwiinschte Nebenwirkung). Es droht
eine dysfunktionale Symbiose, die gemeinsame Augenhohe geht verloren. Wird solche

Funktionspendel
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Abb. 1.1 Funktionspendel (Wolff 2019, mit freundlicher Genehmigung des DBVC)
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Grenziiberschreitung chronisch, ,.kippt* das Coaching dauerhaft. Man kennt solche Sze-
narien leider von Psychosekten, die versuchen, hochrangige Manager ,,umzudrehen‘ und
dadurch Zugriff auf die gesamte Organisation zu gewinnen, oder aus der Politik, wo ,,Be-
rater zu Strippenziehern werden — wie seinerzeit angeblich Rasputin am russischen
Zarenhof.

Das Konzept des Funktionspendels (Abb. 1.1) hilft dem Coach, aber auch dem Klienten
und ggf. dem betrieblichen Auftraggeber, abzukldren, was im Coaching gemeinschaftlich
gewollt und was nicht gewollt ist bzw. ausgeschlossen werden soll (Auftragsklirung
Abschn. 10.5). Rollenwechsel werden diskutierbar und kénnen somit vermieden werden.
Coaching als dialogisches, koproduktives Kommunikationsarrangement schliefst Erzie-
hungs- und Fiihrungsmafinahmen als Fremdsteuerung aus. Coaching beansprucht das
Agieren auf der gleichen Augenhohe.

1.6 Coaching-Markt

Aufgrund eines fehlenden rechtlichen Rahmens ist die Selbsternennung zum Coach fiir
jeden jederzeit moglich (und davon wird in der Praxis auch rege Gebrauch gemacht). Coa-
ching sei zu einem Container-Begriff verkommen, klagen Boning und Rauen (2006): Da-
runter konne man sich alles und nichts vorstellen. Lindner (2011) und Werle (2007) be-
richten sogar von Fillen, in denen gravierende, moralisch bedenkliche Interventionen
stattgefunden haben — wie sexuelle oder finanzielle Grenziiberschreitungen.

Unter anderem aus diesem Grunde, Coaching klarer zu definieren und zu professiona-
lisieren, haben sich etliche Coaching-Verbinde gegriindet. Das Spektrum ist allerdings
erheblich breit (coaching-lexikon.de zdhlt iiber 30 Verbdnde in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz) und die Grenze zwischen Marketingzirkel und ,,berufsstindischer* Ver-
tretung erscheint flieBend (Fritsch 2010). Der Roundtable der Coaching-Verbdnde (RTC)
wurde 2005 auf Initiative des DBVC gegriindet. Er verzeichnet aktuell 17 Mitgliedsver-
binde und hat das Ziel des regelmifligen Austauschs und der Professionalisierung.

Das offentliche Interesse an Coaching wird in Deutschland (aber auch in Osterreich
und der Schweiz) durch einige Fachzeitschriften bedient. Hier wiren insbesondere
Zu nennen:

» wirtschaft + weiterbildung (seit 1989)

* managerSeminare (seit 1990)

e Training aktuell (seit 1990)

e Organisationsberatung — Supervision — Coaching (OSC) (seit 1994)
e Coaching-Newsletter (seit 2000)

* Coaching-Magazin (seit 2008).
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Dariiber hinaus finden sich Veroffentlichungen in Tageszeitungen, Rundfunk und ge-
legentlich Fernsehen. Vom Bereich Sport einmal abgesehen verschwimmt die Abgrenzung
zur Lebenshilfe- und Ratgeberliteratur — vor allem im Bereich der Publikumsmedien —
zunehmend.

Wissenschaftliche Zeitschriften speziell zum Thema Coaching fand man bis vor Kur-
zem ausschlieBlich im englischsprachigen Raum. Seit 2015 erscheint Coaching | Theorie
& Praxis als (iiberwiegend) deutschsprachige wissenschaftliche Open-Access-Zeitschrift
(double blind peer reviewed) im Springer-Verlag. Moglich macht dies ein Sponsorship
vom ZHAW Departement Angewandte Psychologie, der Hochschule der Wirtschaft fiir
Management und dem Deutschen Bundesverband Coaching (DBVC).

Die in der Vergangenheit iiberschaubare Anzahl wissenschaftlicher Publikationen im
deutschsprachigen Raum (bspw. Greif 2008; Birgmeier 2011; Loebbert 2013; Moller und
Kotte 2013; Ryba et al. 2014) vergroBert sich zusehends (bspw. Loebbert 2015; Boning und
Kegel 2015; GeiBller und Wegener 2015; Kriz 2016; Roth und Ryba 2016). Zuletzt platzierten
Greif, Moller und Scholl das Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (2018). Einer eben-
falls wachsenden Zahl an Bachelor- und Masterarbeiten sowie Dissertationen steht allerdings
eine Uberzahl an Veroffentlichungen von Beratern (Ratgeber, Tool-Books) gegeniiber.

Hinzuweisen ist auch auf diverse Online-Foren, bspw. im Business-Netzwerk ,,Xing*.
Die Gruppe ,,Coaching* besteht dort seit inzwischen tiber zehn Jahren, verzeichnet circa
5200 Mitglieder (Stand: Mitte 2019) und blickt auf teilweise bewegte Zeiten zuriick. So
lieBen sich anfangs hochgesteckte Ziele (gegenseitige Supervision) nicht aufrechterhalten
(Webers 2009, 2011).

Seit dem Jahr 2010 veranstaltet die Fachhochschule Nordwestschweiz den Internatio-
nalen Coaching-Fachkongress Coaching meets Research, dessen Beitrige dokumentiert
und verdffentlicht wurden (Wegener et al. 2012, 2016a, b, 2018). Im englischsprachigen
Raum startete 2006 eine Serie nationaler, spdter europdischer Kongresse, die seit 2010
unter dem Label International Congress of Coaching Psychology firmiert. Nationale Ver-
einigungen wie bspw. die Special Group in Coaching Psychology (SGCP) der British
Psychological Society (BPS) oder die Australian Psychological Association (APA), Inte-
rest Group in Coaching Psychology (IGCP), haben im Jahre 2008 die internationale Dach-
organisation International Society for Coaching Psychology (ISCP) gegriindet. Dartiber
hinaus finden international zahlreiche (insb.) Verbandskongresse, aber auch weitere Ver-
anstaltungen an Hochschulen statt.

Seit dem Jahr 2002 gibt die Coaching-Umfrage Deutschland einen jahrlichen empiri-
schen Uberblick iiber die deutschsprachige Coaching-Branche (Middendorf und Dehner
2012). Seit 2009 liefert zudem die Marburger Coaching-Marktstudie reprisentative
Marktdaten (Stephan und Gross 2011).

Weltweit arbeiten nach Ergebnissen der ICF Global Coaching Study 2012 etwa 47.500
Personen als professionelle Coaches (ICF 2012). Die vom DBVC und der Innovations-
forschungsstelle Philipps Universitit Marburg verdffentlichte Coaching-Marktanalyse
2011 (2012) geht von etwa 8000 Coaches in Deutschland aus. Fiir einige Irritation sorgte
im Jahr 2016 die Aktion des Nachrichtenmagazins Focus und des Karrierenetzwerks Xing
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mit der Benennung von 500 ,,TOP-Coachs*. Es wurde vom Roundtable der Coachingver-
binde (RTC 2016) als durchsichtiges und unserioses Marketingspektakel kritisiert.

Auf dem deutschen Markt operieren laut coaching-index.de ungefahr 300 privatwirt-
schaftliche Coaching-Weiterbildner. Zuletzt hat die Stiftung Warentest (2013) Anforde-
rungen an eine Coaching-Weiterbildung formuliert.

Inzwischen findet Coaching nicht nur zunehmend Eingang in Studiengénge, sondern es
gibt auch schon eigene Coaching-Studienginge, gelegentlich kombiniert mit bspw. Super-
vision und Organisationsberatung (Berninger-Schifer und Webers 2010; Strikker und
Strikker 2013; Ebermann 2016a, b, c¢). Es bleibt abzuwarten, ob und inwieweit es der
Branche gelingt, sich auf gemeinsame Standards und verpflichtende Ethikrichtlinien zu
verstandigen. Als ersten, wenn auch noch bescheidenen Schritt darf man die Verabschie-
dung eines einheitlichen Coaching-Standards durch den Roundtable der Coachingver-
béinde betrachten (RTC 2015).

Weiterfithrende Informationen zu Wissensplattformen im Internet finden sich in einem
separaten Kapitel am Schluss dieses Buchs.

Zusammenfassung

Coaching als mehrdeutiger und erkldrungsbediirftiger Metapher stehen diverse Definiti-
onsversuche gegeniiber. Der Eindruck, Coaching sei ein recht junges Beratungsformat,
tduscht allerdings. Wenn man vom Label ,,Coaching® abstrahiert, kann man die Genese
des Konzepts bis weit in die Vergangenheit verfolgen — bspw. bis zu den griechischen
Philosophen oder auch in die Religionsgeschichte. Das moderne Coaching profitiert von
der Popularisierung psychotherapeutischer Methoden in den 1970er-Jahren sowie den
speziellen soziookonomischen Rahmenbedingungen seit der Mitte der 1980er-Jahre
(Stichworte: Individualisierung, Flexibilisierung). Das Angebot des (modernen) Coa-
chings — individuelle und diskrete Beratungsbeziehung gegen Honorar — erscheint somit
als Rekombination bestehender Ansitze. Als Unsicherheit muss benannt werden, dass es
bislang keine allgemein anerkannte, leitende Definition von Coaching gibt. Der sich
hiermit ergebene Markt ist aufgrund eines fehlenden rechtlichen Rahmens bunt und wird
von Coach-Verbianden und Medien geprigt. Die wissenschaftliche Forschung zum Thema
Coaching steht noch eher am Anfang.
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Die Genese systemischen Denkens

Schliisselworter

Attraktor - Biopsychosoziales Modell - Chaos - Emergenz - Feedback - Kybernetik -
Linearitdt - Muster - Selbstorganisation - Systemtheorien

b Uberblick Inden vergangenen Jahren hat sich im Coaching zunehmend eine sys-
temische Grundhaltung und Vorgehensweise etabliert. Dabei erleidet das Attribut
»Systemisch” oft das gleiche Schicksal wie der Begriff Coaching: es wird haufig in-
flationdr benutzt. Dabei werden immer wieder Plattheiten oder auch Missverstand-
nisse kolportiert, die einem professionellen Verstandnis eher im Wege stehen. Statt-
dessen lassen sich systemtheoretische Konzepte anfiihren, die als stabile Basis
dienen kdnnen.

Lernziele

* Sie konnen darlegen, wie das klassische Beratungsmodell (sog. Maschinenmodell)
Systemverhalten erklart.

e Sie konnen beschreiben, welchen Mehrwert das aktuell herrschende Regelkreismo-
dell gegeniiber dem klassischen Beratungsmodell generieren kann — und an welche
Grenze es geriit.

» Sie konnen zeigen, wie die Theorie nichtlinearer komplexer Systeme sich vom sog.
Maschinenmodell, aber auch vom Regelkreismodell unterscheidet.
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2.1 Der kritische Impuls der Familientherapie

Systemisches Denken speist sich aus verschiedenen Quellen: Biologie/Anthropologie,
Soziologie, Kybernetik, Konstruktivismus, Psychologie/Psychotherapie und so weiter.
Etliche Autoren (Schlippe 2015; Kriz 2016) kritisieren, dass ,,systemisch* inzwischen zu
einem Modewort verkommen sei, das dhnlich unscharf wie Coaching als Marketing-All-
zweckwaffe gebraucht werde, dessen Gehalt sich allerdings bei ndherer Betrachtung als
nur allzu diirftig erweise. Schlippe (2015) konzediert, dass ,,mit dem Begriff ,systemisch*
(...) heute eine Form psychosozialer Praxis bezeichnet (wird), die sich etwa ab Mitte des
vorigen Jahrhunderts zunichst als , Familientherapie® etablierte, sich im Lauf der Zeit aber
von der spezifischen Orientierung an der Familie als Behandlungseinheit gelst hat*
(Schlippe 2015, S. 7). Anlass der Familientherapie als Reformbewegung war die Erkennt-
nis, dass klassisches therapeutisches Vorgehen eine Komplexitdtsreduktion darstellt, die
man als Trivialisierung und als Einschrinkung erlebte: Die therapeutische Arbeit fokus-
siert lediglich auf den Patienten und blendet den sozialen Kontext aus. Eine schone Epi-
sode veranschaulicht, wie Mara Selvini Palazzoli, seinerzeit bekannte Protagonistin der
familientherapeutischen Szene, auf das zirkulire, den Kontext explorierende Fragen kam
(Case Study: Wie Mara Selvini Palazzoli auf das zirkulidre Fragen kam ...). Der Bera-
tungsprozess, so formulieren Schlippe und Schweitzer, 16st sich vom Tunnelblick auf ein
vermeintlich problematisches Individuum in seinem sozialen Bezug und erweitert sich zu
einem Austausch von Wirklichkeitsbeschreibungen weiterer Beobachter. ,.Es gibt immer
Dritte, die auf die Beziehungen von zwei anderen schauen® (Schlippe und Schweitzer
20009, S. 45). Diese Perspektive herzustellen, ldsst sich als zirkulidres Fragen bezeichnen —
es verlduft ums Eck.

Case Study: Wie Mara Selvini Palazzoli auf das zirkulare Fragen kam ...

,.Mara Selvini fuhr von einer Analytiker-Tagung von Ziirich nach Mailand zuriick.
Sie sall zunichst alleine im Abteil. Dann kamen ein junger Sizilianer und etwas
spéter eine Mutter mit ihrer bildhiibschen 18-jdhrigen Tochter. Schlielich kam ein
norditalienischer Geschiftsmann, der einen etwas verdchtlichen Blick auf seinen
stiditalienischen Landsmann warf und sich ebenfalls ins nun recht volle Abteil setzte.

Nach einiger Zeit kam ein Tunnel, und es wurde dunkel im Abteil. Man horte
plotzlich ein schmatzendes Gerdusch und unmittelbar darauf ein klatschendes. Der
Tunnel war zu Ende, und auf der Wange des Geschiftsmannes konnte man die Fin-
gerabdriicke der Ohrfeige sehen, die er eingefangen hatte.

Im Abteil herrschte ein angespanntes Schweigen. Die Tochter verlief das Abteil
und Mara Selvini folgte ihr, um sie zu fragen, was eigentlich passiert sei. Die Toch-
ter sagte, dass sie es nicht so genau wisse, aber vermutlich habe sie der nette Sizilia-
ner kiissen wollen und sei irrtiimlich wohl an ihre Mutter geraten, und die habe aus
Versehen dem Geschéftsmann eine gescheuert.
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Kurze Zeit spiter verliel die Mutter das Abteil, um nach der Tochter zu suchen.
Mara sprach auch die Mutter an, und die duflerte ihre Sicht der Vorfille: ,,.Der Ge-
schéftsmann hat wohl meine Tochter kiissen wollen, und die hat ihm eine gescheu-
ert. Das habe ich ihr eigentlich gar nicht zugetraut*.

Kurz bevor Mara etwas ratlos das Abteil erreichte, kam ihr der Geschéftsmann
entgegen, der auf der Toilette seine Wange kiihlen wollte. ,,Es geht mich zwar nichts
an, aber was ist eigentlich geschehen?* fragte Mara. Der Geschéftsmann sagte:
,,.Dieser unbeherrschte Sizilianer muss der Tochter wohl einen Kuss gegeben haben,
und die dachte, ich sei es gewesen und hat mir eine gescheuert*.

Mara setzte sich zu dem Sizilianer und schaute ihn fragend an. Dieser zwinkerte
ihr zu und sagte: ,,Wenn wieder alle da sind, und es kommt noch mal ein Tunnel,
dann schnalz’ ich noch mal und pump dem arroganten Schnosel noch mal eine rein‘.

Auf dieser Fahrt begann Mara dariiber nachzudenken, ob ihr Einzelbefragungs-
Setting soeben sich nicht als zu aufwindig und ineffizient erwiesen habe. Dies war
die Geburtsstunde der systemischen Familientherapie und des zirkuldren Fragens‘
(Trenkle 1994, S. 191 ft.).

Wenn nun im Folgenden iiber Systemtheorien gesprochen wird, sollte zuvor eine De-

finition geliefert werden: ,,Zusammenfassend wird unter einem System eine von der Um-
welt abgegrenzte funktional geschlossene Entitét verstanden, die aus Elementen besteht,

die miteinander in Wechselwirkungen stehen. Systeme konnen offen sein fiir Austausch-

prozesse mit ihrer Umwelt. Je nach Tiefe der Systemanalyse kdnnen verschiedene hie-
rarchische Ebenen innerhalb eines Systems und heterarchische Wechselwirkungen zwi-
schen Systemen unterschieden werden* (Strunk und Schiepek 2013, S. 8). Die Autoren
skizzieren drei Stufen in der Entwicklung der Systemtheorien, an der wir uns orientie-
ren werden:

Systeme konnen mittels der Mechanik beschrieben werden (Maschinenmodell): Ein
Rédchen greift ins andere. Unsere Welt ist ein Uhrwerk von Ursachen und Wirkungen.
Systeme sind wie Marionetten, die ein Geist (eine ,Intelligenz oder eine Seele)
steuert.

Systeme lassen sich mittels des Regelkreismodells beschreiben. Sensoren liefern Input,
die eine Steuereinheit (ein Programm) zu spezifischem Output verarbeitet. Systeme
konnen wesentlich differenzierter als auf der ersten Stufe beschrieben operieren. Sie
werden kontextsensibel. Doch wird auch hier noch ein externer ,,Geist* benotigt — einer
der das Programm schreibt und iiberwacht.

Systeme organisieren sich selbst mittels positiven und negativen Feedbacks. Es ist kein
externer Steuermann mehr notig. Statt linearen Ursache-Wirkungsketten lassen sich
nicht lineare ,,chaotische* Dynamiken beobachten.
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2.2 Das Maschinenmodell

Das Denken und Vorgehen der neuzeitlichen Wissenschaft seit Newton, Descartes, Hobbes
und anderer ist analytisch und mechanistisch. Strunk und Schiepek (2013) beschreiben
anschaulich deren Uberzeugung, der ganze Kosmos sei ein einziges Uhrwerk, das man
analytisch dekonstruieren und in immer kleinere Einheiten (Elemente) sezieren konne.
Der Forscher baut es anschlieBend wieder zusammen wie ein Mechaniker. Die Leitidee
des franzosischen Philosophen René Descartes (1596—1650) lautet folglich: ,, Maitres et
possesseurs de la nature (Meister und Herrscher iiber die Natur). — Zur Ehrenrettung des
Menschen (und als eigene Lebensversicherung gegentiber der kirchlichen Obrigkeit) pos-
tulierte er zusitzlich eine unsichtbare Seele, die fiir all den ,,Rest* zustindig sei (und damit
auch so schwierige Dinge wie die menschliche Freiheit erkldren konne).

Dieses mechanistische Menschenbild (Kybernetik 1. Ordnung) generiert einen Robo-
ter, der, blind fiir den Kontext, in dem er operiert, sein Programm abspult. Riickkoppelung
ist nicht vorgesehen. Ist die Batterie leer oder stiirzt die Maschine, kann sie sich selbst
nicht helfen. Die externe Hilfe eines Puppenspielers, eines Gottes oder die einer separaten
Seele wiren notig. Solches Denken finden wir auch tief in der akademischen Psychologie
implementiert: Schon in der Trieblehre Freuds, aber vor allem im Behaviorismus ist es
grundlegend. Burrhus F. Skinner behauptete, es gebe keinen freien Willen, er konne Men-
schen nach seinen Vorstellungen beliebig designen. Man mag diesen mechanistischen
Gedanken so weit spinnen, bis man beim beriihmt-bertichtigten Frankensteinschen Mons-
ter ankommt. Zum Leben fehlt ihm blof noch ,,Geist”. Dass sich ihm dieses nicht mit
Elektroschocks induzieren ldsst, weill heutzutage jedes Kind. Es wire genauso toricht, wie
eine Tonne Blech, etliche Kilogramm Kunststoff, 50 Liter Benzin und noch ein paar Zu-
taten in einen Topf zu riihren, ,,.Simsalabim* zu sprechen und sich dann zu wundern, wa-
rum das Auto nicht fihrt ...

Obwohl ein solches Denken schnell an seine Grenzen gelangt, ist es — nicht nur — im
Alltag immer noch weit verbreitet. Zum Beispiel — neben der Psychologie — auch in der
Medizin: Der Arzt ist der Experte, er diagnostiziert und behandelt (therapiert) anschlie-
Bend. Er hat die Mittel gegen Krankheit und Beschwerden in der Hand. Das menschliche
Herz ist blo eine Pumpe. Schwichelt es, wird es repariert, mit Bypédssen und neuen
Klappen. Sind die Gefidle verkalkt, wird das Blut verdiinnt. Die Rolle des Patienten ist
dabei traditionell: Informationen liefern, still halten bei der Untersuchung und die Ver-
ordnungen des Arztes befolgen. Das Beispiel ist sicher tiberspitzt und tut manchem — en-
gagierten und aufgeschlossenen — Mediziner Unrecht, keine Frage. Aber es geht nicht
darum, einen Berufsstand zu verunglimpfen, sondern darum, eine Menschen unangemes-
sene Logik zu verdeutlichen. Werden Menschen zu Objekten (Maschinen) degradiert,
werden sie bevormundet und damit tendenziell ihrer Menschenwiirde beraubt. Das ist
nicht akzeptabel.

Aber auch nicht funktional. Nicht erst seitdem sich Patienten im Internet schlau ma-
chen konnen, konfrontieren sie Arzte mit ihren eigenen Diagnosen oder weigern sich,
Behandlungen oder Medikamente zu akzeptieren. Arzte nennen solche Patienten dann
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gerne non compliant — nicht folgsam. Nach dem Motto: Der Arzt wollte blof3 das Beste fiir
seine Patienten. Schade, dass sie nicht folgen ... dann kann man ihnen eben nicht helfen.

In dieser grob vereinfachten Logik geraten alternative Fragestellungen allerdings iiber-
haupt nicht in den Blick:

e Ist der Therapievorschlag fiir den Patienten passend oder akzeptabel — insbesondere
was Abwigungen zwischen Risiken und Nebenwirkungen sowie Chancen betrifft?

* Was wiren alternative Therapien und wie wiren diese einzuschitzen?

* Was wiirde ein drztliches Consil (also die Befragung von Kollegen) erbringen?

*  Warum zahlt die Krankenkasse fiir eine solche — misslungene — Behandlung?

* Wie konnte man die Akzeptanz des Patienten fiir den eigenen Therapievorschlag (trotz-
dem) gewinnen?

Wir treffen auf diese Maschinenlogik aber auch in der Beratung. Wird sie klassisch als
Expertenberatung konzipiert, ist der Klient der ,,Dumme* (weil er ein Problem hat). Der
Berater maft sich an, den Klienten und sein Problem weitgehend (wenn nicht gar besser
als dieser selbst) zu verstehen und zudem besser zu wissen, was fiir diesen gut ist (Fremd-
hilfe). Fiir klassische Verdnderungsprogramme sind Menschen also letztlich so etwas wie
eine Maschine, die man reparieren kann; sie miissen die Notwendigkeit der Verdnderung
bloB einsehen und den guten Rat umsetzen — dann lduft es wieder (Herwig-Lempp 2002).

Dieselbe Logik liegt klassischen Organisationsmodellen wie dem Taylorismus oder der
Biirokratie zugrunde: Sie sind nichts anderes als Maschinenmodelle. Die Organisation ist
perfekt. Der Zweck ist in Abteilungen und Stellenbeschreibungen durchdekliniert. Ein
Rad greift ins andere, der Einzelne hat nichts anderes zu tun als zu funktionieren, er ist
austauschbar: Der nichste bitte! Im Biirokratiemodell betritt der Beamte morgens seine
Stube und legt mit dem Mantel seine Privatperson ab. Die hat hier nichts zu suchen. Es
lauft alles regelbasiert. Daher braucht man auch keine Fiihrung, lediglich Aufsicht — und
auch keinen organisationalen Wandel.

2.3 Das Regelkreismodell

Seit Mitte des 20. Jahrhunderts dndert sich das Verstindnis unter dem Vorzeichen der Ky-
bernetik (Wiener 1948): die Maschinen werden kontextsensibel. Sensoren melden Auf3en-
daten an eine interne Steuereinheit, die nach dem Homdostase-Prinzip voreingestellter
Werte die Maschine an gednderte Auflenbedingungen justiert. Dies kann man an einer
Thermostat-Heizung veranschaulichen. Uber den Fiihler erhilt der Thermostat negatives
Feedback tiber die Umgebungstemperatur. So stehen Temperatur und Heizung in einem
Riickkoppelungsprozess zueinander und bilden als System ein dynamisches Flief3gleich-
gewicht aus. Sinkt die Raumtemperatur unter den Sollwert, springt die Heizung an und
heizt so lange, bis die Raumtemperatur den Sollwert wieder erreicht hat. Dann schaltet
sich die Heizung wieder aus.
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Der Herzpatient muss regelméflig zum Screening (EKG und Blutwerte). Es wird im
Sport empfohlen und eine gesunde Erndhrung. Mittlerweile wird ihm ein digitaler Fitness-
tracker angeboten. Nicht von Ungefihr kommt es in der Psychologie in den 1970er-Jahren
zu einer kognitiven Wende; das altbekannte, plumpe S-R-Paradigma wird um die Black
Box erleichtert und stattdessen um eine Organismusvariable erginzt (S-O-R). Parallel
dazu erleben wir, dass sich in den 1970er-Jahren die Familientherapie von der klassischen
Psychotherapie abgrenzt, indem sie vom ,,sozialen Atom* Individuum den Blick hebt und
das soziale Umfeld entdeckt.

In der Fiihrungspsychologie wird in der Nachfolge von Lewin die Mitarbeiterorientie-
rung, Motivation sowie die Situationsabhidngigkeit von Fiihrung entdeckt. In der Allge-
meinen, aber auch in der Arbeitspsychologie wird das TOTE-Konzept entwickelt: Test —
Operate — Test — Exit. Damit lassen sich Handlungen wie Computerprogramme
beschreiben. Im Qualitdtsmanagement nennt man dieses Vorgehen heute PDCA (Plan —
Do — Check Act; sog. Deming Circle). Doch bleibt auch das Regelkreismodell dem Ma-
schinenmodell, ein Riddchen greift lineal und konsekutiv ins andere, verbunden. Das Den-
ken bleibt analytisch, in Einzelteile zerlegend, und synthetisch, das Ganze als Summe
seiner Teile beschreibend. Geht das Thermostat kaputt, wird es eben ausgetauscht. Es wird
jetzt nur im Vergleich zum Maschinenmodell alles etwas komplizierter. Mit diesem Regel-
kreismodell kann wohl erkldrt werden, wie Systeme ihre Ordnung eine gewisse Zeit lang
aufrechterhalten konnen, aber nicht, wie es zu Formen hoherer Ordnung kommen kann.

Wir brauchen immer noch den Puppenspieler, den Versuchsleiter, der das System von
aullen betrachtet, diagnostiziert und ggf. als Techniker oder Programmierer interveniert
(gr. kybernetike = Steuermannskunst). Diese Kybernetik 1. Ordnung (Foerster 2003) un-
terscheidet sich nicht von der Vorstellung René Descartes, der den menschlichen Geist als
Kapitin auf der Briicke eines Schiffes konzipierte, den Korper steuernd wie ein Schiff
(Simon 2008):

* Wir stehen auBlerhalb, wir sind nicht Teil des Systems (archimedischer Punkt),

* konnen das System zielgerichtet manipulieren,

e das System hiilt still, wir konnen daher Schritt fiir Schritt — ceteris paribus — operieren,
experimentieren

* und unsere Einzelerkenntnisse dann zu einem groflen Ganzen zusammensetzen.

2.4  Das nichtlineare dynamische Modell

Seit den 1970er-Jahren haben Forscher wie Ilja Prigogine (Theorie Dissipativer Systeme),
Hermann Haken (Synergetik) und Manfred Eigen (Theorie der Hyperzyklen) zeigen kon-
nen, wie es bestimmten Systemen gelingt, selbstorganisierte Ordnungsstrukturen (Emer-
genz) herauszubilden (Exkurs: Systemtheoretische Konzeptionen). Prigogine bspw. zeigt,
dass Systeme wie Lebewesen es vermdgen, nicht nur Energie aufzunehmen, sondern zu-
gleich negative Entropie (Unordnung) an die Umwelt abzugeben (Stoffwechsel). Das er-
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moglicht ihnen, zumindest iiber eine gewisse Zeit, sich entgegen dem allgemeinen Trend
der Natur, der da lautet, dass ,,alles den Bach runtergeht, zu behaupten. ,,Lebewesen sind
im Gegensatz zu den trivialen Uhrwerksmechanismen in der Lage, ihre internen Prozesse
in Abhingigkeit von der Systemumwelt selbsttitig zu regulieren. Damit halten sie ihre
Autonomie und Unabhingigkeit aufrecht™ (Strunk und Schiepek 2013, S. 22).

Exkurs: Systemtheoretische Konzeptionen
In seinem Ubersichtsartikel referiert Schlippe (2015) drei Theoriestringe systemi-
schen Denkens:

e Theorie nicht linearer dynamischer Systeme: Die deterministische Grundan-
nahme, dass Systeme nichts anderes seien als die Summe ihrer Einzelteile, Ent-
wicklungen verliefen linear, trifft nicht zu. Bereits das Zusammenfiigen von drei
Variablen zu einem System kann Verldufe hervorbringen, die iiber ldngere Zeit
hinweg nicht mehr vorhergesagt werden konnen. Aus Ordnung entsteht Chaos,
aus Chaos Ordnung. Emergenz/Selbstorganisation zeichnet Systeme aus (Strunk
und Schiepek 2013).

* Theorie Sozialer Systeme: Soziale Systeme bestehen fiir Luhmann (1984) aus
Kommunikationen als deren Elemente. Damit diese fortbestehen, muss kommu-
nikative Anschlussfihigkeit hergestellt werden. Was nicht kommuniziert wird,
spielt keine Rolle. Wie bspw. Gedanken, die nicht gedufiert werden. Der physi-
sche Organismus, die Psyche und das soziale System sind operational geschlos-
sene Systeme, die deshalb fiir einander Umwelten darstellen. Bestandteile der
Kommunikation sind Information, Mitteilung und Verstehen. Im Kommunikati-
onsprozess muss folglich immer wieder gemeinsam Sinn produziert werden.
Uberdauernde soziale Muster entstehen durch Erwartungs-Erwartungen (Si-
mon 2008).

* Narrative Theorien und sozialer Konstruktionismus: Vertreter des radikalen
Konstruktivismus neigen dazu, Individuen als ,,Inseln‘ zu konzipieren. Der eine
kann den anderen prinzipiell nicht verstehen, da sich ein jeder immer nur auf sich
selber bezieht, seine individuelle Wirklichkeit konstruiert. Vertreter des sozialen
Konstruktionismus {iiberbriicken diesen Isolationismus und konstatieren: Men-
schen werden immer schon in sozialen Beziigen sozialisiert. Sie teilen also bspw.
Sprache und Kultur; es gibt einen gemeinsamen Grund des Versténdnisses (Ger-
gen und Gergen 2009; Schmidt 2003). Fiir Stelter (2013) ist Coaching daher eine
,.narrative Kollaboration* der Sinnproduktion und -verdnderung.

Es entstehen systemtheoretische Konzeptionen, die iiber die Ansitze des homdoosta-
tischen Maschinenmodells deutlich hinausgehen. Strunk und Schiepek (2013) referie-
ren verschiedene Beispiele aus der Astronomie, Chemie oder Okologie, die aus der
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Perspektive eines mechanistischen Weltbildes betrachtet bizarr und anomal erscheinen.
Sie zeigen, dass der Fixpunkt (bspw. die Raumtemperatur) im Konzept des Regelkreises
nur eine (einfache) Variante eines Kontrollparameters darstellt. Bei zwei Freiheitsgra-
den bildet sich ein stabiler periodischer Grenzzyklus heraus. Bei drei Freiheitsgraden
lasst sich ein Torus ausmachen — wie in der Bahn des Mondes, der sich zugleich um die
Erde und um die Sonne dreht. Und ab drei Freiheitsgraden tritt deterministisches Chaos
auf. Eine chaotische Dynamik lésst sich nicht als zufillige, sondern als eine geordnete,
hochkomplexe, fraktale Struktur beobachten, der allerdings die Periodik fehlt.

Strunk und Schiepek (2013) illustrieren dieses Chaos mit dem Feigenbaum-Szenario
der Verhulst-Gleichung (1844): Es handelt sich um eine einfache iterative Gleichung, die
die Populationsentwicklung einer Spezies (in diesem Fall die des Falters ,,Grofler
Schwammspinner®) in einem umgrenzten Lebensraum von einem auf das nichste Jahr
simuliert: X,,; = X, (I — Xx,); mit 0 < x < 1. Die Grofle der Population der Tierart im fol-
genden Jahr x,,, ergibt sich aus einer Konstanten fiir die Lebensbedingungen r und der
Kenntnis der Populationsgrofle des Ausgangsjahres x,. Die Gleichung ist relativ simpel,
doch zeigen sich fiir diverse Lebensbedingungen hochst unterschiedliche und zum Teil
komplexe Entwicklungen der Anzahl der Tiere. ,,Wahrend sich die Zahl der Falter bei
,schlechten Lebensbedingungen® nach einigen Jahren auf einen festen Wert einpendelt,
ergibt sich fiir ,mittelmiBige Lebensbedingungen® ein bestindiges Pendeln zwischen zwei
Werten. Fiir ,sehr gute‘ Lebensbedingungen geht jedoch jede Systematik verloren. (...)
Die Zahl der Falter schwankt (...) hoch komplex und ohne dass sich die Zahlenabfolgen
jemals wiederholen wiirden (...) Neben der fehlenden Periodik (...) ergeben sich (...) je-
weils dramatisch andere Ergebnisse, wenn der Startwert der Berechnungen nur ganz ge-
ringfiigig gedndert wird* (Strunk und Schiepek 2013, S. 63).

Deterministisch heifst dieses Chaos, weil es nicht zufiillig ist, sondern eindeutig eine
Formel exekutiert. Es ist ein chaotisches System, da es nicht vorhersehbar ist, es ist in ei-
nem Zustand, ,,in dem es hochst sensibel auf kleine Verstorungen reagiert und sich abhén-
gig von den Ausgangsbedingungen hochst unterschiedlich entwickelt” (Strunk und Schie-
pek 2013, S. 63). Und diese Ausgangsbedingungen sind uns zumeist nicht bekannt, weder
beim Wetter, das schon Jahrmillionen auf dem Planeten Erde existiert, noch bei der Popu-
lation der Groflen Schwammspinner, noch bei konkreten Menschen, auf die der Coach
eines schonen Tages trifft, und die mit ihm oder ihr arbeiten mochten.

Kriz verdeutlicht an einem anderen Beispiel (Abb. 2.1), dem Verlauf von Anderungen
im Auftreten von Luchsen und Schneehasen, die fundamentale Schwierigkeit, solche
Sachverhalte (die Luchse ernidhren sich weitgehend von Hasen), angemessen zu beschrei-
ben (Case Study: ,,Uber die Schwierigkeit, systemisch zu narrativieren*): Unsere Sprache
zwingt uns — selbst wenn wir die Zusammenhénge verstehen und anders ausdriicken woll-
ten — das erkannte Muster als lineare Abfolge (... und dann, und dann ...) auszudriicken.
Diese Eigenheit teilen Standard Average European (SAE-)Sprachen; ebenso wie die
Tendenz, die Welt durch den hiufigen Gebrauch von Substantiven (Nomen) als statisch zu
beschreiben (Kriz 2017).
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Abb. 2.1 Entwicklung der Population von Luchsen und Schneehasen. Es handelt sich um die An-
zahl der Felle, die bei der Hudson Bay Company eingingen (Kriz 1998, S. 108; nach McLulich 1937)

Case Study:,Uber die Schwierigkeit, systemisch zu narrativieren” (Kriz 1998, S. 108 f.)
,.Man beginnt an einem Zeitpunkt, wo beispielsweise viele Hasen und wenig Luchse
vorhanden sind — etwa 1864. Aufgrund der guten ,,Beute“-Bedingungen haben die
Luchse dann hervorragende Reproduktionschancen und vermehren sich rasch. Da
sich die Luchse aber weitgehend von den Hasen ernédhren, wird deren Population
rasch dezimiert — und zwar umso schneller, je mehr Luchse vorhanden sind. Wenn
die Population der Hasen aber so dezimiert ist, verschlechtern sich die Reprodukti-
onsbedingungen der Luchse radikal, viele verhungern. Angesichts der dezimierten
Luchse haben nun aber die Hasen wieder weit bessere Uberlebens- und damit Re-
produktionschancen. Deren Population vermehrt sich rasch. Wir finden nun wieder
eine Situation wie zu Beginn, 1864, und der néchste Zyklus kann beginnen.

Ich denke nicht, da} sich das Geschehen bei aller Einfachheit wesentlich einfa-
cher und kiirzer (angemessen) beschreiben liefe. Es fillt auf, wie viele Worte und
Sétze fiir einen einzigen Zyklus notwendig sind — im Vergleich beispielsweise zu
einem linearkausalen Sachverhalt: ,Je kriftiger man mit dem Hammer auf einen
Nagel haut, desto weniger Schldge sind erforderlich, um ihn ins Holz zu treiben.
Dariiber hinaus fillt auf, dal der nicht linear-kausale Sachverhalt in eine Abfolge
aus linear-kausalen Teilerkldarungen aufgegliedert werden mufte (...). Jede dieser
Einzel-Narrationen wird allein dem dynamischen Geschehen nicht gerecht, d. h.
man wiirde am Wesentlichen vorbeigehen, wenn man sich auf die ,,Wahrheit* oder
Angemessenheit einer solchen Narration verlassen wiirde. Erst in der umsténdlichen
Aneinanderreihung und in der Kombination im Kopf entsteht ein ,,Bild* der dyna-
mischen Struktur. Es sei zudem beachtet, daf diese ,,Kombination im Kopf* sprach-
lich fast tiberhaupt nicht unterstiitzt werden kann, sondern da3 die Sprache nur die
Aneinanderreihung der im einzelnen jeweils inaddquaten Teilbilder ermoglicht.*



28 2 Die Genese systemischen Denkens

Als Verallgemeinerung des Regelkreismodells bietet sich daher das Konzept des Attrak-
tors an. Ein Attraktor ist ein attraktiver Systemzustand, ein Muster, in dem das System in
der Regel verweilt. Innerhalb dieses Musters ist es stabil und gegeniiber dufleren Impulsen
nahezu immun. Erst bei Uberschreiten gewisser Grenzbereiche der Kontrollparameter
kippt das System plotzlich in ein neues Muster (Hysterese). In diesem Phaseniibergang
befindet sich das System im Zustand hochster Instabilitéit und reagiert auch auf Einfliisse
aus der Umwelt maximal sensibel. Der Phaseniibergang wird auch als Bifurkation be-
zeichnet, weil er einer Weggabelung entspricht. Hier entscheidet sich, ob das System zu-
riick in das alte oder weiter in ein neues Muster wechselt. Als Beispiele nennen Strunk und
Schiepek (2013) den Wechsel des Aggregatzustands (von fest zu fliissig oder umgekehrt).
Eine weitere Art der konzeptionellen Darstellung liefern sie mit der Potenziallandschaft
(Abb. 2.2).

Mit der Entdeckung der Funktion von Feedback hatte sich unter der Hand ein qualita-
tiver theoretischer Paradigmenwechsel vollzogen: Systeme, deren Output wieder zu de-
ren Input wird, agieren nichtlineal, rekursiv und dynamisch, sie werden abhdingig von
ihrer eigenen Geschichte. ,,An die Stelle geradlinig-kausaler treten zirkulidre Erkldarungen,
und statt isolierter Objekte werden die Relationen zwischen ihnen betrachtet™ (Simon
2008, S. 13). Neben negativem Feedback, welches Systeme bspw. wieder zum Fixpunkt
zuriick lenkt, gibt es auch positives Feedback, das sich exponentiell aufschaukelt (Teufels-
kreis). Man kennt das von Mikrofonanlagen, bei denen die Mikrofone den Lautsprecher-
output zum unertriglichen Quietschton verstiarken. Systeme, die gemischtes Feedback
verarbeiten, also sowohl negatives als auch positives, werden zur komplexen Selbstorga-
nisation fahig. ,,Nichtlineare dynamische Systeme werden verstanden als vollstindig de-
terministische Systeme, die operational geschlossen eine ihnen eigene Dynamik emergent

Instabilitat

‘ Sog. Bifurkation: hier
ergeben sich neue

Moglichkeiten

Neue
NEJINE]

Abb. 2.2 Potenziallandschaft: Das Verhalten eines Systems (Ordnungs-Ordnungs-Ubergang) wird
mit Hilfe von Bergen und Télern vereinfachend visualisiert. Tiefe und Breite eines Tals stehen fiir
die ,,Anziehungskraft” eines Attraktors, symbolisieren damit die (periodischen oder nichtperiodi-
schen) Kontrollparameter (nach Strunk und Schiepek 2013, S. 109)
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ausbilden* (Strunk und Schiepek 2013, S. 110). Aus der Beobachtung eines zeitlichen
Querschnitts des Systems kann ebenso wenig auf das Ganze des Systems geschlossen
werden wie aus der Kenntnis einzelner Teile. In nichtlinealen dynamischen Systemen ist
das Ganze mehr als die Summe seiner Teile.

Das homdostatische ,,Maschinenmodell” (Kybernetik 1. Ordnung) war abhingig von
einem externen Steuermann. Im nicht linearen dynamischen Modell reflektiert das System
tiber sich selbst und steuert sich auch selbst (Kybernetik 2. Ordnung). Der gute Herzchi-
rurg weif}, dass der Erfolg der OP nicht nur vom Arzt und dem complianten Patienten ab-
hingig ist. Inzwischen werden unter dem Stichwort Biopsychosoziales Modell Erkennt-
nisse der systemtheoretischen Konzeption auch in der psychosomatischen Medizin
(Uexkiill und Wesiack 2017) sowie in der Psychotherapie (Egger 2015) rezipiert. Daher
wirkt der darauf hin, dass neben dem Patienten auch das soziale Umfeld aktiviert wird.
Denn ist der Hund des Patienten nicht versorgt, beeintréichtigt dies die Prognose. Seit den
1990er-Jahren werden Organisationen immer flacher und netzwerkihnlicher konzipiert
sowie projektmifig betrieben. Mitarbeiter arbeiten teilautonom. Sie sollen sich selbst or-
ganisieren und verbessern. Im Zeitalter von Social Media werden Organisationen immer
unberechenbarer. Viele Mitarbeiter haben Smartphones in der Tasche, mit denen sich
leicht Informationen aus dem Unternehmen hinaus, aber auch hineinholen lassen. Solche
Prozesse schaukeln sich leicht auf: Der néchste Shitstorm ist lediglich ein Klick entfernt.
Fithrungskrifte erleben sich zunehmend verunsichert, machtlos und tiberfordert.

Strunk und Schiepek (2013) fiihren etliche Beispiele aus der akademischen Psycholo-
gie an, die veranschaulichen, dass chaotische Prozessdynamiken im psychophysischen
System des Menschen vorkommen, aber auch im sozialen Zusammenleben, und dass
diese hochfunktional sind. Damit kann die Theorie der nichtlinealen dynamischen Sys-
teme sehr gut an Konzeptionen der akademischen Psychologie ankniipfen:

*  Wahrnehmung, Gedichtnis, Gestaltgesetze: Das Ganze ist mehr als die Summe sei-
ner Teile (Kriz und Schlippe 2011)

* Piaget, der die Einheit aus Organismus und Umwelt postulierte und das Wechselspiel
der Prinzipien Assimilation und Akkommodation in der Entwicklung beschrieb (Gla-
sersfeld 2011)

¢ Lewin und die Feldtheorie (Liick 1996; Kriz 2015)

* Neurobiologische Erkenntnisse zur Leib-Seele-Einheit, die Damasio (1994) mit dem
Diktum ,,Descartes’ Irrtum® kennzeichnet (Roth und Ryba 2016)

* Erkenntnisse der Positiven Psychologie, die seit Ende der 1990er-Jahre durch Selig-
man, Csikszentmihalyi und weitere Forscher priasentiert wurden (Tomoff 2015)

* Das Schema-Konzept in der Kognitiven und Sozialpsychologie (Lenk 1995) sowie die
Rolle der Heuristiken (Kahneman et al. 1982)

Systemtheoretisches Denken etabliert sich — wenn vielleicht auch nicht in dem Tempo,
in dem sich das gar manche wiinschen. Nun muss man konstatieren, dass die Methoden
fiir dieses neue Forschungsprogramm nicht gerade trivial sind: Entweder entwickelt man
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deduktiv mathematische Gleichungen, die das Systemverhalten beschreiben sollen, oder
man versucht induktiv, bspw. liber Zeitreihenanalysen, solche Muster zu entdecken. Der
wissenschaftliche Diskurs hat vor wenigen Jahren erst Fahrt aufgenommen (Exkurs:
Systemische Forschung). Unser Anliegen soll in diesem Buch pragmatisch sein: Wir
wollen die Quintessenz dieser Betrachtung fiir das Handeln im Coaching beschreiben
und somit Anregungen fiir erfolgreiches Coaching geben — ohne dass man mathemati-
scher Experte werden muss.

Exkurs: Systemische Forschung

Im Jahr 2012 lancierten Ochs und Schweitzer als Herausgeber das Handbuch For-
schung fiir Systemiker (2012). Nach einer Einfiihrung der Herausgeber und einem
lingeren Kapitel von Giinter Schiepek zum Methodeniiberblick warten fiinf grofe
Abschnitte auf die Leserschaft:

e Grundlagen und Forschungsfelder: Bekannte Autoren wie Arist von Schlippe,
Rolf Arnold, Dirk Baecker und Fritz B. Simon steuern wertvolle Ubersichten bei.
Jiirgen Kriz kartiert ,,Systemisch-psychologische Grundlagenforschung*.

¢ Qualitative Forschungsmethoden und -ansitze: Hermeneutik, Phinomenolo-
gie und der Ansatz der Grounded Theory finden sich in diesem Abschnitt.

¢ Quantitative Forschungsmethoden und -ansétze: Hier findet man Einfiihrun-
gen u. a. in die Zeitreihenanalyse.

* Mixed Methods: Die von George Kelly schon in den 1950er-Jahren entwickelte
Repertory-Grid-Technik sticht hier hervor.

* Forschungspraxis organisieren: Die Leserschaft findet hier einerseits einen
kleinen ,,Leitfaden fiir die Durchfiihrung systemischer Forschungsvorhaben, an-
dererseits werden Gemeinschaftsleistungen in der Forschung akzentuiert.

Zusammenfassung

Es lassen sich drei Stufen in der Entwicklung der Systemtheorien skizzieren, die helfen,
ein addquates Verstdndnis zu gewinnen, auf dem Coaching konzipiert werden kann. Auf
der ersten, idltesten Stufe (sog. Maschinenmodell) werden Systeme mittels der Mechanik
beschrieben: Ein Ridchen greift ins andere. Unsere Welt ist ein Uhrwerk von Ursachen
und Wirkungen. Systeme sind wie Marionetten, die ein Geist (oder eine Seele) steuert.
Auf der jiingeren, zweiten Stufe lassen sich Systeme mittels des Regelkreismodells be-
schreiben, das u. a. in der Informatik verbreitet ist. Systeme konnen kontextsensibel, und
damit teilautonom operieren. Doch wird auch hier noch ein externer ,,Geist* — einer der
das Programm schreibt und iiberwacht — benétigt. Wenn sich Systeme mittels positiven
und negativen Feedbacks selbst organisieren und weiterentwickeln, wird kein externer
Steuermann mehr benétigt. Wir haben die dritte und jiingste Stufe in der Entwicklung der
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Systemtheorien erreicht. Statt linearen Ursache-Wirkungsketten lassen sich nicht lineare
»chaotische* Dynamiken beobachten. Diese Stufe liefert eine addquate Grundlage fiir eine
theoretische Konzeption von Coaching.
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Systemisches Denken und Psychologie

Schliisselworter

Dynamik - Komplexitit - Konstruktivismus - Kontextualitit - Kontingenz - Metaebene -
Paradoxiesensibilitit - Perspektivitit - Selbstorganisation - Sinn

| 4 Uberblick Zahlreiche Erkenntnisse der wissenschaftlichen Psychologie — z. B.:
Konstruktivismus, Kohdrenzprinzip und Kommunikationstheorien — untermauern und
konkretisieren die dargestellten Grundlagen eines systemischen Verstidndnisses. So er-
scheinen Befunde aus der Wahrnehmungs- und Gedidchtnispsychologie im systemi-
schen Verstdndnis als typische Prozesse der Musterbildung. Damit wird eine an-
spruchsvolle Grundlage fiir das Verstéindnis von Coaching gelegt.

Lernziele

* Sie konnen den Unterschied des systemischen Denkens zum klassischen Beratungs-
verstindnis erkldren.

e Sie konnen die Konzepte Selbstorganisation & Selbstreferenz, Kontextgebundenheit
& Perspektivitit sowie Komplexitit & Dynamik erkliren.

3.1 Systemisches Denken

Systemisches Denken bestreitet radikal die Pramissen des ,,Maschinenmodells®. Dieses
erscheint damit als eher unwahrscheinlicher Sonderfall eines neuen, umfassenderen Para-
digmas (Kriz und Schlippe 2011). Systemisches Denken konzipiert stattdessen den Men-
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Tab. 3.1 Paradigmenwechsel

Kybernetik 1. Ordnung Kybernetik 2. Ordnung

Wir kénnen Menschen verdndern Selbstorganisation & Selbstreferenz
Es gibt eine universelle Wahrheit Perspektivitit & Kontextualitit

Wir konnen die Welt kontrollieren Komplexitit & Dynamik

schen als ,,minded system* (Backhausen und Thommen 2007), als jemanden, der mit-
denkt, seinen ,.eigenen Kopf*“ und eigene Ziele hat und darin ziemlich unbeirrbar ist
(Kybernetik 2. Ordnung). Stellen wir beide Ansichten einander gegeniiber (Tab. 3.1).

Kriz (2016) fasst die zentralen Konzepte der Systemtheorien als vier miteinander ver-
bundene Prinzipien zusammen:

* Dynamische Prozesse — statt separierbarer Dinge

* Riickkoppelung und Feldabhingigkeit — statt isoliert-mechanischer Wirkung
e Selbstorganisation und Emergenz — statt linearer Determiniertheit

* System-Umwelt-Wechselwirkung (Assimilation und Akkommodation)

Dies diirfte fiir am Paradigma simpler Ursachen-Wirkungsketten Geschulte eine Zu-
mutung darstellen. Doch erhalten wir auf diese Weise einen vermutlich adiquateren, rea-
listischeren Zugang zu menschlichen Lebenswelten. Strunk und Schiepek konstatieren:
,Psychische Prozesse sind in der Regel wohl organisierte ,sinnvolle‘ Vorgénge (...) Orga-
nisation und Komplexitit bilden im bio-psycho-sozialen Verhalten eines Menschen eine
spezifische Melange, die mit den Stichworten Individualitdt, Strukturdeterminiertheit,
Autonomie, Irreversibilitit, Kreiskausalitidt und einer fehlenden gezielten Intervenierbar-
keit gekennzeichnet sind* (Strunk und Schiepek 2006, S. 275).

3.2 Selbstorganisation & Selbstreferenz

,Lineare Ursache-Wirkungs-Modelle nach dem experimentellen Paradigma greifen be-
sonders dort zu kurz, wo es nicht primir um die Funktionsabldufe bei Maschinen oder um
die Lebensprozesse biologischer Organismen geht, sondern um die Erlebensprozesse von
Personen. Bei Letzteren handelt es sich wesentlich um die sinnhafte Gestaltung ihrer Be-
ziehung zur Welt, zu anderen Personen und zu sich selbst. Sinn kann schwerlich als ,ab-
hingige Variable® in einem kausalen Wirkmodell durch ,unabhingige Variablen® herge-
stellt oder quantitativ verdandert werden.* (Kriz 2014, S. 86). Psychische (oder soziale)
Systeme reflektieren und entscheiden iiber ihre Bedingungen (Input-Variablen), dariiber,
um im Bild des Heizungsthermostaten zu bleiben, ob bspw. 23 Grad Raumtemperatur viel
zu warm (oder zu teuer) ist. Solche Systeme haben eigene Ideen — und im Zweifelsfall
zweil Beine zum Weglaufen — wie dieses schone Beispiel zeigt, das Gregory Bateson be-
richtet (Case Study: ,,Wenn ich einen Hund trete*).
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Case Study:,Wenn ich einen Hund trete”

,»Wenn ich gegen einen Stein trete, dann gebe ich dem Stein Energie, und er bewegt
sich mit dieser Energie; und wenn ich einen Hund trete, dann stimmt es, dass mein
Tritt einen teilweise Newtonschen Effekt hat. Ist er fest genug, dann konnte mein
Tritt den Hund in eine Newtonsche Flugbahn versetzen, aber das ist nicht das Wesen
der Sache. Wenn ich einen Hund trete, dann reagiert er mit der Energie, die aus sei-
nem Stoffwechsel kommt ... (Bateson 1981, S. 618).

Zahlreiche Befunde aus der Psychologie, bspw. der Wahrnehmungspsychologie, spre-
chen fiir eine solche eigenwillige, systemische Sicht, die die Selbstorganisation als funda-
mentalen Modus von Menschen heraushebt. Wenn hier visuelle Beispiele der Wahrneh-
mung im Vordergrund stehen, wird damit lediglich ein Ausschnitt adressiert; dhnliche
Befunde gibe es auch fiir die anderen Sinneskanéle zu berichten (Kriz und Schlippe 2011):

e Selektive Wahrnehmung: Es ist mitnichten so, dass wir die Welt wie durch die Linse
einer Videokamera wahrnehmen. Zunichst sehen wir nur im Bereich der Fovea centra-
lis (zentraler Bereich der Netzhaut) scharf, auch wenn wir uns im Nachhinein an das
ganze Bild erinnern wollen. Zudem springt unser visueller Fokus laufend: Nur bei Fi-
xationen sehen wir etwas, wihrend der Sakkaden (also den Spriingen) sind wir nahezu
blind. Wir neigen allerdings zur Illusion, wir sdhen das ,,ganze Bild*.

* Interpretierende Wahrnehmung: Schon friih wurden die Gestaltgesetze der Wahr-
nehmung beschrieben, die erkldren, dass wir Dinge sehen, die es nicht gibt (optische
Tduschungen) oder die wir sehen mochten. Etwas jlinger ist das breiter ansetzende
Konzept der Heuristiken. Diese ,,Daumenregeln ermdoglichen uns schnelles Orientie-
ren in der Welt, zugleich vermdégen sie zu erklidren, warum wir zu diversen Fehlschliis-
sen neigen.

* Wertende Wahrnehmung: Unsere Wiinsche und Motive, aber auch korperliche Zu-
stande bestimmen, was und wie wir wahrnehmen. So kennt sicher jeder das Phianomen,
dass man hungrig unterwegs an jeder Ecke verlockende Nahrungsmittel, Restaurants
etc. sieht. Noch weiter geht die Hypothesentheorie der Wahrnehmung, die konstatiert,
dass unsere Einstellungen unsere Wahrnehmung beeinflusst: man sieht nur, was man
sehen will und erwartet (sich selbst erfiillende Prophezeiung).

Wir nehmen nicht nur ,,eigenwillig” wahr. Wir erinnern uns auch ,,eigenwillig“. Dies be-
legen Befunde aus der Gedéchtnispsychologie (Kriz und Schlippe 2011). Erinnern ist eine
aktive Konstruktionsleistung des Individuums, die durchaus storanfillig ist, wie uns bei-
spielsweise die ,,Psychologie der Zeugenaussage® lehrt: ,,Sind Sie sicher, dass die Farbe
des Wagens dunkelblau statt schwarz war®, fragt uns der gegnerische Anwalt vor Gericht
scheinbar harmlos — und untergribt damit unsere Sicherheit als Zeugen. Der Grund dafiir
liegt in der Arbeitsweise unseres Gedichtnisses, das eigentlich ein Pool von Gedichtnis-
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sen ist — dies ist die Annahme des ,,Speicher-Modells* (Atkinson und Shiffrin 1968): Wir
unterscheiden ein episodisches, ein prozedurales, ein emotionales und semantisches Lang-
zeitgedédchtnis.

Alle Information, die in unser Langzeitgeddchtnis wandert, wird in entsprechende In-
formationsteile gesplittet und separat abgespeichert. Das ist fiir das Gehirn 6konomisch.
Wir miissen Routinen (bspw. prozedurale wie ,,Schuhe zubinden®) nicht jedes Mal 1:1
abspeichern, sondern greifen beim Abruf der Erinnerung auf gespeicherte Modelle zurtick.

Die Geschichte eines Menschen wird vom Speicher-Modell auf gleiche Art beschrie-
ben: Sie wird immer wieder neu konstruiert, allerdings mit hohen Anteilen an Selbstdihn-
lichkeit (Identitét), aber nie ,,gleich® ... Das unterscheidet unser Gedichtnis von einer di-
gitalen Festplatte. Denn diese kennt nur zwei unterschiedliche Modi:

* Das Immergleiche: ,,Und tiglich griiit das Murmeltier* heifit der Film mit Bill Mur-
ray aus dem Jahre 1993, in dem der Protagonist immer wieder am selben Tag am selben
Ort im selben sozialen Kontext aufwacht.

* Die abrupte Verinderung: In Franz Kafkas Erzdhlung ,,.Die Verwandlung® (1912)
erwacht der Handlungsreisende Gregor Samsa eines Morgens als riesiges Ungeziefer in
seinem Bett — und fortan ist gar nichts mehr so wie friiher.

Unser Gedichtnis gleicht also nicht einem Buch, an das jeden Tag ein neues Kapitel
angefiigt wird, sondern es wird insgesamt permanent iiberarbeitet. Zu einem hohen Grad
verbleibt es dabei kohirent, also selbstdhnlich, so dass wir unsere Identitit (Lippmann
2014) damit verkniipfen. Das Individuum bezieht sich immer wieder auf sich selbst, auf
seine eigene Wahrnehmung, sein Denken, seine Geschichte — das meint selbstreferenziell:
Ich will so bleiben wie ich bin! (Das war iibrigens in den 1980er-Jahren einmal ein be-
kannter Werbeslogan fiir eine Margarine). Wir nennen diese Tendenz in der Psychologie
den Status-quo-Bias (Samuelson und Zeckhauser 1988).

Die Erinnerung bleibt also nie identisch. Wir schreiben unsere Geschichte immer wie-
der neu. Manchmal geschieht das langsam und kaum merklich. Der Volksmund sagt: Die
Zeit heilt alle Wunden. Kriz (2016) verweist darauf, dass Selbstorganisation mit zuneh-
mender Trivialisierung (durch Riickkoppelung) einher geht: Komplexitit wird reduziert,
um (sozial) anschlussfihig zu werden/bleiben. Manchmal geschieht das auch abrupt. Wir
ziehen einen Schlussstrich unter eine Episode und dndern unsere Einstellung dazu deutlich.

Leben ist ein Prozess. Die Verdnderungen miissen ins Selbstkonzept integriert werden.
Deshalb erzihlen wir uns und anderen unsere Geschichte veridndert neu. Und jeder weil,
dass es nicht die eine Geschichte von uns gibt, es gibt unterschiedliche Varianten — je nach
Zeit und sozialem Kontext. In der Psychologie nennen wir dies die narrative Perspektive
(Stelter 2013): Menschen sind Geschichtenerzdhler.

Der Gedanke, den wir hier an Wahrnehmungs- und Erinnerungsaspekten dargestellt
haben, dass Menschen sehr selbstbeziiglich und selbstorganisierend operieren, wird in
diversen Wissenschaften unter dem Etikett Konstruktivismus diskutiert (Exkurs: Kon-
struktivismus und Konstruktionismus).
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Exkurs: Konstruktivismus und Konstruktionismus

Der Konstruktivismus ist eine Erkenntnistheorie, die das Coaching und Manage-
menttraining massiv beeinflusst hat. Die Kernthese lautet: Wir alle konstruieren uns
eine eigene Wirklichkeit. Es ist unsere besondere und eigenwillige Sicht der Dinge.
Schon Platon (428-348 v. Chr.) warnte seine Zeitgenossen mit dem Hohlengleichnis
davor, das, was man vermeint zu sehen, mit der Wirklichkeit gleichzusetzen. Auch
der Philosoph Arthur Schopenhauer (1788—1860) stellt fest: Bei gleicher Umgebung
lebt doch jeder in einer anderen Welt.

Der chilenische Neurobiologe Humberto Maturana schldgt dann im Jahre 1970
vor, den Prozess des Erkennens aus einer biologischen Perspektive zu betrachten.
Derart erscheinen im Akt des Erkennens der Beobachter und das Beobachtete (Sub-
jekt und Objekt) unauflosbar miteinander verbunden. Die Welt, in der wir leben, ist
nicht unabhéngig von uns; wir bringen sie buchstiblich selbst hervor. Oder mit den
Worten Maturanas: ,,Alles, was gesagt wird, wird von einem Beobachter gesagt®
(Maturana 1998, S. 4). In seiner radikalen Version postuliert der Konstruktivismus,
dass jeder Mensch eine Insel ist. Der eine Mensch kann den anderen nicht verstehen.

Im Sinne eines sozialen Konstruktionismus verstehen wir das individuelle Erken-
nen hingegen als fundamental sozial und kulturell, ja sogar genetisch bedingt. Damit
lasst sich die ,,Insel“-These des radikalen Konstruktivismus nicht mehr aufrechter-
halten. Der Sammelband von Porksen (2011) erschlieft dem Interessierten die um-
fangreiche Bandbreite des Felds.

Wenn die Systemtheorie den Menschen als recht stabil und @nderungsresistent sowie
tiber den Zeitverlauf hochgradig selbstihnlich und kongruent konzipiert, kann das Person-
lichkeit und Identitdt plausibel machen. Will man sich erkldren, wie diese Stabilitit ent-
steht, dann kann man einen Attraktor als Ursache postulieren, ein spezifisches (dynami-
sches) Muster.

Man stelle sich die ordnenden Krifte eines Attraktors wie einen Magneten vor, der die
Eisenspine auf einer Glasplatte entlang des Magnetfeldes ausrichtet. Das Muster konnen
wir beobachten, auf die attrahierende Dynamik schlieBen wir blo3; so wie Personlichkeit
nicht sichtbar ist (sie ist ein Konstrukt), wir schlie3en auf sie durch Verhaltensbeobachtung.

Wenn wir solche Muster (passend zu unseren Einstellungen, Erfahrungen) erkennen,
reduzieren wir Komplexitdit (aus der Fiille von anderweitigen Losungen) und produzieren
Sinn: Wir wollen unsere Welt als sinnvoll (kohérent) erleben, diese Maxime hat sich in-
zwischen auch in der Arbeits- und Gesundheitspsychologie tief verankert (Exkurs: Kohi-
renzprinzip und Salutogenese).
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Exkurs: Koharenzprinzip und Salutogenese

Das Koharenzprinzip (sense of coherence, SOC) steht im Zentrum des Salutogenese-
Konzeptes von Antonovsky. Es lasst sich der Forschungsrichtung der Positiven Psy-
chologie zuordnen. Das Kohirenzgefiihl ,,ist eine globale Orientierung, die aus-
driickt, in welchem Ausmalf eine Person ein durchdringendes, dynamisches Gefiihl
des Vertrauens darauf hat, dass

e die Stimuli, die sich im Verlauf des Lebens aus der inneren und dufleren Umge-
bung ergeben, strukturiert, vorhersehbar und erklérbar sind;

e einem die Ressourcen zur Verfiigung stehen, um den Anforderungen, die diese
Stimuli stellen, zu begegnen;

e diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Anstrengung und Engagement
lohnen* (Antonovsky 1997, S. 36).

Was einerseits praktisch ist, ist auf der anderen Seite eine Vereinfachung, die dann zu
Schwierigkeiten fiihrt, wenn wir die Komplexititsreduktion ausblenden oder schlicht ver-
gessen. Dann sind wir uns der Begrenztheit unserer Sinngebung nicht mehr bewusst. Oder
wir treffen auf Personen, die etwas anderes sinnvoll finden, unsere Muster nicht teilen. Fiir
die einen ist der ,,feixende Peter* der ,,Klassenclown®, der eine Verhaltensstorung hat. Fiir
die anderen ist er schlicht ein aufgeweckter Junge.

Auch Sprachen mit ihren eigenen Wortbedeutungen und Grammatiken erzeugen
Muster. Wenn wir hdufig Nomen gebrauchen, neigen wir dazu, Sachverhalte zu verding-
lichen (Reifizierung). Nutzen wir stiarker Verben, betonen wir damit den Prozesscharak-
ter dessen, was wir beschreiben. Rollen, die wir in Beruf und Privatleben innehaben,
sind ebenfalls solche Muster, die uns orientieren, weil sie Erwartungen an uns biindeln
(Abschn. 5.1.4). Und Organisationskultur, die wir als ein System von Denk-, Fiihl- und
Spielregeln verstehen konnen: sie ist ein Meta-Muster (Abschn. 12.4.4).

Bei den dynamischen Anpassungen der jeweiligen Lebenswelten an verdnderte Bedin-
gungen miissen bisher erfolgreiche Konzepte (Muster) zumindest teilweise aufgegeben
und neue entwickelt werden. Dahinter liegende Sinn-Attraktoren (Uberzeugungen, Vor-
urteile, Weltbilder) aufzuldsen, war immer schon Anliegen psychotherapeutischer Arbeit
(Kriz und Schlippe 2011) — und ist es auch im Coaching. Doch das ist gar nicht so einfach.
Denn Menschen als selbst gesteuerte Systeme konnen von der Umwelt nicht direkt deter-
miniert werden. Sie sind relativ immun gegen Anregungen von aulien. ,,Es muss sich et-
was dndern®, sagt der Coaching-Klient und hilt zugleich tief an der Uberzeugung fest,
,.ich will so bleiben wie ich bin*. Statt seiner sollen sich die anderen dndern ... (der Chef,
die Kollegen ...). Selbstorganisation ist fiir den Coach eine echte Herausforderung.

Die Verdnderung von gewachsenen Mustern ist hdufig nicht leicht, aber auch nicht un-
moglich. Man nennt dies iiblicherweise Lernen. Auch Lernen geschieht — nicht nur nach
systemischem Verstidndnis — selbstreferenziell.
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Gregory Bateson hat in seinem beriihmten Aufsatz Die logischen Kategorien von Ler-
nen und Kommunikation (Bateson 1981) hierarchische Ebenen des Lernens definiert.
Auch wenn zahlreiche Lernprozesse im Alltag (Lernen I) zumeist unbewusst stattfinden
(Habituation, klassisches Konditionieren, Priming), konnen wir feststellen, dass Lernen
immer noch nicht nach dem Prinzip des ,,Niirnberger Trichters — fiinf Liter Wissen tan-
ken — funktioniert, sondern Individuen nicht nur recht eigenwillig wahrnehmen und erin-
nern — sie lernen auch eigenwillig und wollen dabei ihren Spall haben. Dies wird insbeson-
dere bei Prozessen des operanten Lernens offensichtlich: Individuen lehnen Verstirkungen,
die ihren Einstellungen nicht entsprechen, ab oder, wenn sie dies nicht kénnen, verstirken
sie ihre kontriren Einstellungen. So kommt gar mancher Uberzeugungsversuch als Bume-
rang (bspw. als Shitstorm) zurtick.

Erst recht wird dies beim Modell-Lernen ersichtlich: Lernen und Ausfiihren einer
Handlung oder Ubernahme einer Einstellung sind zweierlei. Hier spielen Einstellungen,
Werthaltungen und Konsequenzerwartungen (als Muster) eine entscheidende Rolle. Bate-
son nennt dies Lernen II (oder Deutero-Lernen bzw. Lernen lernen). Zu Lernen IIT kommt
es dann, wenn die Pramissen des Denkens reflektiert und verdndert werden (Metaposition,
Musterwechsel). Dies wire dann der Moglichkeitsraum, den — neben Kunst und Medita-
tion — Coaching erdffnen sollte (Dietz und Dietz 2007; Mohr 2013).

3.3  Perspektivitiat & Kontextualitat

Wenn man berticksichtigt, dass wir Menschen soziale Wesen sind, ergibt sich aus dem
Prinzip der Selbstorganisation ein Pluralismus der Perspektiven: Jeder Mensch hat —
zwangslaufig, weil er ein eigenes Leben fiihrt, eine eigene Perspektive entwickelt — eine
einzigartige Geschichte.

Der US-amerikanische Psychologe George Kelly brachte 1955 den Begriff der ,,perso-
nal constructs* ins Spiel. Fiir ihn ist der Mensch ein subjektiver Wissenschaftler, der immer
wieder eigene Unterscheidungen trifft, sich die Welt also individuell erkldrt. Er gilt als
Begriinder eines individuumsbezogenen Konstruktivismus und steht damit der Richtung
der Humanistischen Psychologie nahe, die sich in den 1960er-Jahren entwickelte. Fiir
Kelly ist alles in Bewegung: ,,Wir Menschen sind es, die einerseits Teil dieser Welt sind,
andererseits aber durch die Unterscheidungen, die wir treffen, die Welt, die uns umgibt,
differenzieren, interpretieren, reprisentieren, also konstruieren, wobei auch diese Kon-
struktionen, ob sie nun zutreffend sind oder nicht, zu einem Teil der Welt werden* (West-
meyer und Weber 2011, S. 82). Die Subjekt-Objekt-Trennung, die der Psychologie seiner
Zeit so selbstverstandlich war, lehnt Kelly entschieden ab. Konstruktionen konnen fiir ihn
immer nur mit Konstruktionen verglichen werden — nicht mit einer absoluten Realitiit.
Daher spricht er auch (nur) von der Angemessenheit oder Brauchbarkeit solcher Konstruk-
tionen. Ernst von Glasersfeld wird dafiir spiter den Begriff Viabilitit (Gangbarkeit) ins
Spiel bringen (Glasersfeld 1996).
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Kellys Einfluss auf die Psychologie blieb allerdings begrenzt, was wohl auch daran lag,
dass er sich mit Publikationen zuriickhielt und sich wenig um die aktive Verbreitung und
Diskussion seines Ansatzes bemiihte. Gleichwohl wurde er rezipiert, bspw. durch seinen
Schiiler Walter Mischel in der Personlichkeitspsychologie.

Ein schones Beispiel fiir die ,,eigenwillige™ Perspektive liefert die schon aus der indi-
schen Mythologie stammende Metapher von den blinden Forschern: Da trifft eine Gruppe
blinder Forscher auf einen Elefanten. Jeder Forscher beriihrt den Elefanten an einer ande-
ren Stelle. Und so behauptet jeder, etwas anderes gefunden zu haben. Der eine, der den
StoBzahn beriihrt, behauptet, er habe einen Speer gefunden. Der Kollege nebenan, der den
Riissel ergriffen hat, glaubt, eine Schlange identifiziert zu haben. Derjenige, der auf das
Bein trifft, behauptet, vor einem Baum zu stehen. Der Entdecker des Ohrs spricht von ei-
nem Ficher ...

Eine moderne Variante, diese eigenwillige Wahrnehmung zu erkléren, ist das Eisberg-
Modell (Ruch und Zimbardo 1974). Wir sehen in der Regel nur den Teil der Welt, der aus
dem Wasser ragt, doch der grofite Teil liegt fiir uns unsichtbar unter der Wasseroberflidche.
Die Passagiere der ,,Titanic* mussten das schmerzhaft erfahren.

Wenn wir folglich von Problemen einer Person sprechen oder auch von solchen einer
sozialen Gruppe, referieren wir auf deren (un-)bewusst konstruierte, spezifische Sichtwei-
sen, nicht auf die ,,Wahrheit* an sich. Es gibt daher Probleme nicht ,,an und fiir sich
(Abschn. 12.2). Personen oder Gruppen haben kein Problem, sondern sie machen sich
eines: Gemeinsam erzidhlt man sich eine Problemgeschichte als Losung, die uns im Coa-
ching dann oft als nicht optimale oder nicht mehr passende erscheint (Exkurs: Kybernetik
2. Ordnung). Diese Erkenntnis sollte daher zu einer Fokusverschiebung fiihren:

* weg von: Wer hat (ist) das Problem? Seit wann und warum?
e hin zu: ,,Wer beschreibt das Problem und die damit verbundenen Interaktionen in wel-
cher Weise?** (Schlippe und Schweitzer 2009, S. 7).

Exkurs: Kybernetik 2. Ordnung

Heinz von Foerster prigte diesen Begriff. Er fragte: ,,Was braucht man, um ein Ge-
hirn zu verstehen?* Und antwortete: ,,Ein Gehirn*. Eine zirkulire Position, die nicht
trivial ist. Denn sie impliziert, dass es keinen archimedischen Punkt auerhalb gibt.
Die Trennung von Subjekt und Objekt, der Philosoph René Descartes hatte sie ex-
plizit postuliert, wird damit obsolet. Der Neurobiologe Anténio Damdsio (1994) ti-
telt folgerichtig: ,,Descartes’ Irrtum*.

Die Kybernetik 1. Ordnung beruht auf dieser Unterscheidung zwischen Subjekt
und Objekt. Das Subjekt bleibt als ,,Versuchsleiter* immer aulen vor und variiert die
Objekte. Es ist der Mensch, der aus einer Metaposition ans Thermometer tritt und
die Temperatur einstellt. Wird diese Logik auf soziale oder psychische Systeme an-
gewandt, zeigt sich dessen mechanistische Begrenzung.
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In der Kybernetik 2. Ordnung erscheinen Beobachter und Beobachtetes in unauf-
16sbarer Weise miteinander verflochten. Ich entscheide, wie ich beobachte, was ich
mir dabei denke und wie ich handele (Metaebene) — bin dabei aber kontingent; das
heift, ich konnte auch immer anders beobachten. Der Schriftsteller, Ingenieur und
Psychologe Robert Musil (1880—1942) nennt dies in seinem Jahrhundertroman ,,Der
Mann ohne Eigenschaften™ (2014) den Moglichkeitssinn. Alles konnte (!) moglich
sein. Aus dieser Vielfalt wihlen wir zwangsweise immer aus. Es héngt folglich nicht
alles miteinander zusammen — wie ein Mantra in esoterischen Kreisen lautet. So
sind wir nicht mit allen befreundet, sondern nur mit ausgewahlten Menschen. Aus
dem Bausatz eines Regals aus dem Baumarkt wird nur ein funktionstiichtiges Regal,
wenn wir bestimmte Teile in einer bestimmten Reihenfolge zusammensetzen: also
Komplexitit herstellen. Oder ein letztes Beispiel: Die Elemente eines Schachspiels
sind — im Gegensatz zur Kybernetik 1. Ordnung — nicht die Spielfiguren. Es sind die
hoch selektiven Spielziige!

Auf diese Weise bleiben wir immer ,, Teil der Welt* (Brocker und Foerster 2002).
Wir sind bloB Mitspieler. Uber den Gegner konnen wir nicht verfiigen, seine Spiel-
strategie bleibt, auch wenn wir die vergangenen Ziige analysieren und Zukunftssze-
narien entwerfen, nur begrenzt zuginglich und dndert sich womoglich dynamisch
(das macht das Spiel ja so spannend). Das ,,Ganze* aber entzieht sich, ist fiir keinen
als Metaposition verfiigbar.

Andererseits wird der spezifische Sinn, den Menschen aus ihrer Perspektive heraus
produzieren, in einem bestimmten Kontext — und damit in einem sozialen Zusammen-
hang — konstruiert. So wie Fische im Wasser leben und an Land nicht existieren kénnen,
sind Menschen nicht unabhéngig von ihrem Kontext. Nichts ist ohne Kontext, das ist die
Lehre aus der Biologie. Das vergessen wir allerdings leicht im Alltag. So werden uns auch
Kulturstandards zumeist erst dann bewusst, wenn wir aus unserem gewohnten Rahmen
heraustreten (Urlaub, Auslandssemester). Kulturelle Narrationen und Erkldrungsprinzi-
pien bestimmen unser Alltagsverstindnis aber sehr stark mit, dies ist uns auch meistens
nicht bewusst.

Verhalten, das in dem einen Kontext sinnvoll ist, wird in einem anderen gegebenenfalls
als sinnlos wahrgenommen oder erscheint , komisch®. Im systemischen Zusammenhang
nennen wir das Kontextmarkierung (Bateson 1981). Wir konnen beispielsweise unsere
Kompetenzen nicht optimal ausspielen, da wir ,,die falsche Person an der falschen Stelle*
sind oder nicht zur Kultur passen. Die Theorie der Gravitation (Nerdinger 2019) be-
schreibt, wie Organisationen Stellensuchende zur Selbstselektion anregen. Auf die Dauer
(je langer, desto mehr) werden sich die Mitarbeiter eines Unternehmens immer dhnlicher
werden. Das Fitting (Denken, Fiihlen, Verhalten in spezifischen Situationen) zu tiberprii-
fen und neue, andere Rahmen (,,Brillen) auszuprobieren, ist daher eine essenzielle Me-
thodik im Coaching.
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Die interkulturelle Psychologie offenbart uns diese unhintergehbare Eingebundenheit
in kulturelle Kontexte. Thomas bezeichnet Kultur als ein fiir eine spezifische soziale
Gruppe ,.giiltiges und sinnstiftendes Orientierungssystem‘ (Thomas 2003, S. 24). Kultu-
ren sind (mehr oder weniger implizite oder explizite) Standards fiir die Wahrnehmung, das
Denken, das Fiihlen, Bewerten und Handeln ihrer Mitglieder. Diese Kulturstandards

e definieren, was in dieser Kultur ,,normal® ist
e liefern Hinweise iiber Toleranzbereiche als auch iiber Grenzen
* regulieren somit Verhalten von Einzelnen sowie Gruppen.

In den Worten Luhmanns (1984) kénnte man von Erwartungserwartungen sprechen. Nach
Schmidt (2003) ist jede Person zwangsldufig kulturell geprigt. Es wire toricht, sich anzu-
malen, sich auller- bzw. oberhalb einer solchen kontextuellen Eingebundenheit zu positio-
nieren (mittels einer angeblich global einheitlichen Business-Kultur). Man ist immer Teil
einer Kultur, Titer und Opfer der Kultur zugleich.

Uber seine Kontextualitit und Perspektivitit zu reflektieren, stellt selbstverstindlich
eine Verunsicherung dar. Wenn uns klar wird, dass wir nur ein Beobachter unter vielen
sind mit einer spezifischen Perspektive in einem spezifischen Kontext, sollte uns dies be-
scheiden stimmen gegeniiber allgemeingiiltigen Wahrheitsanspriichen und der Versu-
chung, sich als ,,Super-Coach* zu stilisieren. Die Einsicht muss uns andererseits nicht
lahmen, sondern kann uns beim Gestalten unserer Wirklichkeit helfen: Wir Beobachter
beobachten andere Beobachter beim Beobachten. Welche Beobachtungen wir und sie
dabei machen, konnen wir gemeinsam diskutieren. Das kann uns weiterbringen — bei-
spielsweise im Coaching (Kap. 4).

3.4 Komplexitit & Dynamik

Hartnickig hilt sich in der akademischen Psychologie die Vorliebe fiir quantitative Quer-
schnittanalysen als Forschungsmethode. Die Kritik daran ist tiberhaupt nicht neu. Qualita-
tive Untersuchungen und Léngsschnittdesigns hingegen fristen eher ein Nischendasein.
Das ist bedauerlich, so haben Strunk und Schiepek (2006) dargelegt, dass sich dynamische
und nicht lineare Entwicklungen erst iiber Zeitreihenuntersuchungen erkennen lassen.
Nun stellt die Verleihung des Wirtschaftsnobelpreises im Jahr 2002 an Daniel Kahneman
und Amos Tversky einen Paradigmenwechsel dar. Vorstellungen eines Homo Oeconomi-
cus gelten seitdem als tiberholt oder werden nur noch als grobe Vereinfachungen akzep-
tiert. Heuristiken konnen hingegen sinnvoll an Uberlegungen zu dynamischen und nicht
linearen Phinomenen anschliefen, da sie eine ,,Chaoskompensationskompetenz* aus-
zeichnet. Es wire wiinschenswert, hier in den nichsten Jahren noch mehr Forschung zu
chaotischen Attraktoren zu sehen.

Triviale Maschinen, fiihrt Kriz (2016) aus, funktionieren berechenbar, weil sie ,,Wir-
kungen* (bzw. ,,Output®, ,,Reaktion*) von klaren ,,Ursachen (bzw. , Input®, ,,Reiz*) ab-
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héngig machen (s. Behaviorismus). Bei ,,Output™ y und ,,Input™ x ldsst sich der Zusam-
menhang als eine einfache Wirkungsfunktion darstellen: y = f(;). Bei vier verschiedenen
Reizen und vier Reaktionen ergeben sich insgesamt 256 Zuordnungsmoglichkeiten. Nun
haben wir mit dem Prinzip der Selbstreferenz einen Freiheitsgrad eingefiihrt, der solche
Systeme unberechenbar werden ldsst. Wir wissen nicht, wie sie intern operieren. Fiihren
wir also in unsere o. g. Wirkungsfunktion ein, ,,dass X nicht nur ein Y bewirkt, sondern
gleichzeitig eine Verinderung des Zustandes Z der Maschine herbeifiihren kann (...) et-
was, was wir in der Alltagssprache ,Lernen nennen‘ (Kriz 2016, S. 24), ergibt sich ein
radikal anderes Bild: Auf identischen Input dndert die Maschine ihre Reaktion. Es ergeben
sich insgesamt 10**%¢ mogliche Zuordnungen, die Maschine entzieht sich der Bere-
chenbarkeit.

Damit das ,,Maschinenmodell* funktioniert, mussten wir voraussetzen, dass jedes Ele-
ment der Maschine auch tut, was es soll. Was fiir tote Materie u. U. zutreffen mag, dass sie
»spurt®, dass sie sich fraglos manipulieren ldsst und vorhersehbar reagiert, trifft offenbar
fiir lebendige Wesen nicht oder nur partiell zu. Stattdessen

* wird jedes Rddchen im Getriebe im Hinblick auf die Gesamtwirkung unberechenbar
 bleibt unklar, ob das Signal von Element 1 auch wirklich bei Element 2 ankommt
 {iberlegt Element 2, ob es Lust hat, die Erwartungen von Element 1 zu erfiillen

¢ entscheidet sich Element 2 schlief3lich, doch etwas anderes zu tun als Element 1 wollte

Skalieren wir das einmal auf ein groferes Unternehmen hoch, dann ist die Vorstellung,
es handele sich beim Unternehmen um einen ,,Sack Flohe®, gar nicht so abwegig. Jeder
einzelne Mitarbeiter ist ein ,,minded system* (Backhausen und Thommen 2007), der seine
eigenen Interessen hat und immer wieder aufs Neue entscheidet, ob er das, was er tun soll,
auch tun wird, und wenn ja, wann und in welcher Form. Komplexitit und Dynamik sind
daher die Aspekte, die unser Welterleben heute verstirkt auszeichnen. Die alten techni-
schen Mittel der Weltbeherrschung versagen immer hiufiger und werden zunehmend als
unzureichend erlebt. In diesem Zusammenhang wird heute vielfach auf das VUCA-
Akronym verwiesen (Exkurs: Eine hoch komplexe und dynamische Welt: VUCA).

Exkurs: Eine hoch komplexe und dynamische Welt: VUCA

Lewis Caroll beschreibt in ,,Alice in Wonderland* (1865) ein ,,Croquet Game* (eine
Anekdote, auf die im Ubrigen schon Gregory Bateson verweist). Die Croquet-
Schlédger sind lebende Flamingos, die Tore bestehen aus lebendigen Spielkarten, der
Ball ist ein Igel ... Das Weitere ldsst sich leicht erahnen: Es ist nicht gerade leicht,
unter diesen Umsténden zu spielen, geschweige denn zu gewinnen. Als Metapher
kann dies auf die Lebenswelt in unseren Unternehmen projiziert werden: Herr Miil-
ler soll als Projektleiter zusammen mit seinem Projektteam ein Ziel erreichen. Doch
dann kommt alles ganz anders wie geplant ... ndmlich wie im ,richtigen* Leben.
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Man startet eine Initiative, doch was am Ende dabei herauskommt, hat man nicht
wirklich gewollt. Die Instanzen dazwischen haben sehr eigenwillig den Impuls auf-
genommen und in ihre eigene Richtung weitergetrieben.

Seit den 1990er-Jahren wird diese Erfahrung, wir leben in einer hochkomplexen
Welt — und man kann sich auf nichts mehr verlassen — auch immer wieder mit der
VUCA-Metapher beschrieben:

VUCA ist ein populdres Akronym und steht fiir: Volatility, uncertainty, comple-
xity and ambiguity. Als Metapher biindelt es die Erfahrung vieler Menschen, die sich
mit Unternehmensstrategie, Fiithrung, Change-Management und Marketing beschaf-
tigen; ebenso wird es im politisch-militdarischen Kontext verwandt. Die Akteure er-
leben sich mit nicht linearer Dynamik konfrontiert, realisieren die zunehmende Un-
vorhersagbarkeit von Ergebnissen, sehen sich einer Vielzahl von vernetzten
Parametern gegeniiber und ritseln iiber die Mehrdeutigkeit von Situationen. Die
Essenz lautet: Planung wird immer weniger moglich. Als Konsequenz folgt aus die-
ser Uberzeugung: Sei wachsam und bereit — und fahre ,,auf Sicht*.

In unseren Unternehmen dominiert aber immer noch das Denken in Fiinf-Jahresplidnen,
in Arbeitsanweisungen und Zielvereinbarungen. Bert Brecht, der Dramatiker, textete
schon 1928 in Das Lied von der Unzuldnglichkeit menschlichen Strebens (Die Dreigro-
schenoper): ,,Ja; mach nur einen Plan, sei nur ein grofies Licht! Und mach dann noch ’nen
zweiten Plan, gehn tun sie beide nicht™ (Brecht 2001, S. 76). Was auch an unserer géngi-
gen Vorstellung von Kommunikation liegt, die sich am aus der Nachrichtentechnik
stammenden ,,Sender-Empfinger-Modell*“ (Shannon und Weaver 1949) orientiert: A sagt
B etwas und — wenn es nicht zwischendrin irgendwelche ,,Stérungen® gegeben hat — dann
hat B den A ,,verstanden®. Nichts anderes als ein ,,Maschinenmodell®“. Die Realitit, das
lehrt die sog. Lorenz-Treppe, sieht meist anders aus:

* gesagt ist nicht gehort

e gehort ist nicht verstanden
 verstanden ist nicht begriffen

* begriffen ist nicht einverstanden
 einverstanden ist nicht ausgefiihrt

Dass unsere menschliche Kommunikation heute zutreffender und vielschichtiger kon-
zipiert wird, liegt iibrigens auch an Erkenntnissen systemischer Forschung: Das inzwi-
schen populdre sog. Vier-Ohren-Modell der Kommunikation (Schulz von Thun 1981),
basiert auf der Unterscheidung zwischen Sach- und Beziehungsebene, die Forscher wie
Watzlawick et al. (1969) heraus gearbeitet haben. Aber auch dieser, gegeniiber der klassi-
schen Kommunikationstheorie differenzierende Fortschritt in der Sichtweise menschli-
cher Kommunikation wird inzwischen weitergehend kritisiert. Tschacher und Storch, die
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am Luhmannschen Diktum der Anschlussfihigkeit ankniipfen, kritisieren jede ,,Kanal-
theorie® und konzipieren stattdessen eine Systemtheorie der Kommunikation: ,Das Sys-
tem, das durch Kommunikation entsteht, umfasst nicht die Ubermittlung von abstrakten
bits und bytes, sondern den ganzen Geist und Korper der beteiligten Personen: Gedan-
ken — Gefiihle — Augen — Ohren — Muskeln* (Tschacher und Storch 2015, S. 120). Die
beiden Autoren bezweifeln sogar grundsitzlich, dass Informationen verschickt werden.
Fiir sie geraten die kommunizierenden Personen in Resonanz und Synchronie. Was immer
ein ganzkorperliches Geschehen sei, so dass sie von ,,embodied communication® spre-
chen. Damit wire eine, auch dem Vier-Ohren-Modell noch immanente Kontrollillusion
aufzugeben. Zugleich 6ffnet diese Einsicht den Blick aber fiir forderliche Randbedingun-
gen, die Resonanz und Synchronie verbessern helfen.

Fiir Kriz (2017) ist Leben grundsitzlich — aus der Perspektive der Biosemiotik betrach-
tet — ein Zeichenprozess. Bedeutung wird von Subjekten kontextsensibel generiert. Wenn
sich zwei Subjekte treffen, liberlagern sich sogleich zwei Sinn- oder Bedeutungsfelder. In
diesen Feldern mag es viele Ubereinstimmungen geben, aber eben auch Unterschiede. Es
ist bei Weitem nicht alles ,,selbstverstindlich®. Was nun geschieht, wenn diese beiden
Subjekte in Beziehung treten, ldsst sich als ein Ringen um eine gemeinsame Bedeutung
verstehen. Kriz (2017) bezeichnet dies — im Unterschied zu Tschacher und Storch (2015) —
als Synlogisation (logos = Sinn). Diese ist ein — letztlich nicht abschlieBbarer — Prozess.
Denn ,,den Bedeutungsfeldern [liegt] eine dynamische Betrachtung im Sinne von formati-
ven Einfliissen auf die graduelle Frage zugrunde, ob man sich in einer konkreten Situation
gerade stirker als Familienmitglied oder stidrker als Unternehmen sieht und versteht (Kriz
2017, S. 181). Kriz unterscheidet vier zentrale Prozessebenen, die gemeinsam diesen
Sinngebungsprozess beeinflussen: korperliche, psychische, interpersonelle und gesell-
schaftlich-kulturelle Ebene. Er legt damit eine ganzheitliche Konzeption vor, deren inhalt-
liche Néhe zur Grounded Theory auffillt (Exkurs: Grounded Theory). Wie diese teilt er
den hermeneutischen Ansatz, baut diesen aber zur personzentrierten Systemtheorie aus.

Exkurs: Grounded Theory

Der Forschungsstil wurde in den 1960er-Jahren von den beiden Soziologen Barney
Glaser und Anselm Strauss begriindet. Es ist eine subjektorientierte Methodik, de-
ren Grundhaltung mit der Teil-der-Welt-Haltung Heinz von Foersters (Brocker und
Foerster 2002) kongruent geht: Es gibt keinen archimedischen Punkt auBerhalb
dieser Welt, von dem aus wir die Welt aus den Angeln heben konnen. Es gibt keine
pridestinierte Position von Versuchsleitern, die durchs Schliisselloch schauen, um
heraus zu bekommen, was die Welt im Innersten zusammenhailt. ,,In dieser Hin-
sicht unterscheidet sich wissenschaftliches Herangehen nicht grundsétzlich vom
kiinstlerischen: Fotografie, Malerei und Literatur, Realismus, Expressionismus und
Impressionismus verweisen uns auf je besondere Merkmals-, Wahrnehmungs- und
Deutungsebenen‘ (Breuer 2009, S. 41).
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Die Grounded Theory bedient sich der hermeneutischen Haltung: Sinn wird nicht
vorgefunden, sondern entworfen/konstruiert. Der hermeneutische Zirkel (oder bes-
ser: Spirale) pendelt zwischen Vorverstindnis und Phanomenen hin und her. Das
Vorverstiandnis (niemand kommt als Tabula Rasa auf die Welt, alle Menschen durch-
laufen einen Prozess der Sozialisation, der ihre Sicht- und Verstehensweisen mitbe-
stimmt) leitet die Ereignisdeutung. Die Ereignisdeutung veridndert das Vorverstind-
nis — und so weiter. Maligeblich ist in dieser Bewegung als Forschungsprozess, den
Erkenntnisweg mittels Hypothesen und Theorien zu dokumentieren und nachvoll-
ziehbar (also auch kritisierbar) zu machen.

3.5 Dialektik von Komplexitidtsreduktion und Kontingenz

Kriz (2016) fasst systemisches Denken in einer paradoxen Bewegung zusammen:

Angesichts der Komplexitit der Umwelt vereinfachen Menschen ihre Sichtweise, redu-
zieren ihre Ansichten, werden dabei tendenziell immer rigider, verfallen den selbstge-
schaffenen Mustern und behaupten Wahrheit und unabénderliche, zweifelsfreie Sicher-
heit. Komplexititsreduktion ldsst die Welt einfach erscheinen, letztlich aber doch um
den Preis, ,,Fiinfe gerade sein* zu lassen.

Mit der Parole, es konnte auch immer anders sein (Kontingenz), die Welt ist uniiber-
schaubar, unvorhersehbar, wir konnen immer nur Ausschnitte sehen, man muss mit
dem Unberechenbaren rechnen, neugierig bleiben und auf der Hut, kann man der Kom-
plexititsreduktion der , terribles simplificateurs* (Jacob Burckhardt) trotzen. Doch hat
dies auch seinen Preis: Es kostet Energie, beschert kontinuierliche Verunsicherung und
behindert die automatische Handlungsfihigkeit.

Letztlich sollte menschliches Leben aus einer Balance bestehen:

Wenn man handlungsfihig sein mochte, muss man auf der Basis begrenzten Wissens
entscheiden, und setzt sich damit der Gefahr des Irrtums aus.

Immunisiert man sich gegen die Vieldeutigkeit und Unsicherheit durch Wissen, das zur
Gewissheit geronnen ist, droht man, ins andere Extrem zu kippen. Man lernt nicht mehr
dazu, bestitigt nur noch seine Vorurteile.

Schlippe (2015) bringt dies auf den Punkt, indem er systemisches Denken als eine

Haltung der Paradoxiebewusstheit bzw. Paradoxiesensitivitdt qualifiziert. Der Ansatz der
Expertenberatung steht hierzu kontrér. Weil er eindeutige Positionen bzw. Losungen favo-
risiert. Systemisch betrachtet muss sich der Experte relativieren, zu einem fehlbaren Mit-
spieler ,,degradieren” lassen. Zu einem Koproduzenten. Je nach Lage agiert er in rigiden
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Mustern als Anwalt der Vielfalt (Moglichkeitssinn) oder in hyperkomplexen Mustern als
Anwalt der pragmatischen Reduktion (Trivialisierung).

Zusammenfassung

Der systemische Ansatz konzipiert den Menschen — im Gegensatz zum sog. Maschinen-
modell — als ,,mitdenkendes System*®, das eigene Ziele hat und darin ziemlich unbeirrbar
ist. Im systemischen Denken ist dies ein fundamentales Prinzip der Selbstorganisation und
Selbstreferenz aller lebenden Systeme, zu denen natiirlich auch und ganz besonders Men-
schen gehoren. Hieraus resultiert als weiteres Prinzip das der Kontextgebundenheit und
Perspektivitit. Eine objektive und fiir alle identische Wirklichkeit erweist sich somit als
idealistische Fiktion. Dies fiihrt zu einer Weltsicht, die von hochster Komplexitit und Dy-
namik (Nichtlinearitit) geprigt ist und dem Anliegen, Menschen (Klienten) gerecht zu
werden, deutlich eher entspricht. Systemisches Denken qualifiziert sich somit als eine
Haltung der Paradoxiebewusstheit bzw. Paradoxiesensitivitit.
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Systemisches Denken und Coaching
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Dynamik - Komplexitit - Kontextwechsel - Koproduktion - Metaebene - Methoden -
Musterwechsel - Perspektivenwechsel - Resonanz - Selbstorganisation

> Uberblick Nach systemischem Denken erscheint ein Experten-Ansatz im Coaching
nicht gerechtfertigt. Nun stellt sich allerdings die Frage: Wie kann man (trotzdem) er-
folgreich coachen? Ohne ins Gegenteil, die Naivitat oder den Dilettantismus zu ver-
fallen? Mit den Stichworten Musterwechsel, Perspektiven- und Kontextwechsel sowie
Erhéhung der Komplexitat des Coaching-Settings werden gangbare Wege gewiesen.

Lernziele

» Sie konnen erkldren, wie systemisches Coaching mit den Stichworten Musterwech-
sel, Perspektiven- und Kontextwechsel sowie Erhohung der Komplexitit des
Coaching-Settings gangbare Wege eroffnet.

Man konnte argumentieren, mit dem systemischen Denken macht man es sich im Coa-
ching besonders schwer. Denn Sie haben drei Aspekte kennen gelernt, die die Wirksamkeit
des Coachs limitieren konnen:

e Selbstorganisation & Selbstreferenz: Menschen kreisen vor allem um sich selbst und
wollen so bleiben wie sie sind. Sie sind eigenwillig und nur schwer dnderbar. Insbeson-
dere unter Stress gerét das rational-logische Denken gegeniiber den affektiven Einfliis-
sen ins Hintertreffen.
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* Perspektivitit & Kontextualitit: Es gibt keinen archimedischen Punkt auferhalb
unserer Welt. Wir sind (nur) Beobachter, die andere Beobachter beim Beobachten be-
obachten. Auch Coaches sind blo3 Menschen.

* Komplexitit & Dynamik: Wir leben in einer VUCA-Welt und konnen nur auf Sicht
fahren. Exaktes Diagnostizieren, Intervenieren, tiberhaupt das Gelingen von Kommu-
nikation bleiben fraglich, unvorhersehbar, unsicher.

Ist Coaching ,.trotzdem* moglich? Wenn ja, wie? Sie werden sehen, dass es gerade
wegen dieser vordergriindigen Limitierungen, die sich bald als Stirken darstellen lassen,
erfolgreich sein kann.

4.1 Musterwechsel

Wenn, wie beschrieben, Selbstorganisation als fundamentales Prinzip anerkannt wird, bleibt
unbestimmt, was eine Intervention von auflen (also u. a. vom Coach) bewirken kann. Auf
gezielte kausale Interventionen kann man offenbar verzichten; psychische, aber auch sozi-
ale Systeme sind nicht instruierbar. Im Gegenteil: Erfolgt die Intervention massiv, droht eine
Trotzreaktion (Reaktanz) — das ist verstandlich, gilt es doch fiir den Klienten, sein Selbst-
konzept zu schiitzen. Hilfreich ist stattdessen ein behutsames, schrittweises Herantasten:

1. Als Erstes gilt es, den Klienten und seinen Kontext zu explorieren: Wie konstruiert er
sich seine Welt? Gibt es Muster? Wie ist der Rahmen? Lisst sich eine vertrauensvolle
Arbeitsbeziehung etablieren? Welche Sicherheiten, welche Spielregeln braucht es dafiir?

2. Als Nichstes gilt es, wertschidtzend am System (Klient und Kontext) und dessen Res-
sourcen anzukoppeln, Resonanz herzustellen. Durch ,aktives Zuhoren®, ,,Spiegeln®
kann das Vertrauen erhoht werden (Case Study: Resonanz). Dabei wire nichts fataler, als
dem Klienten den Eindruck zu verschaffen, alles, was er bislang gedacht, gefiihlt, ge-
macht hat, sei vollig falsch gewesen. Die bisherige Problemldsung war offenbar das
bislang Optimale. Dies schlie3t jedoch eine noch bessere Losung in der Zukunft nicht aus.

3. Erst im dritten Schritt, wenn Resonanz besteht, wenn Vertrauen belastbar ist, sollten
erste, dosierte, ,,angemessen ungewohnliche” (Andersen 1994) Verdinderungsimpulse
gegeben werden, indem die Muster des Anderen aufgenommen und langsam/leicht ver-
dndert werden. Wenn der andere z. B. eine ,,Ausnahme* zu seiner bislang priferierten
»~Regel* akzeptiert, erreichen Sie den Punkt der potenziellen Musterverdnderung.

Case Study: Resonanz: Aktives Zuhoren, Paraphrasieren, Spiegeln

Durch passives (einfaches) Zuhoren kann der Empfianger demonstrieren, dass er zu-
hort. Er kann damit jedoch nicht zeigen, dass er verstanden hat. Beim aktiven Zu-
horen geht es genau darum: Dem Klienten durch Zugewandtheit, durch Nicken,
Mimik und Gesten, aber auch durch verbale Signale wie ,,Hmmm®, ,,Aha®, ,ver-
stehe ...“ und so weiter zu zeigen, dass man ihm folgt und Anteil nimmt.
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Durch Paraphrasieren, die Wiederholung des Gehorten mit eigenen oder anderen
Worten, legt der Zuhorer das Verstandene dem Sprecher zur Priifung vor. Kommuni-
kationsfehler im sachlichen Verstidndnis konnen so unmittelbar aufgedeckt und ge-
klirt werden.

Das Spiegeln der Korperhaltung, aber auch des Tonfalls oder der Mimik/Gestik,
erzeugt Resonanz.

Verianderungen in eingefahrenen Mustern konnen entstehen, wenn es auf individueller
und kollektiver Ebene zu Anregungen kommt (Simon und Rech-Simon 2013):

* neue Wahrnehmungen: Dann miissen dafiir neue Erkldrungen ge- oder erfun-
den werden.

* neue Einstellungen: Das gelingt, wenn der Kreislauf der Bestitigung gegenseitiger
Vorurteile unterbrochen wird und man wieder neugierig auf einander wird.

 iiberraschende Interaktionen: Sich stereotyp wiederholende Verhaltensmuster miis-
sen unterbrochen werden, damit sich neue Attraktoren etablieren konnen.

Weil Sinn-Attraktoren dazu neigen, sich mit der Zeit zu stabilisieren, ist es Aufgabe des
Coachs, verengte, reduzierte Muster zu verstoren, zu irritieren, zu destabilisieren (Pertur-
bation). Doch dies soll nicht sinnlos geschehen, nach dem Motto, Hauptsache ein heftiger
Effekt, dann riittelt sich das System schon von alleine wieder in eine neue Ordnung. Kriz
rédt zu sorgsamen und iiberlegten Vorgehen: Es sollen Umgebungsbedingungen gestaltet
werden, ,,welche die zu rigiden Sinn-Attraktoren mit Deutungskomplexitit anreichern und
so Ordnungs-Ordnungs-Uberginge ermdglichen* (Kriz 2016, S. 45).

Schlippe und Schweitzer (2019) betonen in diesem Zusammenhang das Herstellen und
Aufrechterhalten einer konstruktiven Beratungsbeziehung (Abb. 4.1):

Erzeugung von
Erzeugung von Instabilitst
Metastabilitat -
— Zirkuldres Fragen
— Kontakt

— Reframing

— Wertschatzung, Ressourcen- — Mit Unterschieden arbeiten

& Losungsorientierung
. — Metakommunikation
— Affektabstimmung

— Klarer Rahmen

— Empathie

Abb. 4.1 Prozess(mit)steuerung als Balance zwischen Metastabilitéit und Instabilitéit (nach Schlippe
und Schweitzer 2019, mit freundlicher Genehmigung von Vandenhoeck & Ruprecht)
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* Einerseits benotigt der Klient immer Sicherheit im Sinne einer Metastabilitdit, die
Coaching-Beziehung muss tragen und muss deshalb permanent gepflegt werden.

e Andererseits muss immer wieder Instabilitdt erzeugt werden, um Verdnderung moglich
werden zu lassen.

Die Aufgabe des Coachs ist es, diese Dialektik der Stabilitdt im Sinne einer guten Ziel-
erreichung zu balancieren (Abb. 4.2): ,,angemessen ungewohnlich® (Andersen 1994; Kriz
2017). Wenn wir dies Fiihrung oder Prozesssteuerung nennen, dann nicht im klassischen,
direktiven Sinne (Fremdsteuerung), sondern mit Loth (1998) eher als Prozessmitsteuerung
(Koproduktion).

Den Klienten fiir neuen Muster, solche des Gelingens, zu sensibilisieren, weisen auch
sog. zirkuldre Fragen (Kap. 9) sowie weitere Methoden wie das Stirkeninventar oder das
Online-Feedbacksystem 25TALENTS (Case Study: Methoden, um einen Musterwechsel
Zu initiieren).

Case Study: Methoden, um einen Musterwechsel zu initiieren
Stirkeninventar (Values in Action — Inventory of Strength)

Es handelt sich beim VIA-IS um einen Katalog von 24 Charakterstirken, der von
Peterson und Seligman (2004) entwickelt wurde. Der Klient kann iiber die Selbst-
einschitzung anhand von 240 Items seine sog. ,,Signaturstirken* herausfinden und
diese sechs Tugenden zuordnen. Tomoff illustriert die Anwendung folgendermalen:
So ,.konnte eine Mitarbeiterin, deren Top-Stiarke die Dankbarkeit ist, 30 Tage lang
mindestens ein Mal am Tag ein Danke gegeniiber Fremden, Kollegen oder Fiih-
rungskriften, Kunden oder eigenen Mitarbeitern aussprechen. Solche Phasen — blei-
ben sie authentisch und ungezwungen — haben eine Sogwirkung und springen
schnell positiv auf andere Kollegen iiber, die sich wiederum bestimmter schoner
Momente am Tage bewusster werden* (Tomoff 2015, S. 24).

https://www.charakterstaerken.org

Talentcoach 2STALENTS

Im Gegensatz zum VIA-IS erhélt der Klient beim 360°-Feedbacksystem Talent-
coach 25TALENTS (Mertin und Holtmeier 2018) eine Fremdbeschreibung seiner
Stiarken. Das Online-Feedbacksystem generiert Feedback seitens des eigenen Um-
felds. Die Basis hierfiir bildet ein Fragebogen mit 25 Talenten, die fiinf iibergeord-
neten Bereichen zugeordnet sind. Fiir die Bearbeitung sollten 20 Minuten eingeplant
werden. Potenzielle Feedbackgeber werden personlich angesprochen und dadurch
als soziale Unterstiitzer aktiviert. Ihr Feedback wird anonymisiert, deswegen sollten
mindestens fiinf oder mehr Feedbackgeber eingeladen werden. Der aggregierte
Feedbackbericht hilft im anschlieBenden Coaching, Talente zu identifizieren und
Prioritdten zu setzen.

http://holtmeier.de/portfolio/talentcoach-25talents/


https://www.charakterstaerken.org
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Abb. 4.2 Balance zwischen
Metastabilitit und Instabilitét
mit der umgekehrten
U-Funktion. Yerkes und , prsssssssey E
Dodson (1908) beschrieben die H
kognitive Leistungstihigkeit
als nichtlinearen
Zusammenhang zu
unterschiedlichen
Aktivationsniveaus. Diese
Funktion lisst sich ebenfalls
aufs Coaching anwenden: Zu
viel Sicherheit oder zu viel
Irritation blockieren
Verédnderung

Optimales
Arbeitsfeld

Leistung hoch

gering

gering Aktivation hoch

Ein schones Beispiel der Wirkung des Musterwechsels gibt Kruse (2004) mit dem Ver-
weis auf eine Szene aus Volker Schlondorffs Film ,,Die Blechtrommel®“ (1979; Oscar-
Verleihung: 1980). Die gleichnamige Roman-Vorlage zum Film stammt von Giinter Grass
(1959; Literatur-Nobelpreis: 1999). Die Szene zeigt den kleinen Oskar Matzerath mit
seiner Blechtrommel unter der Biihne des Kundgebungsgelindes bei einem Nazi-Auf-
marsch. Sein Trommeln bringt das ganze Orchester dermafen aus dem Tritt, dass es vom
Viervierteltakt der Marschmusik in den Dreivierteltakt des Walzers wechselt.

4.2 Perspektiven- und Kontextwechsel

Bei Multiperspektivitit und Kontextgebundenheit ist objektives Diagnostizieren unmdog-
lich. Subjektive Problemdefinitionen sind daher zu akzeptieren, denn die individuelle
Sinnproduktion ist nicht trivial und letztlich undurchschaubar. Anderungen koénnen durch
Perturbation (Verstorung, Irritation) gelingen, wozu Perspektivenwechsel, aber auch Kon-
textdnderung gehoren (Case Study: Bezugsrahmenwechsel).

Case Study: Bezugsrahmenwechsel (Reframing)

Die Bedeutung von Sachverhalten hingt vom Rahmen oder der Brille ab, durch die
wir schauen. Der Bezugsrahmenwechsel (Reframing ist ein Begriff aus dem Neuro-
linguistischen Programmieren — NLP) ist ein Prozess, bei dem entweder kreativ fiir
etwas ein neuer Kontext ausprobiert wird, in dem das bislang Negative etwas Positi-
ves ist (Kontext-Reframing), oder das alte Verhalten einen neuen Sinn bekommt
(Bedeutungs-Reframing).
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Generell ist das Ziel eine verdnderte oder erweiterte Einstellung zum wahrge-
nommenen Problem durch eine Umdeutung (Watzlawick et al. 1975). Hilfreich ist
dabei, das bisher Abgelehnte zu wiirdigen und als bislang beste, wenn auch viel-
leicht noch nicht optimale Lésungsmoglichkeit zu akzeptieren.

Re-Framing (Abschn. 9.1.5) ist keine neue Erfindung. Seit Menschengedenken
dienen Mirchen, Fabeln und Witze dem Ziel, ,,kognitive Dissonanzen® aufzuldsen
und eine neue Haltung einzunehmen. Reframing kann aber auch als konfrontativ
erlebt werden. Daher sollte es erst auf einer vertrauensvollen Basis eingesetzt werden.

Veridnderungen konnen entstehen, wenn es zu neuen, iiberraschenden Beobachtungen
kommt. Wenn es zudem gelingt, Vorurteile in Frage zu stellen und Klienten wieder neu-
gierig zu machen. Dann kann es auch zu {iberraschend neuen Interaktionen kommen — die
wiederum zu neuen Beobachtungen und Einstellungen fiihren, die sich in Folge dessen
hoffentlich verfestigen. Ganz im Sinne des Begriinders der Hypnotherapie, Milton Er-
ickson (1901-80), von dem der Ausspruch stammen soll: ,,Es ist niemals zu spit fiir eine
gliickliche Kindheit.” — Wobei wir uns im Klaren dariiber sein sollten, was wir hier for-
dern: Die Veridnderungen von Beobachtungen, Einstellungen und Verhaltensweisen sind
natiirlich alles andere als trivial.

So besteht die Kunst der Intervention darin, jene ,, Druckstellen* und Liicken zu finden,
durch die sich das System in positiver Weise anregen lisst, sich zu verdndern. Es sollen
jene etablierten Riickkopplungsschleifen unterbrochen bzw. neue Schleifen installiert
werden, die eine Losung stabilisieren (Simon und Rech-Simon 2013).

Zum Kontextwechsel gehort aber auch der Wechsel der Perspektive. Zirkuldres Fragen
wie ,,Was denken Sie, wiirden Sie mit sich selbst anstellen, wenn Sie Thr Chef wiren?*
gehoren in dieses Repertoire — aber auch sog. Arbeit mit leeren Stiihlen (Hedlund 2011)
oder sog. Systemaufstellungen (Groth und Stey 2007). Damit gerit auch der Ort in den
Fokus, an dem Coaching stattfindet (Martens-Schmid 2016). Hilfreich sind auch reale
Ortswechsel wie der Blick vom Fernsehturm auf die Stadt, der Spaziergang oder die Klet-
terpartie in der Natur, der Besuch einer fremden sozialen Umwelt wie bspw. eines Kinder-
gartens oder einer Obdachlosenunterkunft (Schmid-Hohne 2010; Schwertl 2008).

4.3 Metaebene und Steigerung der Komplexitat

Die Kommunikation mit dem Klienten ist — sowohl im Detail als auch ldngerfristig — un-
vorhersagbar, sie geschieht prozessual. Es bleibt, auf forderlichen Dialog zu vertrauen und
zu setzen. Wenn Komplexitidt und Dynamik zunehmen, besteht bei vielen der erste Reflex
darin, Komplexitdit zu reduzieren, das Problem also zu vereinfachen (Trivialisierung). Das
wird von systemisch denkenden Coaches als kontraproduktiv angesehen: ,,Paradoxer-
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weise steigert Vereinfachung die Komplexitit™ (Schlippe 2015, S. 8). Denn es besteht bei
diesem Vorgehen nicht nur die Gefahr des Datenverlusts durch Vereinfachung, sondern
auch die einer oberfldchlichen ,,One fits all“-Losung, vor der mit diesem, Paul Watzlawick
zugeschriebenen Diktum, humorvoll gewarnt werden soll: ,,Wer als Werkzeug nur einen
Hammer hat, sieht in jedem Problem einen Nagel.*

Systemisch denkend verfolgen wir den entgegengesetzten Weg: Es wird Komplexitit
aufgebaut (Komplexititssteigerung) — getreu ,,Ashby’s Law* (1956): ,,Je grofier die Varie-
tit eines Systems ist, desto mehr kann es die Varietét seiner Umwelt durch Steuerung ver-
mindern.” Oder in den Worten Foersters (1988): ,,Handle stets so, dass die Anzahl der
Wahlmoglichkeiten groer wird!* Die Maxime im Coaching lautet folglich: Verbreitere
systematisch die Perspektive in Raum und Zeit fiir den Klienten. Dadurch gerit der Klient
zunehmend in eine Metaperspektive: In der sich nun erdffnenden Vielfalt erweist sich die
urspriingliche Problem- und Losungssicht als eine unter mehreren — und damit diese als
ggf. einschrinkende Komplexititsreduktion (Kontingenz). Weil er gewihlt hat, Komplexi-
tatsreduktion heifit ja Ausschluss und Konzentration, weil3 der Klient grundsitzlich um
Alternativen. Werden diese produziert, kann der Klient verschiedene Problem-Ldsungs-
Paarungen auf Angemessenheit (Passung) iiberpriifen (Case Study: Metaebene & Passung
in der Zeit).

Case Study: Metaebene & Passung in der Zeit

Es wird die Gegenwart retrospektiv aus der Zukunft betrachtet (Futur II). Wir brau-
chen die finite Form von werden, das Partizip II des Vollverbs und die Hilfsverben
sein bzw. haben. Beispiele: ,,Ich werde erleuchtet sein.” ,,Er wird uns ein priachtiges
Erbe hinterlassen haben.* Hier einige Varianten fiirs Coaching:

e Variante 1: Was werden Sie in 20 Jahren, wenn Sie erfahren und weise geworden
sind, Thren Enkeln erzdhlen, wie sie die aktuell dringende Frage ,.Bleiben oder
gehen?* zum Guten hin entschieden haben?

e Variante 2: Sie werden am Ende eines erfolgreichen Berufslebens in den Ruhe-
stand verabschiedet. Ein Kollege hilt eine Laudatio auf Sie. Was wird er der ver-
sammelten Belegschaft iiber Sie erzidhlen? Wollen Sie einmal in sich hineinhor-
chen und den Kollegen virtuell belauschen?

e Variante 3: Was, denken Sie, wird einmal in Threr Todesanzeige oder auf Threm
Grabstein stehen?

Neben der Passung in der Zeitdimension ist auch die rdumliche Viabilitit zu tiberprii-
fen. Auch hier gibt es zahlreiche Varianten zu explorieren. Wir berichteten ja schon iiber
die Entdeckung des Kontextes in der Familientherapie der 1970er-Jahre (Abschn. 2.1).
Der Blick auf den Klienten allein wurde als zu restriktiv wahrgenommen. Das ganze Sys-
tem sollte in den Blick geraten (Abb. 4.3).
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Abb. 4.3 Das
systemische Setting C h ef
Coach
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Uber Ihren Chef?

Mit dem, die Perspektive und den Kontext erweiterten Design, einer genuin systemi-
schen Erfindung, ist in der Vergangenheit viel experimentiert worden. So fiihlte sich gar
mancher Familientherapeut in der Arbeit mit einer ganzen Familie tiberfordert. So entstand
die Idee, den Therapeuten durch eine kollegiale Supervision zu unterstiitzen und damit
seine Wirksamkeit zu verbessern. Dies empfanden viele Familientherapeuten — wenn auch
asynchron, also immer erst posthoc — immerhin als hilfreich. Daher machte man sich tiber
Moglichkeiten der Simultansupervision Gedanken. Es wurde bspw. mit einer Einweg-
scheibe gearbeitet (das kennen die meisten Zeitgenossen nur noch aus dem TV-Krimi). In
Beratungspausen konnten sich also die Therapeuten mit ihren Kollegen treffen und bespre-
chen, so dass ,,unrunde‘ Beratungssitzungen neue Impulse erhalten konnten und ggf. kor-
rigiert werden konnten. Der néchste Schritt war folgerichtig: Die Supervisionsfunktion
sollte synchron in den Beratungsprozess integriert werden. Dies lieB3 sich realisieren, indem
zwei Therapeuten mit dem Klientensystem arbeiteten. So konnte einer aktiv sein und der
andere beobachten (Rollenteilung), hierin konnte man sich auch abwechseln. Dies fiihrte
zu einer deutlichen Entlastung des Therapeuten, der ja mit einer ganzen Familie, also mit
mindestens drei Personen und deren Interaktion (=Komplexitit), konfrontiert wurde.

Als eine besondere Interventionsform wurde von Andersen (1994) das Reflecting Team
erfunden (Case Study: Reflecting Team). Es erwies sich in der Folge als ein sehr effektives
Kommunikationsdesign (Abschn. 9.1.6). Sein generisches Prinzip stand auch Pate fiir ver-
schiedene Gruppen-Coaching-Varianten (Abschn. 8.3.3).

Case Study: Reflecting Team (Andersen 1994)

Zwei oder mehrere Berater setzen sich als Reflecting Team zusammen und tau-
schen sich iiber Beratungsanlass und -gegenstand vor den Augen und Ohren des
Klientensystems aus. Dieses hort dabei nur zu, es findet keine (!) Diskussion mit
dem Beraterteam (Reflecting Team) statt. Das Klientensystem erhilt unterschied-
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liche Perspektiven und Ideen (Hypothesen), je ldnger, desto mehr, aber keine klaren
Anweisungen. Das irritiert, das Schweigegebot verhindert ein Rechtfertigen oder
Abschmettern von (durchaus auch fragwiirdigen) Ideen und fiihrt dazu, dass sich das
Klientensystem mit den produzierten Gedanken beschiftigen muss. Dies kann zum
Aufweichen bisheriger Gedankenmuster beitragen, so dass ein ,.kreatives Feld* der
Selbstorganisation entstehen kann, was im weiteren Beratungsverlauf Wirkung zei-
gen kann.

Ein weiterer Ansatz des Komplexititsaufbaus ergibt sich durch den Ansatz an der
Coaching-Architektur (Abschn. 7.2). Der Coach widersteht dem Impuls, Coaching eng zu
definieren, als 1:1-Kommunikationsarrangement, und weitet die Perspektive auf weitere
soziale Beziige, bspw. auf das Team aus. Denn der Klient operiert ja selten im luftleeren
Raum, sondern immer in organisationalen Strukturen.

,Business-Coaching, als Kommunikationsprozess modelliert, bedeutet immer Beob-
achtungsmanagement™ (Schwertl 2013, S. 23; Schmidt und Schwertl 2010). Sensu von
Foerster vermehren wir also die Beobachtungsmoglichkeiten, holen unterschiedliche Per-
spektiven und Ansichten ins Coaching hinein (bspw. durch 360-Grad-Feedback). Je viel-
faltiger, mehrperspektivischer Coaching angelegt wird, desto umsichtiger und tief greifen-
der kann ein Reflexionsprozess des Klienten erfolgen.

Zusammenfassung

Ein Coaching, das als Koproduktion von Coach und Klienten verstanden wird, findet in
der, auf den ersten Blick vermeintlichen Einschrinkung der Wirksamkeit — Selbstorgani-
sation, Perspektivitit, Komplexitit — seine eigentliche Stirke. Die Selbstorganisation kann
mit dem Konzept des Musterwechsels konfrontiert werden. Perspektivitit und Kontext-
gebundenheit kontert der Coach mit Perspektiven- und Kontextwechsel. Komplexitéit und
Dynamik begegnet er mit einer Coaching-Designgestaltung, die Komplexitit und Dyna-
mik erhoht. Auf diese Weise erscheint Coaching realistisch und nachhaltig.
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Coaching als professionelle Dienstleistung

Schliisselworter

Beratung ohne Ratschlag - Dienstleistung - Expertenberatung - Haltung - Hilfe zur
Selbsthilfe - Koproduktion - Prozessberatung - Rolle - Werte

b Uberblick Wenn man fragt, was Coaching auszeichnet, fallen haufig die For-
mulierungen ,Coaching ist eine Frage der Haltung®, ,Hilfe zur Selbsthilfe” und
,Beratung ohne Ratschlag” Eine weitere Definition wird mit,Prozessberatung”
geliefert. Bei ndherer Betrachtung dieser Definitionen offenbaren sich jedoch
erhebliche Schwierigkeiten. Die Charakterisierung von Coaching als professio-
neller Dienstleistung kann diese Schwierigkeiten Gberwinden und an systemi-
sches Denken anschliel3en.

Lernziele

e Sie konnen darlegen, welche Schwierigkeiten mit der Rede von einer guten Haltung
verbunden sind.

¢ Sie konnen erklidren, warum die Begriffe ,,Hilfe zur Selbsthilfe* und ,,Beratung ohne
Ratschlag® zwar eine positive Intention verbindet, sie aber zugleich Coaching nicht
gerecht werden kdnnen.

e Sie konnen die Unterscheidung zwischen Experten- und Prozessberatung diskutie-
ren und deren Relevanz fiir die Konzeptionierung von Coaching darlegen.

e Sie konnen charakterisieren, warum Coaching eine professionalisierte Dienstleis-
tung ist.
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5.1 Coaching als Haltung

Wie kann man nun die Adaption systemtheoretischen Denkens fiirs Coaching treffend zu-
sammenfassen? Oft wird ins Feld gefiihrt, Coaching sei eine Frage der Haltung. Der Be-
griff Haltung wird zwar vielfdltig gebraucht, bleibt aber meist kursorisch und diffus.
Schaut man in die Literatur, findet man allerlei Beschreibungen zur Charakterisierung von
beraterischer Haltung, die sich schnell in kleine Listen auswachsen. So die eher hemds-
drmelige Aufzdhlung von Konigswieser und Hillebrand (2006). Pelzer (2011) erhebt den
Anspruch, etliche Bestimmungen gesammelt und geordnet zu haben. Doch auch seine
Sammlung (Box: Haltung im Coaching) erscheint recht divers und es ist nicht immer klar,
ob auf der Ebene von allgemeinen Prinzipien oder konkreter Methoden gedacht wird.
Immerhin finden wir hier eine Ausgangsbasis.

Haltung im Coaching (nach: Pelzer 2011)

e Neutralitit oder Allparteilichkeit

e Ressourcenorientierung (statt ,,Defizitorientierung*)

e Losungsorientierung (statt ,,Problemhypnose*)

e Multiperspektivitdt und Blick fiir die Moglichkeit des Andersseins
o Zirkuldres bzw. vernetztes Denken

* Prozessorientierte Reflexion und Selbstreflexion

¢ Kontextsensibilitit

¢ Hypothesenbildung und -tiberpriifung (statt ,,Gewissheit*)

e Vertrauen in individuelles Wachstum und Entscheidungsfreiheit
e Wertschitzung und Respekt

Diesen Merkmalen fiigt Pelzer (2011) selbst vier weitere hinzu:

* Humor und ,,Entwichtigen*

e Narrative Lust

¢ Selbstbewusste Bescheidenheit
¢ Ko-Konstruktion von Sinn

5.1.1 Haltung als paradoxe Beschreibung

Pelzer (2011) flieht nun zur Metapher der Korperhaltung. Eine ,,gute Haltung, so seine
Erkenntnis, ist nichts Statisches, sondern dynamisch. Haltung ist das Ergebnis eines stdn-
digen Balanceakts — des Skeletts, der Muskeln, der Sehnen, der Faszien. Der aufrechte
Gang ist ein Prozess des Ringens um das Gleichgewicht, daher abhidngig von der Wahr-
nehmung. Wer sich bewegen will, wer sich verhalten will, sollte aufmerksam sein, fiir
sich und fiir seine Umwelt. Coaches sollten folglich mit Aufmerksamkeit die Haltung
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ihrer Klienten betrachten (Embodiment Abschn. 11.7), wenn es das Ziel ist, diese zu ver-
dndern. Denn ,,Haltung steuert unsere Denk- und Verhaltensweisen* (Konigswieser und
Hillebrand 2006, S. 1). Oder in den Worten Pelzers: ,,Haltung als ein komplexes Selbst-
organisationsmuster® (Pelzer 2011, S. 40):

* Die Wahrnehmung der Welt wird strukturiert, reduziert und gibt ,,Halt*.
e Andererseits ist sie offen nach aulen, um Lernen zu ermoglichen.

Er vergleicht das Ringen um die Interpretation des Begriffs ,,Haltung* mit der Heisen-
bergschen Unschérferelation, um dann zu restimieren: ,,Diese Dialektik des strukturdeter-
minierten Ordnens der Welt (...) giltes, (...) in Bewegung zu halten* (Pelzer 2011, S. 40):
Haltung als Balance-Kompetenz. Mit einer solchen dialektisch-sibyllinischen Formulie-
rung erscheint Haltung letztlich als eine Leerstelle, die zwar beschworen und auch viel-
faltig umkreist wird — von der aber offenbleibt, ob man sie jemals erreichen wird.

Auf einen klassischen Ansatz verweisen Rockelein und Welge (2010). Drei Aspekte
sind in ihren Augen notwendige Voraussetzungen einer angemessenen Haltung im
Coaching:

» Respekt: Eine positive Einstellung gegeniiber dem anderen; Aufmerksamkeit fiir das,
was ihn bewegt; echtes Interesse an ihm und seinen Meinungen; das Akzeptieren seiner
Andersartigkeit.

* Empathie: Aktiv zuhoren; die Stimmung hinter den Worten erfassen; auf die Korper-
sprache des Anderen achten; zwischen den Zeilen lesen; sich in die innere Erlebniswelt
des Anderen versetzen.

* Wahrhaftigkeit: Sich so zeigen, wie man gerade ist; dem anderen nichts vormachen;
sich ungekiinstelt verhalten; spontan und kreativ sein; den anderen mit der eigenen Er-
lebniswelt konfrontieren; Storungen ansprechen.

Diese Aspekte lassen sich auf Rogers (1981) zuriickfiihren (Bedingungslose Akzep-
tanz, Empathie, Kongruenz). Betrachtet man diese Positionierung jedoch kritisch, ldsst
sich auch hier differenzieren, indem man die genannten Werte mit Extremen kontrastiert:

* Respekt — zwischen bedingungsloser Akzeptanz und kritischen Vorbedingungen. Muss
man als Coach alles akzeptieren? Wo hat der Respekt seine Grenze (Abschn. 6.3.5)?
Vielleicht da, wo der Mafioso als Ziel von Coaching formuliert, dass er sein schlechtes
Gewissen beim Toten verlieren mochte?

* Empathie — zwischen Nihe und Distanz. Beide Modi gut zu balancieren, diirfte eine
wichtige Kompetenz im Coaching sein. Denn zwischen Mitfiihlen und Gefiihlsanste-
ckung mag es ebenso einen schwierig zu beurteilenden Graubereich geben wie zwi-
schen professioneller Distanz und geschiftsméBiger Gefiihlskilte.

 Authentizitiit — zwischen bestem Freund und Advocatus Diaboli (,,TUV*). Ein Coach,
der nicht unangenehm werden kann, kann keine gute Arbeit machen.
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Haltung wird erst manifest, wenn sie konkret wird. So finden wir in dieser Definition
vor allem eines: einen weiten Ermessensspielraum. Mit Schlippe kdnnte man solcherlei
Konzeptionierungen schlieBlich unter die Uberschrift Paradoxiefreundlichkeit rubrizieren.
Und so argumentiert er selbst: ,,Das Aushalten einer paradoxen Spannung ist vielleicht die
bedeutendste Qualitidt systemischen Denkens und systemischer Praxis® (Schlippe 2015,
S. 21). Er versteht Haltung allerdings dezidiert als Handlungsaufforderung. Zum Schluss
seines Beitrags verweist er jedoch auf eine besondere Art von Haltung: die Selbst-
Beobachtung: ,,Systemische Praxis als ,angewandte Erkenntnistheorie® fragt immer wie-
der danach, wie sie selbst an den Konstruktionsprozessen beteiligt ist, die sie scheinbar
nur beobachtet und beschreibt* (Schlippe 2015, S. 24). Dieser Hinweis er6ffnet eine wich-
tige Erkenntnis: Eine Haltung hat man immer. Wie auch immer diese aussehen mag. Sie
entsteht — im Zweifelsfall — automatisch selbstorganisiert. Der Unterschied, ,,der den Un-
terschied ausmacht™ (Bateson 1981, S. 582) fiirs Coaching lautet deshalb: Coaching re-
flektiert Haltung. Und eine reflektierte Haltung (Selbstreflexion) 6ffnet den Blick fiir alter-
native Haltungen.

5.1.2 Haltung als Relationsbegriff

Wenn also die bislang dargebotenen Darstellungen von Haltung (zum Teil) reizvoll er-
scheinen, aber in weiten Teilen unprézise und damit unbefriedigend bleiben, zeigt dies,
dass es Haltung per se gar nicht gibt, nicht geben kann. Diese Eigenschaft teilt der Begriff
Haltung mit dem Begriff ,,Obst*. Obst gibt es ebenfalls nicht per se. Es ist eine sprachliche
Kategorie, die verschiedene Obstsorten (die es in der Tat gibt) versammelt.

Es miisste also konkreter werden. So konnte man analog verschiedene Subkategorien
des Haltungsbegriffs betrachten, die beziiglich diverser Relationsobjekte differenziert
werden (so ansatzweise: Kramer 2015): zeitlich, raumlich, sozial, kulturell, normativ und
so weiter. Die Reflexion offenbart, dass es keinen festen Standpunkt per se geben kann,
sondern dass es jeweils darauf ankommt, wie man etwas betrachtet, was man nicht be-
trachtet und was man anders betrachten konnte. Daher muss der Coach — das ist seine
Rolle (Abschn. 5.1.4) — zwischen Perspektiven balancieren (Stdlzel und Wagner 2018). Er
macht das nicht einmalig, sondern muss dies stidndig vollziehen. Dabei ist er kein ,,tabula
rasa®, kein unbeschriebenes Blatt. Wir Menschen kommen mit einem genetischen Erbe
zur Welt und dieses entfaltet sich dann mit der Zeit. Wir werden im Laufe unserer Soziali-
sation vom Kontext beeinflusst, und wir beeinflussen unsere Lebenswelt durch unser
Verhalten.

Der Kern dieser dynamischen Balance, Rockelein (2017) bringt hier den Begriff ,,In-
nere Landkarte* ins Spiel, kann mit Kuhl (2001) als Selbst bezeichnet werden
(Abschn. 11.2). Dort sind unsere biografischen Erfahrungen gespeichert. Hier kristallisie-
ren sich auch unsere Einstellungen und Werte — mit denen wir uns dem Leben gegeniiber
verhalten (Box: Einstellungen).
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Einstellungen
Die dauerhafte, allgemeine Bewertung eines Objektes in affektiver, kognitiver und
verhaltensrelevanter Hinsicht bezeichnet man klassischerweise als Einstellung. Ich
mag jemanden (affektiv), ich bin von einem konkreten Attribut eines Objektes iiber-
zeugt (kognitiv) und ich dufiere die Absicht, mich in bestimmter Hinsicht dem Ob-
jekt gegeniiber zu verhalten (behavioral). Einstellungen sind in der Regel stabil. Sie
funktionieren wie mentale Schubladen, in die ich Objekte flugs einsortiere. Das hat
enorme Vorteile: es geht schnell und ist 6konomisch, denn es entlastet mich davon,
mir immer wieder neu ein genaues, differenziertes Bild zu machen.

Coaches sind auch nur Menschen. Sie entwickeln Einstellungen wie jeder andere
auch. Daher werden sie ebenfalls Opfer solcher mentalen Schubladen. Hier hilft nur
Achtsamkeit (Abschn. 11.9) und stidndige Selbstreflexion.

Unser Selbst wirkt wie ein Kompass, er steuert diese von Pelzer (2011) dynamische
Balance genannten Prozesse. Es ist fiir Coaches wichtig, sich durch Reflexion grundsitz-
lich dieser Einstellungen bewusst zu werden bzw. diese zu kontrollieren. Auch wihrend
des Coaching-Prozesses ist diese Aufmerksamkeit notwendig und auch in der Nachberei-
tung, in der Supervision, sollte man seine Einstellungen reflektieren.

5.1.3 Haltungsziele

Wie schafft es der Coach, sein Selbst in einen guten, offenen und neugierigen sowie res-
sourcenvollen Zustand zu bekommen? Es reicht nicht aus, sich eine gute Haltung allein
kognitiv vorzunehmen. Wir werden spiter (Abschn. 13.7) das Konzept der Haltungsziele
(Weber und Storch 2018) ausfiihrlich kennen lernen. Der Coach kann dieses Konzept, das
im Ziircher Ressourcen Modell (ZRM®) ein zentrale Rolle spielt und in der Regel in der
Arbeit mit Klienten zum Einsatz kommt, ebenso fiir sich nutzen, um fiir sich ein passendes
Coaching-Haltungsziel zu kreieren, das im Coaching unterstiitzt (Box: Ein Haltungsziel
entwickeln mit dem ZRM®). So kann man bspw. durch kleine Rituale vor dem Coaching-
Termin dafiir sorgen, dass man in eine achtsame Haltung kommt. Ein paar Beispiele: Der
eine Coach wischt sich vor jedem Termin bewusst die Hinde, die andere praktiziert ein paar
Yoga-Atemiibungen und der dritte Coach spricht laut ein paar einstimmende Sitze zu sich.

Ein Haltungsziel entwickeln mit dem ZRM®

Mit dem ,,ZRM-Online-Tool* konnen Coaches den Prozess, ein stimmiges Hal-
tungsziel zu entwickeln, selbststindig durchlaufen (Dyllick 2018). Zunichst wird
ihnen automatisch eine Reihe von Fotos dargeboten mit der Aufforderung, das aus-
zuwdhlen, was sie spontan am meisten anspricht. Im Anschluss werden ihnen
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stichwortartig Assoziationen zum Bild présentiert, die gewihlt werden konnen.
Die Auswahl wird dann zur ,,Lieblingsidee* fokussiert. Satzanfange wie ,,Ich will
mich fiithlen wie ...* verbalisieren diese Idee. Mithilfe mehrerer solcher Verbalisie-
rungen (Ideenkorb) und anschlieBenden Verdichtungen baut man sich ein passen-
des Motto.

Nun konnen im nichsten Schritt positive Konsequenzen abgeleitet werden. Und
die Coaching-Arbeit mit dem neuen Motto (Haltungsziel) kann sich anschliefen.
Neben der Verbalisierung (Motto) werden Erinnerungshilfen produziert (Bild und/
oder Motto werden im Umfeld platziert, auf dem Beistelltisch im Coaching-Raum,
auf dem Mobiltelefon als Hintergrundbild etc.: Dauer-Priming). Ebenso kann er-
ginzend sehr gut mit Embodiment (Korperarbeit) und sozialer Unterstiitzung gear-
beitet werden.

https://zrm.ch/zrm-online-tool-deutsch/

5.1.4 Haltung und Rolle

Wenn der Coach die Relation zu sich, zu seinen Werten (Abschn. 11.8), geklért hat und
eine aufmerksame, reflektierte Grundeinstellung (Haltung) gefunden hat, gilt es, auch die
Relation zum Klienten zu reflektieren. Dies geschieht iiblicherweise mit dem Konzept der
Rolle: Welche Rolle spielt der Coach in welchem Spiel?

Kiihl begreift aus soziologischer Sicht ,,Rollen als nur eine mogliche Form der Erwar-
tungsbildung® (Kiihl 2018, S. 497). Neben Rollen verweist er auf Personen, Programme
und Werte, die sich im Abstraktionsgrad unterscheiden:

* Personen: Wer jemanden kennt, weil3, was er von ihm zu erwarten hat. Personen stehen
fiir stabile Verhaltenserwartungen (s. Einstellungen).

* Rollen: Dies sind generalisierte, gebiindelte Verhaltenserwartungen. Sie sind nicht indivi-
duell, jede Person interpretiert Rollen unterschiedlich, es wird vom Einzelnen abstrahiert.

* Programme: Dies sind Regeln fiir richtiges Entscheiden. Sie sollen unabhéngig von
Rollen oder Personen umsetzbar sein.

* Werte: Sie stellen Verhaltenserwartungen dar, ohne dass spezifiziert wird, welche
Handlungen im konkreten Fall erfolgen sollen. ,,Wegen ihrer Abstraktheit haben Werte
,hohe Konsenschancen®, aber stecken letztlich voller praktischer Widerspriiche* (Kiihl
2018, S. 498).

Coach ist eine Rolle. Es existieren generalisierte Verhaltenserwartungen auf beiden Sei-
ten (oder zudem auf dritter Seite, wenn Coaching vom Unternehmen beauftragt wurde).
Ob diese kongruent sind oder werden kdnnen, muss sich erst zeigen: im Rahmen der Auf-
tragsklidrung (Abschn. 10.5). Die Rolle muss nicht statisch verstanden werden. Der Coach
kann dynamisch zwischen Aspekten und Auspriagungen wechseln, wenn das der Zielerrei-
chung dienlich ist. Sensu Porksen (2013) werden hier einige typische Perspektiven benannt:


https://zrm.ch/zrm-online-tool-deutsch/
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e Sokratischer Maieut: Der Coach versteht sich als Geburtshelfer neuer Erkenntnis,
nicht als besserwissender Experte.

* Moderator: Der Coach hilt das Gespriach — eben auch zwischen diversen Stakehol-
dern — in Gang und konturiert es. Denn das Gesprich ist nicht bloBes Medium; es ist
das Geschift.

e Expeditionsleiter: Der Coach versteht sich als Forscher, und als solcher bemiiht er
sich, diese Einstellung auch beim Klienten(-system) zu stimulieren und wach zu halten.

o Irritationsagent: Der Coach vertritt den Moglichkeitssinn (Musil 2014) und sorgt da-
fiir, dass ,,ein rollender Stein kein Moos ansetzt*.

Konfligierende Rollenerwartungen lassen sich nicht vermeiden. Coach und Klient so-
wie ggf. betriebliche Auftraggeber (Dreieckskontrakt) konnen unterschiedliche Wiinsche
und Bereitschaften entwickeln. Es kann zu Konflikten kommen. Kiihl (2018) unter-
scheidet:

e Inter-Rollenkonflikte, bei denen Konflikte zwischen verschiedenen Rollen einer Per-
son auftreten. Ein Beispiel wire ein Konflikt zwischen dem betrieblichen Auftraggeber
des Coachings und dem Klienten: Wenn ersterer der Meinung ist, nach drei Terminen
miisse der Klient ,,es gecheckt haben®, der Klient aber eine lingere Unterstiitzungser-
wartung signalisiert.

* Intra-Rollenkonflikte, bei denen man Konflikte innerhalb der Person hat. Eine Bei-
spiel wire ein Konflikt zwischen dem Coach als Coach und dem Coach als Biirger:
Wenn sie einen Beamten coacht, der innerlich gekiindigt hat und sich seit Wochen im-
mer wieder krankschreiben ldsst, und vom Coach erwartet, dass sie ihm hilft, dieses
Verhalten zu perfektionieren.

5.2  Coaching als Programmatik

Jenseits der Frage einer Haltung im Coaching — Sie sahen, dass mit den Konzepten Ein-
stellung und Rolle der Begriff Haltung besser konturiert werden kann — stechen im Zu-
sammenhang mit der Charakterisierung von Coaching zwei weitere markante Formulie-
rungen ins Auge: ,Hilfe zur Selbsthilfe und ,Beratung ohne Ratschlag®. Beide
Formulierungen werden wie Mantras selbstverstiandlich gebraucht, aber — wie schon der
Begriff ,,Haltung* — selten expliziert oder kritisch hinterfragt.

5.2.1 Hilfe zur Selbsthilfe, Beratung ohne Ratschlag?

Der Begriff ,,Hilfe zur Selbsthilfe” wird einerseits im Rahmen der Suchthilfe, aber auch
der Entwicklungspolitik gebraucht und meint dort einen Anstofl von auflen, der eigene,
lokale Potenziale freisetzen soll. Das ist zunédchst zu begriilen und klingt emanzipativ.
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Und passt auch gut zu Coaching. So argumentieren Greif und Kollegen: ,,.Das Prinzip der
,Hilfe zur Selbsthilfe*, mit dem Coaches oft erklidren, worum es beim Coaching geht, ist
eine alltagssprachliche Formulierung des Wirkfaktors der Ressourcenaktivierung® (Greif
etal. 2012, S. 384). Es mangelt jedoch nicht an Kritik am Konzept bzw. an der Umsetzung.
So wird schon lange auf das Risiko der Fehlsteuerung verwiesen, wenn Externe mit dem
Motto ,,Hilfe zur Selbsthilfe* vorgeben, vermeintlich besser zu wissen, was fiir andere gut
sei. Denn unter der Hand oder ganz offensichtlich kann auch ,Hilfe zur Selbsthilfe” zur
Bevormundung oder sogar zur als Benefiz verpackten Fremdhilfe mutieren. Gut gemeint
muss nicht gut gemacht sein. Was der Européer denkt, was fiir Einheimische gut sein soll,
muss fiir diese noch lange nicht passend sein. Dies illustriert das folgende Beispiel (Case
Study: Wir bauen einen Brunnen fiir Einheimische).

Case Study: Wir bauen einen Brunnen fiir Einheimische

Deutsche Experten beobachten, dass in einem asiatischen, traditionell stark patriar-
chalisch gepridgten Land Brunnen knapp sind. So miissen die Frauen aus dem Dorf
jeden Tag Wasser an einer entfernten Quelle holen. Sie machen sich dazu jeden
Morgen mit ihren Kindern auf den Weg, laufen drei Stunden, fassen Wasser und
kehren dann am Nachmittag schwer bepackt zuriick. Was fiir ein Aufwand, denken
die Deutschen und beschlieen, den Menschen zu helfen. Sie organisieren ,,schwe-
res Gerit™ und lassen einen Brunnen im Dorf bohren.

Nach knapp einer Woche ist der Brunnen nicht mehr zu gebrauchen. Es schwimmt
Aas in ihm, so dass das Wasser nicht mehr trinkbar ist. Die Deutschen sind verwun-
dert und lassen den Brunnen reinigen. Doch nach wenigen Tagen schwimmt erneut
Aas im Brunnenwasser. Nun wird der Brunnen verschirft beobachtet, doch es zeigt
sich nichts Auffilliges. Nachdem der Brunnen auch ein drittes Mal unbrauchbar
wurde, beschlieen die Deutschen, der Sache tiefer auf den Grund zu gehen und
installieren einen Bewegungsmelder nebst Kamera. Gleich am nichsten Tag wird
der Bewegungsmelder in der Frithe ausgelost und belegt, dass zwei einheimische
Frauen den Brunnen vergiften. Die Deutschen sind fassungslos: Wieso zerstoren die
Frauen den Brunnen, der sie von der Strapaze der tiglichen Wanderung zur Quelle
befreit? Das ist doch unlogisch!

Interviews mit einheimischen Experten fordern in der Folge aber eine Sichtweise
zutage, die die Geschehnisse in ein anderes Licht tauchen: Wihrend der Wanderun-
gen zur Quelle sind die Frauen unter sich. Sie erzdhlen sich Geschichten, spielen mit
den Kindern, lachen und haben ihren Spaf3. Nachdem der Brunnen im Dorf ist, gibt
es diese Wanderungen nicht mehr. Der Weg zum Brunnen betrigt hochstens zehn
Minuten. Wenn die Frauen nicht spitestens nach einer halben Stunde zuhause sind,
weil sie vielleicht die Nachbarin am Brunnen getroffen haben und mit der ein klei-
nes Schwitzchen gefiihrt haben, werden sie von ihren Ménnern verpriigelt. Da kom-
men die Frauen gemeinsam zur Uberzeugung, dass die gemeinsamen Wanderungen
doch viel schoner sind.
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Der Brunnenbau ist nicht nur eine logistische Aktion. Auf dem Hintergrund der Lan-
deskultur produziert er nicht bedachte, gravierende Nebenwirkungen. Die gut gemeinte
Losung schafft ein neues Problem, weil sie vor Ort nicht passt. Oftmals werden Losung
konzipiert und exportiert, die lokal nicht passen, wenn man nicht reflektiert, dass damit
auch Kontextbedingungen verbunden sind, die ebenfalls exportiert werden — bspw. deut-
sche kulturelle Vorstellungen. Einheimische wehren sich gegen die andere Kultur. Sie er-
leben die Hilfe als padagogischen Zeigefinger oder Bevormundung.

Coaching als ,,Hilfe zur Selbsthilfe* soll nicht in eine solche Falle tappen. Deshalb — so
die Maxime — soll sich der Coach inhaltlich abstinent verhalten (,,Beratung ohne Rat-
schlag*; Radatz 2008). Diese Einstellung ist weit verbreitet und findet in der Regel Zu-
spruch. Aber kann man sich tiberhaupt inhaltlich vollig enthalten?

Eine gut gemeinte Hilfe kann andererseits auch ausgenutzt werden. Einheimische ge-
ben eine sozial erwiinschte Antwort. Dass Entwicklungshilfegelder zweckentfremdet wer-
den und in den Taschen von korrupten Eliten landen konnen, ist keine neue Erkenntnis
mehr. Aber es gibt auch raffiniertere Varianten wie das nédchste Beispiel zeigt (Case Study:
Voluntourismus).

Case Study: Voluntourismus

Volunteering, als Freiwilligenarbeit, ist eine MaBnahme, die inzwischen auch im
Rahmen von Corporate Social Responsibility (CSR)-Programmen eine Rolle spielt.
So lassen Unternehmen ihre Azubis in einer Projektwoche einen Spielplatz fiir eine
kommunale Schule bauen. Das produziert nicht nur einen Nutzen fiir die Schule und
die Gemeinde, sondern auch fiir die Unternehmen: Employer Branding (Image),
Personalentwicklung (Kompetenztraining) und Entwicklung der Organisationskul-
tur (Werte) konnen damit bedient werden. Einen dhnlichen Hintergrund haben auch
MaBnahmen fiir Fithrungskrifte, die unter dem Stichwort ,,Seitenwechsel* (so heil3t
auch eine schweizerische Organisation, die einschldgige Programme anbietet) einen
(teilweise radikalen) Perspektivenwechsel anbietet. So arbeiten Top-Fiihrungskrifte
bspw. sechs Wochen in der Bahnhofsmission mit. Auch solche Programme konnen,
wenn sie professionell vor- und nachbereitet sowie begleitet werden, sehr wert-
voll sein.

Inzwischen ist die Bereitschaft von jungen Erwachsenen gestiegen, statt einer
Vergniigungsreise — bspw. zwischen Abitur und Studium — eine ,,sinnvolle* Reise zu
unternehmen: Sie verkniipfen die exotische Fernreise mit der Intention, vor Ort
,,Gutes* zu tun. Dieser Wunsch ist zundchst zu begriilen. Nicht selten machen die
jungen Menschen vor Ort aber die Erfahrung, dass sie lediglich beschiftigt oder
sogar ausgebeutet werden. Sie miissen ein betréchtliches ,,Eintrittsgeld* mitbringen,
leisten Arbeit, fiir die sie nicht qualifiziert sind (z. B.: Englischunterricht) und womit
sie einheimische Professionelle (Lehrer) verdriangen. Oder sie stellen fest, dass die
Kinder, die sie im Waisenhaus betreuen, gar keine Waisen sind, sondern von ihren



68 5 Coaching als professionelle Dienstleistung

Eltern fiir diese Zwecke ,,vermietet” werden. Und sie beginnen an der Arbeit — sie
als auslidndische Betreuer wechseln alle vier Wochen, was zu (teilweise traumatisie-
renden) Trennungserlebnissen der Kinder fiihrt — massiv und begriindet zu zweifeln.
Das Phanomen wird inzwischen unter dem Stichwort ,, Voluntourismus* disku-
tiert. Die junge Filmemacherin Chloé Sanguinetti befragt in einer Video-
Dokumentation (Sanguinetti 2015) junge Menschen, warum sie sich fiir die Frei-
willigenarbeit entschieden haben und welche Erfahrungen sie vor Ort machen.

Auch im Coaching kann man sich vorstellen, dass Coaches ihre Klienten mehr oder
weniger offensichtlich in eine Richtung dringen, von der sie selbst meinen, dass sie die
»richtige® sei. Wenn Kunden den Impuls spiiren, versuchen sie, die Gedanken des Coachs
zu lesen, um sich eben ,richtig” zu entwickeln. Coaching mutiert so zur erzieherischen
Mafsnahme. Eine solche Fremdhilfeerwartung kann vom Kunden auch aktiv an den Coach
herangetragen werden. Zum Ende der Coaching-Sitzung sagt der Kunde dann zum Coach:
,Jetzt sagen Sie doch endlich einmal, was soll ich fun? Was wiirden Sie an meiner Stelle
tun?“ So wird dann die eigene Verantwortung an den Coach delegiert (Fremdhilfe).

Ein weiterer Ansatz ist in diesem Zusammenhang erwihnenswert: Die Reformpidago-
gin Maria Montessori (1870-1952) geht vom Bild des Kindes als ,,Baumeister seines
Selbst* aus. Als Konsequenz entwickelt sie das piadagogische Konzept eines offenen Un-
terrichts und der Freiarbeit. Ihre Parole lautet: ,, Hilf mir, es selbst zu tun“. Dabei leiten die
Prinzipien der Pflege der natiirlichen Freude des Kindes am Lernen (,,Selbstorganisation®)
und die Uberzeugung, dass auch Lehrende Lernende sind. Doch aus aktueller wissen-
schaftlicher Perspektive wird die sog. Montessori-Pddagogik harsch kritisiert. Sie sei alt-
backen und beruhe auf alltagspsychologischen Ausfiihrungen, sei ,,mit dem Stand des
heutigen entwicklungspsychologischen oder pidagogisch-psychologischen Wissens nicht
in Ubereinstimmung zu bringen* (Lukesch 2016, S. 150).

Was sich zuniéchst emanzipatorisch anhort, Selbsthilfe zu stimulieren, erweist sich bei
niherer Betrachtung oft als zumindest ambivalent. Wesseln (2017) untersuchte, ob Hilfe
zur Selbsthilfe von Coaches als paradox wahrgenommen und als storend im Beziehungs-
aufbau mit dem Kunden erlebt wird — wie das Kiihl (2006) und Schulte (2015) unterstellen.
Die von Wesseln Befragten bestéitigen zwar die formale Paradoxie, stellen aber klar, dass
sie den Begriff Hilfe letztlich als unpassend erleben. Im Coaching wiirden Kommunikati-
onsangebote (Kap. 9) gemacht, aber keine klassischen Hilfen (wie Kriicken) verabreicht.

Eine rigorose Haltung der Abstinenz auf der anderen Seite, Beratung ohne Ratschlag,
wie sie im psychoanalytischen Milieu vertreten, aber eben auch im systemischen Coa-
ching oft gefordert wird (Radatz 2008), erscheint ebenfalls ambivalent. Kunden konnen
den Coaching-Prozess ohne Hinweise des Coachs als recht miithsam erleben, so als ob sie
die ,,Ostereier” finden sollten, die der Coach versteckt hat (Schreyogg 2015). Coaching als
reine Selbsthilfe kann dann frustrieren. Selbsthilfegruppen im medizinisch-psychosozialen
Bereich verstehen sich als Experten in eigener Sache. Sie suchen Losungen von Proble-
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men ohne professionelle Hilfe. Das muss nicht bedeuten, dass sie auch gute finden. Gele-
gentlich findet man in solchen Gruppen auch obskure Vorstellungen esoterischer Art, die
Experten nur zu Kopfschiitteln veranlassen.

Insbesondere im Coaching mag man sich deshalb fragen, welchen Mehrwert der Coach
produziert (und wofiir er ein Honorar verdient hat!), wenn der Klient sein Problem vollig
alleine — ohne Hilfe des Coachs — 16st? Hier wiirde das Prinzip der Augenhdhe ins Zyni-
sche gewendet, weil die Losungsabstinenz des Coachs dem Kunden immer wieder unter-
schwellig signalisiert: Du bist noch nicht so weit ... Eventuell unter der offiziellen, den
Coach aufwertenden und schiitzenden Diktion: Ich will Dir keine Losung iiberstiilpen.

5.2.2 Coaching als Prozessberatung

Zu Beginn (Abschn. 1.5) haben Sie das Konzept des sog. Funktionspendels (Wolff 2012)
kennen gelernt. Es will eine hilfreiche Verortung von Coaching zwischen Psychotherapie
und Schattenmanagement liefern. Das an die Funktion einer Verkehrsampel angelehnte
Navigationskonzept unterscheidet die griine (freie Fahrt), von der gelben (Achtung:
Grenzbereich) und der roten Phase (Stopp: Gefahrenbereich).

Das Konzept konnte nun puristisch (Beratung ohne Ratschlag) so verstanden werden,
dass Coaching ausschlieBlich im griinen Bereich statthaft ist. Das wire radikal und ver-
mutlich iiberzogen, denn es konnte den Coach daran hindern, in Génze wirksam zu wer-
den. Kldren, Reflektieren, Realitidtsabgleich, Inspirieren, Umsetzen, Auswerten — all das
setzt voraus, dass nicht nur Input vom Klienten, sondern auch vom Coach kommt. Woran
(Kriterien) soll etwas gekldart werden? Woher (von wem) kommt die Inspiration? Wie
sonst sollte es zu Kldrung und Inspiration kommen, wenn nicht in einer Koproduktion?

Wenn Coaches im gelben Bereich bspw. als Beistand kurzfristig emotionale Unterstiit-
zung leisten oder als Experte eine fachliche ,,Druckbetankung® durchfiihren, iiberdehnen
sie per definitionem ihre Rolle (Hilfe zur Selbsthilfe) und leisten Fremdhilfe. Dieser Rol-
lenwechsel, der begriindbar sein sollte, muss markiert werden. Damit wird dem Klienten
auch signalisiert, dass man zu der urspriinglich ausgemachten Rollenbeschreibung
(Abschn. 5.1.4) steht. Zugleich wird der Klient damit nicht aus seiner Verantwortung, Teil
einer Koproduktion zu sein, entlassen und es wird einer Konsumentenhaltung vorgebaut.

Der dauerhafte Rollenwechsel ist gemadfl Funktionspendel strikt zu vermeiden. Wenn
sich Coaching durch gemeinsame Augenhdhe auszeichnet, sind die Rollen Therapeut und
Schattenmanager nicht akzeptabel, weil hier die gemeinsame Augenhohe verlassen wird
und sich eine hierarchische Beziehung etabliert.

Sowohl , Hilfe zur Selbsthilfe* als auch ,,Beratung ohne Ratschlag* haben sich — ob-
wohl weitverbreitet und gebrduchlich — als problematische Beschreibungen von Coaching
erwiesen. Eine weitere Charakterisierung liefert Schein (1985). Er unterscheidet grund-
sdtzlich zwischen Experten- und Prozessberatung, die hier auf Coaching iibertragen wer-
den. Bei niherer Betrachtung zeigt sich die Nidhe zum sog. Funktionspendel, es wird je-
doch auf den gelben Bereich verzichtet:
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* Die Expertenberatung tritt mit der Philosophie an, dem Klienten einen klaren Rat zu
geben. Der Klient kauft Entscheidungswissen ein, iiber das er selbst nicht verfiigt. Der
Berater verfiigt iiber mehr Wissen und Erfahrung als sein Kunde; das impliziert ein
Hierarchiegefille (typisch: Arzt, Anwalt sowie andere Professionen). Solche Berater
haben auch oft eigene Interessen (Umsatz, Wieder- und Zusatzkauf, Weiterempfehlung,
Reputation); Verkdufer sind zumeist vertraglich gebunden und nicht neutral.

* Die Prozessberatung unterstellt, dass der Klient selbst Experte ist und potenziell iiber
alle relevanten Informationen verfiigt oder diese recherchieren kann. Der Berater maf3t
sich nicht an, es besser zu wissen als der Klient, er verhilt sich daher inhaltlich weit-
gehend abstinent. Aber er konsultiert ihn mit seinem methodischen Wissen auf dem
gemeinsamen Weg, eine gute Losung zu finden. Er zeigt Optionen auf, vermehrt Per-
spektiven, reflektiert, simuliert — bewegt sich somit ,,auf Augenhohe* und gibt die Ent-
scheidung immer wieder an seinen Klienten zuriick. Die Losung wird in Koproduktion
gefunden, der Berater nimmt dabei die Funktion eines Katalysators ein. Eigene Interes-
sen des Coachs sind nicht von der Hand zu weisen, es fehlt ihnen aber qua Rolle der
verkduferische Impetus. Daher dhnelt der Prozessberater eher einem neutralen Makler.

Auch Makler kommen allerdings nicht umhin, mit irgendetwas zu makeln. Sie miissen
sich mit Inhalten beschiftigen. Sie konnen niemals vollig abstinent sein. Und es ist auch
nicht so, dass Coaches den Coaching-Prozess alleine steuern. Klienten steuern auch, wie
schon Loth (1998) bemerkt hat, der treffend von Prozess(mit)steuerung spricht. Fatzer, lang-
jahriger Wegbegleiter des Vaters dieser Unterscheidung zwischen Experten- und Prozess-
beratung (Schein 1985/2004), kommentiert: ,,.Der reine Prozessberater ist eine didaktische
[lusion der Beraterszene. Jeder Prozessberater ist lingst auch Experte in Kulturentwicklung,
Fiihrung, Karriere oder Strategieberatung® (Fatzer 2009, S. 92). Daher kann auch diese Un-
terscheidung zwischen Experten- und Prozessberatung nicht trennscharf verstanden werden.

Schmidt-Lellek und Fietze (2018) legen die Argumentation Schreyoggs dar, ,,dass sich
anspruchsvolle Formen des Coachings nicht in einer reinen Prozessberatung erschopfen kon-
nen, [weil] die Prozessberatung je nach dem Kontrakt, je nach der Fragestellung, je nach dem
Klienten und je nach der Situation des Klienten durch Sequenzen von Expertenberatung —
und in manchen Fillen sogar durch das Arzt-Patient-Modell angereichert werden [muss]*
(Schreyogg 2010, S. 130). Die Autorin riét ,.eine hohe Rollenvielfalt und Rollenvariabilitit*
(Schreyogg 2015, S. 246) der Coaches an und erlédutert diese auch an einem Fallbeispiel.

Wie kommen wir nun aus dem Dilemma zwischen Experten- und Prozessberatung he-
raus, ohne damit hilfreiche Unterscheidungen wieder zu verwischen und der Beliebigkeit
zu verfallen? Lewin et al. (1939) folgend lassen sich die vorgestellten Konzeptionierungen
analog zu den von diesen beschriebenen Fiihrungsstilen sortieren:

e autoritir: Probleme werden vom Experten diagnostiziert und gelost. Wir haben es hier
mit Fremdhilfe (Therapeut, Schattenmanager) zu tun. Es fehlt die gemeinsame Augen-
hohe und es besteht die Gefahr, dass sich Abhéngigkeit entwickelt (Nicht ohne meinen
Coach!). Vom Coach kann dies — seinem eigenen Selbstwert dienend — verbramt wer-
den: ,,Ich will ja nur Thr Bestes®.
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* laissez faire: Hilfe zur Selbsthilfe oder Beratung ohne Ratschlag mutieren tendenziell
zu einer Verweigerung einer Hilfe, der Kunde wird potenziell allein gelassen (Selbst-
hilfe). Vom Coach kann auch dies rechtfertigend verbramt werden: ,,Ich will Thnen ja
nichts aufdringen®. Oder zynisch: ,,Es ist alles in Dir, Du musst es blo8 herauslassen®.

* demokratisch: Coaching wird als Koproduktion verstanden. Der Coach setzt statt auf
eine Defizit- auf eine Ressourcenorientierung und sieht sich als verantwortlich fiir eine
hilfreiche Prozessgestaltung, die mit Loth (1998) Prozess(mit)steuerung genannt wer-
den kann. Coaching geschieht partizipativ und iterativ.

Das Dilemma Selbst- vs. Fremdhilfe lédsst sich folglich dialektisch als Mithilfe reformu-
lieren. Oder leicht abgewandelt: Selbst- vs. Fremdbestimmung wird in Mitbestimmung
aufgehoben. Wieder einmal — und nicht zum letzten Mal (Abschn. 6.7) — haben wir Coa-
ching als Koproduktion bestimmt.

5.3 Coaching als Dienstleistung

Looss (2014) kritisiert die Bezeichnung Dienstleistung fiir Coaching, da sie zu geschift-
lich klinge, und spricht stattdessen vom Dialog zwischen Coach und Klienten. Dass Coa-
ching in der Tat eine Dienstleistung ist und als solche vermutlich besser konzeptioniert
werden kann als von Looss vorgenommen, wird allgemein viel zu wenig wahrgenommen.
Was kennzeichnet Dienstleistungen?

Sie sind im Bilde gesprochen das Gegenteil von Produkten. Produkte kann man anfas-
sen, sie sind lager- und transportfihig. Dienstleistungen nicht. Dienstleistungen zeichnen
sich durch Intangibilitat bzw. Immaterialitdt aus. Coaching kann man nicht mit nach
Hause nehmen. Man mag eine neue Idee oder Einsicht mitnehmen und erinnern. Aber man
kann Coaching nicht abspeichern wie eine Datei und beizeiten wieder aufrufen (Exkurs:
Produkte sind blof Dinge).

Exkurs: Produkte sind bloB Dinge

Friiher, als es noch keine Medien gab, verschwand das Erleben in der Erinnerung.
Manchmal fiir immer. Uber Medien konnte man das Erlebnis wieder aufrufen. Es
wurde auch kollektiv in Liedern, Texten ,,gespeichert, es wurde an Orte und Dinge
gekniipft. Einfache Dinge bekamen so eine besondere Bedeutung, sie wurden auf-
geladen mit Sinn, es wurde Sinn produziert. Doch der Sinn liegt nicht in den Dingen
selbst, bspw. im Zauberstab, sondern in der Handlung (Performance) (Schonha-
gen 2008).

Spiter, mit der Entwicklung der Schriftkultur entstand eine neue Situation. Man
konnte nun — tiber raumliche und zeitliche Distanzen hinweg — nachlesen, was an-
dere erlebt hatten. Doch bald schon entspann sich der Disput, ob man auch richtig
verstehen konne, was da Autoren gemeint hitten. Dies lésst sich sehr schon an der
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Rezeption der Bibel iiber die Jahrtausende nachvollziehen: Will man sie wortwort-
lich verstehen? Oder ,,nur metaphorisch? Oder auf welche andere Weise? (We-
bers 1993).

Die Revolution des Buchdrucks beschleunigte und verschirfte diese Debatte.
Texte wurden zur Massenware. Immer mehr Menschen lernten lesen und schreiben.
Rundfunk und Fernsehen wurden erfunden. Heute leben wir im Zeitalter der Digita-
lisierung. Wir haben Berichte nicht nur ,,schwarz auf weil3*, sondern wir kénnen foto-
grafieren und Videos aufnehmen, den fliichtigen Moment einfangen fiir die Ewigkeit . ...

Doch was man da aufruft, wenn man sich bspw. den Konzertmitschnitt auf CD
wieder anhort, ist nur ein Mitschnitt. Die Stimmung, die man seinerzeit live erlebt
hat, das Raumklima, Geriiche, die Freunde, die ebenfalls dabei waren und mit denen
man anschliefend noch gefachsimpelt hat, all das ist dann nicht mehr 1:1 aktuali-
sierbar. Selbstverstiandlich kann man auch CDs fiir Freunde ,,brennen. Doch das
sind lediglich Konserven. Produkte eben. Nackte Dinge.

Wenn solche Produkte erneut konsumiert werden, ist das aktuelle Erleben mehr
als das Abhoren der CD. Es findet in einem anderen Raum statt, in einer anderen
Situation, es ist immer etwas anderes. Sie haben schon gesehen, was die Wahrneh-
mungspsychologie zum Thema Erinnern zu sagen hat (Abschn. 3.2). Daten sind
bloB3 Daten. Erst wenn sie uns informieren, werden sie interessant. Wenn wir sie
gebrauchen und in Beziehung setzen, konnen sie Wissen werden. Das grofle Miss-
verstandnis magischen Denkens besteht darin, diese Qualitit den Dingen selbst zu-
zuschreiben. Doch den Sinn produzieren Menschen. Bei der Erstellung von Dienst-
leistungen ist das offensichtlich: es geht nicht ohne Dialog, ohne Koproduktion.

Die Werbeindustrie hat das schon ldangst verstanden: Produkte sind fiir sich be-
trachtet Menschen zu wenig, sie wollen aufgewertet werden. Sie sollen in einem
erweiterten Nutzungsumfeld wahrgenommen werden. Sie miissen eine Geschichte
erzihlen und den Kéufer mit in diese Geschichte verwickeln. Der Zauber, der — an-
geblich — in ihnen steckt, muss erlebbar werden. Die Kabarettistin Gabi Koster
brachte diese Erkenntnis vor Jahren einmal so auf den Punkt: ,,Fiir die einen bin ich
nur das Ziickerchen, fiir die anderen die wahrscheinlich ldngste Praline der Welt!*

Wenn Looss also argumentiert, ,,die professionelle Arbeit wird zur austauschbaren
Dienstleistung® (Looss 2014, S. 1), muss ihm daher widersprochen werden. Denn Coa-
ching ist kein Produkt, kein Ergebnis, man kann es nicht anfassen, es ist nicht lagerfihig,
es vollzieht sich individuell und temporir in einer Interaktion. Busse (2015), differenziert
drei Arten von Dienstleistungen:

* Einfache Dienstleistungen als sachnahe ,,Arbeit fiir*: Hier erbringt ein Produzent
stellvertretend fiir einen Konsumenten eine Tatigkeit als Dienstleister (Haushaltshilfe,
Autoreparatur).
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* Personenbezogene Dienstleistungen als ,,Arbeit fiir und an*: Hier erbringt ein Pro-
duzent Tétigkeiten am Auftraggeber selbst, womit Grenzen der Intimitit tiberschritten
werden (Haarschnitt, Vermodgensberatung).

* Professionalisierte Dienstleistungen als ,,Arbeit fiir, an und mit*: Hier erbringt ein
Produzent Tétigkeiten mit dem Auftraggeber zusammen, der dadurch Koproduzent
wird. Ebenso konnte man den Kunstbegriff ,,Prosument™ (Toffler 1983) nutzen — denn
die Rollen Produzent und Konsument gehen in einander iiber (Psychotherapie,
Coaching).

Wenn Coaching kein Produkt ist und nicht sein kann, auch wenn auf dem Markt solche
Versuche unternommen werden, indem man — selbstredend mit , Kiinstlicher Intelligenz*
(was auch immer das sein soll) — das optimale Matching von Coaches mit Klienten tiber
eineindeutige Kriterien verspricht, produziert dies etliche Schwierigkeiten. Produkte sind
iiber Anforderungskataloge (Gewicht, Farbe, Features, Mindesthaltbarkeitsdatum) leicht
vergleichbar. Die Qualitit von Dienstleistungen aber nicht (Nerdinger 2018). Dies stellt
fiir die Vermarktung von Coaching ein ernsthaftes Problem dar:

* Fiir Produkte gilt in Deutschland das Produkthaftungsgesetz (ProdHaftG). Der Kunde,
der sich hierauf bezieht, darf sich im Zweifelsfall ,,dumm stellen*. Er wird gesetzlich
geschiitzt und kann die Ware reklamieren, umtauschen, Geld zuriickverlangen oder
anderes. Kdufer und Verkdufer beziehen sich auf klare Priifkriterien der Qualitit.

* Bei einer Dienstleistung gilt hingegen das Uno-Actu-Prinzip: Dienstleister und Kunde
interagieren bei der Erstellung der Dienstleistung; Produktion und Konsumption fallen
zeitlich zusammen. Der Kunde muss dem Dienstleister vertrauen, sich auf seine Erfah-
rung oder Empfehlungen verlassen. Eine passive Konsumentenhaltung nutzt dem
Coaching-Klienten also nichts. Der Klient ist kein Verbraucher, sondern Koproduzent.
Er bringt eigene Kompetenz und Engagement in den Prozess mit ein. Wenn er dies
unterlédsst, kann Coaching nicht stattfinden. Dann kann der Kunde aber auch nichts re-
klamieren. Der Dienstleister arbeitet nicht auf der Basis eines Werk-, sondern auf der
eines Dienstvertrags, hat also grundsitzlich einen Vergiitungsanspruch.

Doch nicht nur der Klient muss seine ganze Person in den Prozess mit einbringen, der
Coach ebenfalls. Der Coach ist sich selbst ein ,,Werkzeug®. Und er muss sich selbst als
» Versprechen® verkaufen (Abschn. 10.4.2). Daher beziehen sich alle Anforderungen an
die ,,Behandlung® des Klienten und an die Gestaltung des Coaching-Prozesses auch auf
den Coach. Dienstleistung ist Koproduktion.

Greif (2015) fiihrt neben den genannten ersten beiden Aspekten drei weitere Prinzipien
auf, die Coaching als Dienstleistung ausmachen:

1. ,,sehr hohe Intangibilitét,
2. Untrennbarkeit (Uno-actu-Prinzip) und Ko-Kreation der Leistung,
3. hohe Heterogenitit (Beriicksichtigung der Individualitéit der Klienten),
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4. strikte Vertraulichkeit und
5. relative Unabhiingigkeit von Auftraggeber/Kostentriger und Dienstleistungsnehmer*
(Greif 2015, S. 62)

Coaching unterscheidet sich damit sehr klar, so Greif, von den meisten anderen Dienst-
leistungen (z. B. Autoinspektion in der Werkstatt, Haarschnitt beim Friseur, Kinderbetreu-
ung in der KiTa).

Busse, der Coaching als professionalisierte Dienstleistungen versteht, konstatiert aber
potenzielle Missverstandnisse sowie Konflikte und wiirdigt damit immerhin ein Anliegen
von Looss (2014). Denn prinzipiell sind beide Beteiligte, Klient und Coach, in doppelten
Rollen unterwegs, ,,da namlich der Ratsuchende in einer Person Kunde und Klient und der
Berater zugleich Verkéufer sein muss® (Busse 2015, S. 7). Dies kann Verwicklungen pro-
duzieren, bspw. zieht sich der Klient auf seinen Kundenstatus zuriick, weil ihm eine be-
stimmte Intervention nicht passt, oder umgekehrt ,,verschont* der Coach den Klienten mit
einer Intervention, um den Klienten nicht als Kunden zu verlieren. Der ,,Grundwider-
spruch zwischen beraterischer Funktions- und Strukturlogik (Busse 2015, S. 7) ist prin-
zipiell nicht aufthebbar. Was man kann (muss, sollte): ihn thematisieren, um ihn bearbeit-
bar zu machen, zu halten. Schon Jonas et al. (2007) verweisen auf diesen Zusammenhang
des strategischen Verhaltens, den sie anhand der Principal-Agent-Theorie darstellen.

So purzelt uns erneut das Thema Rolle (Abschn. 5.1.4) vor die Fiile. Mit der Charakte-
risierung von Coaching als Dienstleistung haben wir das Prinzip Koproduktion als unab-
dingbar definiert. Es stellt sich nun die Frage, ob und wie sich damit die Abgrenzung ge-
geniiber Training und Beratung (Abschn. 1.4) darstellen ldsst? Findet dort nicht ebenfalls
Koproduktion statt?

In der Tat lésst sich so argumentieren. Bachmann (2012) konzipiert jedoch eine rollen-
theoretische Unterscheidung zwischen Coaching, Training und Organisationsberatung:
Organisationen definieren Rollen, Personen iibernehmen diese Rollen und interpretieren
sie — aufgrund ihrer individuellen Bediirfnisse, Werte und Einstellungen. Dies fiihrt zu
mehr oder weniger offensichtlichen und gravierenden Konflikten. Die Bearbeitung dieses
Konflikts kann schwerpunktmifig — Mischformen sind ebenfalls moglich — unterschied-
lich erfolgen: Im Fokus stehen entweder

e die Person (Coaching),
 die Rolle (Training) oder
» die Organisation (Organisationsberatung).

,,Die Wirksamkeit aller drei Formate hiangt davon ab, welche Konflikte zwischen den
drei Elementen (Organisation, Rolle, Person) bestehen. Kurz gesagt: Mit Coaching oder
Training kann man keine Organisation entwickeln, mit Training oder OE-Projekten keine
Identifikation beziehungsweise Rolleniibernahme wieder herstellen und mit Coaching und
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OE-Projekten kein Rollenverhalten und keine Kompetenzen erarbeiten und ausbauen.*
(Bachmann 2012, S. 40).

Wenn wir an dieser Stelle zuriickblicken auf die zu Beginn dieses Buchs versammelten
Coaching-Definitionen (Abschn. 1.1), fillt auf, dass zwei Definitionen die soeben heraus
gearbeitete Rollenspezifikation explizit enthalten:

» ,Forderung ergebnisorientierter Problem- und Selbstreflexion (...) zur Verbesserung
der Erreichung selbstkongruenter Ziele oder zur bewussten Selbstverinderung und
Selbstentwicklung® (Greif 2008, S. 59).

* ,Im Dialog zwischen Coach und Klient werden Reflexions- und (Selbst-)Erfahrungs-
raume erdffnet und Klarungsprozesse initiiert™ (RTC 2015, S. 2).

Erst in einer Konzeptionierung von Coaching als Dienstleistung werden Unterschiede
zu Training offensichtlich, die einen qualitativen Unterschied offenbaren: Wenn auch
beide sich als eine Mischform von Experten- und Prozessberatung verstehen lassen, so
tendiert Training doch stirker zur Expertenberatung, weil eine klare Zielerreichung (Rol-
lenperformanz als Outcome) intendiert wird. Wenn Coaching und Training als Dienstleis-
tung Koproduktion verlangen, so unterscheidet sich diese jedoch in der Auspriagung:

e Training lisst sich als personenbezogene Dienstleistung (,,Arbeit fiir und an‘) konzi-
pieren, als Arbeit an der Rolle. Hier reicht Mitmachen, auch ohne Uberzeugung.

* Coaching lasst sich als eine professionalisierte Dienstleistung (,,Arbeit fiir, an und
mit*) verstehen. Denn Coaching ohne Koproduktion kann nicht funktionieren. Der
Klient muss nicht nur seine Kompetenzen einbringen, sondern auch seine Person
(Ziele, Werte).

Weil es im Coaching um die Person geht, um deren Sinnerleben, benétigt Coaching den
geschiitzten Rahmen (Vertraulichkeit), die hohe Individualitidt im Vorgehen und die Ergeb-
nisoffenheit. All dies ist im Training, erst recht in der Organisationsberatung, in dem Aus-
malf nicht nétig, oft auch nicht gewollt oder sogar hinderlich.

Zusammenfassung

Im Zusammenhang mit der Charakterisierung von Coaching sticht der hiufige Gebrauch
paradoxer Formulierungen ins Auge: ,,Haltung®, , Hilfe zur Selbsthilfe, ,,Beratung ohne
Ratschlag® und ,,Prozessberatung®. Diese Konzepte erweisen sich bei niherer Betrach-
tung als ambivalent oder wenig angemessen. Coaching lésst sich als professionelle Dienst-
leistung konzipieren. Damit erweist es sich eindeutig als Koproduktion — ganz so, wie dies
im systemischen Denken schon lange konzipiert wird.
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Schliisselworter

Akademisierung - Ethik - Instrumentalisierung - Pool - Professionalisierung -
Qualitdtsmanagement - Supervision - Verbdnde - Weiterbildung - Zertifizierung

| 4 Uberblick Manche Coaches fiihlen sich vom Markt nicht ernstgenommen. Poten-
ziellen Kunden fallt es schwer einzuschatzen, was Coaching sein soll und wofir es
nitzlich sein kann. Es mangelt auch nicht an der Wahrnehmung von Konkurrenz
(Therapie, Consulting, Training), mit der man verglichen/verwechselt wird. Immer
wieder werden in Diskussionen unter Coaches ,alte” Fragen aufgeworfen: Warum ist
der Begriff Coach nicht gesetzlich geschiitzt? Muss man nicht eine Zertifizierung
haben, um auf dem Markt eine Chance zu haben? Sollte nicht auch eine Weiterbil-
dungspflicht fiir Coaches eingefiihrt werden?

Lernziele

e Sie konnen die beiden Modi der MarktschlieSung, Professionsbildung und Professi-
onalisierung, erkléren.

* Sie konnen darlegen, welche Professionalisierungsstrategien im Coaching verfolgt
werden und warum sich Coaching in einem Professionalisierungsdilemma befindet.

* Sie konnen darlegen, was Loebbert unter ,,Coaching als Praxis der Freiheit“ versteht.

Seit der ersten Coaching-Umfrage Deutschland liest man, Coaching sei kein ,,richti-
ger” Beruf, eher eine Teilzeitbeschiftigung (Middendorf 2004). Es reicht offenbar
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nicht aus, gute Arbeit zu leisten, sie muss auch gut verkauft werden und Anerkennung
finden. Somit féllt in diesem Zusammenhang meist das Stichwort Professionalisierung.
Schmidt-Lellek konstatiert, dass der umgangssprachliche und wissenschaftliche Sprach-
gebrauch nicht deckungsgleich ist: ,,So wird der Begriff ,Profession* hiufig mit ,Beruf*
gleichgesetzt oder , Professionalitét* schlicht mit fachlicher ,Kompetenz*““ (Schmidt-Lel-
lek 2006, S. 183). Dies sorge fiir Verwirrungen.

6.1 Die alte Welt der klassischen Professionen

Professionen sind zunichst von ,,anderen‘ Berufen (Produzierendes Gewerbe, Handwerk,
Handel) abzugrenzen (Box: Arbeit, Beruf, Profession). Denn die klassischen Professio-
nen — Priester, Arzt, Jurist, Lehrer — nehmen eine gesellschaftliche Sonderrolle ein. Diese
lasst sich einerseits durch ihren Dienstleistungscharakter (Abschn. 5.3) spezifizieren, an-
dererseits fillt auf, dass der Staat bzw. Kirchen deren Tatigkeitsfeld politisch begriindet
institutionalisieren, regulieren und iiberwachen — und damit (tendenziell) marktfern hal-
ten. In den Worten Kiihls: ,,Weil das medizinische, seelsorgerische, rechtliche, erzieheri-
sche, therapeutische oder sozialpidagogische ,Rumwerkeln® am Menschen fiir diesen
einschneidende Konsequenzen haben kann, besteht ein gesellschaftliches Interesse, diese
Titigkeiten einer speziell ausgebildeten, auf das Gemeinwohl verpflichteten und sich
selbst kontrollierenden Gruppe von Personen zuzuweisen® (Kiihl 2006, S. 8).

Arbeit, Beruf, Profession
Birgmeier (2006) unterscheidet aus berufssoziologischer Sicht:

e Arbeit meint grundsitzlich diverse Titigkeiten, (auch ehrenamtliche) Arbeit,
Haus- und Freizeitarbeit.

* Beruf beschreibt eine Tatigkeit, die in einem gesellschaftlich organisierten
Kontext erbracht und auf dem Arbeitsmarkt gegen Bezahlung geleistet wird.

* Profession meint eine spezielle Auspriagung gehobener beruflicher Tatigkeit, die
mit einem Expertenstatus, einem Berufsethos, einer berufsstindischen Organisa-
tion sowie mit gewissen Entscheidungskompetenzen (Handlungsmonopol) ver-
bunden ist.

Schmidt-Lellek (2006) nennt zehn Merkmale einer Profession:

* Verantwortungsvolle Arbeit am Menschen: personenbezogene, immaterielle Dienst-
leistung.

* Mitwirkung des Klienten: Koproduktion zwischen Professionellem und Klienten.

* Eine Lizenz: auf einer theoretisch fundierten (akademischen) Ausbildung basierend.

* Ein gesellschaftliches Mandat: Monopolisierte Stellung zwischen Staat und Markt.
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 Applikation des Wissens: Eine individualisierte ,,Ubersetzungsarbeit** von Fachwis-
sen auf den Einzelfall.

* Ethikkodex: Dessen Verletzung kann zu einem Ausschluss aus der Profession fiihren.

* Berufsverband: Eine selbstverwaltete Organisation der Professionsangehdorigen.

* Fachautoritiit und Prestige: Exklusive Entscheidungskompetenzen (Handlungs-
monopol).

» Spezifika: berufliche Rollenmuster, Karriereginge, Statuspassagen.

* Finanzielle Unabhiingigkeit: Verbeamtung oder Gebiihrenordnungen.

Allerdings haben sich solcherlei Merkmale im Laufe des Modernisierungsprozesses
relativiert. Hierfiir lassen sich folgende Griinde auffiihren:

* Liberalisierung: Der Staat hat sich aus etlichen Bereichen zuriickgezogen (Deregulie-
rung), zunehmend regelt der Markt das Angebot.

* Informationsexplosion: Das exklusive Machtmonopol der Experten ist im Internet-
zeitalter nur noch relativ, selbst Expertenwissen ist heute leicht verfiigbar.

e Kultureller Wandel: Statt standardisiertem Fachwissen wird heute Flexibilitét in Den-
ken und Handeln statt Dogmatik als professionelle Kompetenz erwartet.

Die Welt hat sich deshalb auch fiir die alten, privilegierten Professionen verindert:

* Die Kirchen verlieren Mitglieder und Glaubwiirdigkeit, zahlreiche neue religiose Be-
wegungen sind auf dem Markt. Die herausragende und sakrosankte Stellung von Pries-
tern, Geistlichen und Pfarrern, die noch vor Jahrzehnten galt, ist heute — auch schwer
beschidigt durch zahlreiche Missbrauchsskandale — nicht mehr gegeben.

 Arzte miissen mit allerlei (finanziellen) Anreizen von der Ausreise in lukrativere Staa-
ten oder dem Anheuern bei der Pharmaindustrie abgehalten oder von den Stddten aufs
Land gelockt werden, zugleich ermoglicht man ihnen die fiir sie lukrativere Behand-
lung von Privatpatienten.

e Der unregulierte Zugang zur Juristenausbildung hat unter diesen einen starken Wettbe-
werb entfacht. Auch fiir diese Profession eroffnen sich lukrative Arbeitsfelder in der
Privatwirtschaft.

* Die Verbeamtung als Lehrer ist angesichts verkrusteter Strukturen in Schulen, ideolo-
gischen Grabenkdampfen, teilweise aggressiven Kindern und sog. Helikopter-Eltern,
Berichten iiber hohe Burnout-Quoten unter Lehrern sowie ausgeprigten Lehrermangel
bspw. in Grundschulen fiir viele nicht mehr attraktiv.

Interdisziplindre Zusammenarbeit, multiprofessionelle Perspektiven, Relativierung alter
Gewissheiten prigen den aktuellen gesellschaftlichen Diskurs. Damit wird es zunehmend
notwendiger, sich in der Selbstreflexion und im Austausch mit anderen zu iiben. Was Vor- und
Nachteile mit sich bringt: ,Ein dogmatisiertes bzw. standardisiertes Wissen, das einer
, Verhinderung von Scharlatanen® dienen soll, kann ndmlich auch eine , Verhinderung von In-
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novationen® zur Folge haben® (Schmidt-Lellek 2006, S. 188). Coaching, so zeigt der Autor
auf, befindet sich dabei in einem ethischen Spannungsfeld. Eine Instrumentalisierung des
Coachings (Abschn. 6.8.4) droht tendenziell von allen beteiligten Seiten:

* Der Coach reduziert durch subjektive Willkiir die Klienten-Autonomie.

* Die Organisation versucht, den Klienten mittels Coaching gefiigig zu machen oder ihn
,,mental zu {iberwachen®.

* Der Klient benutzt das Coaching zur Bestitigung oder Immunisierung seines eigenen
Denkens und Handelns.

Professionalitidt benotigt daher die Anbindung an Theorie, Supervision, Berufskodex
sowie das Gemeinwohl.

6.2 Die Professionalisierung der Professionalisierer

Interessanterweise haben zentrale Funktionen in Organisationen — z. B. Manager oder Or-
ganisationsberater — keine Prozesse der Professionsbildung erlebt, konstatiert Kiihl (2008).
Dies scheint, so der Autor, bei Coaching und Supervision, deren Anliegen die Professio-
nalisierung von Menschen in der Arbeitswelt ist, anders zu sein. Als Erkldrung fiihrt er ins
Feld: ,,Sie unterscheiden sich von den Ansétzen der betriebswirtschaftlichen Expertenbe-
ratung und der Organisationsentwicklung dadurch, dass der Ansatzpunkt nicht vorrangig
die Organisation, sondern die Person in der Organisation ist* (Kiihl 2008, S. 263). Das
,.Rumwerkeln am Menschen® (Kiihl 2006, S. 8) erscheint ihm ein besonders sensibler
Bereich zu sein, so dass er hiervon eine Professionalisierungsbediirftigkeit und wenige
Zeilen spiter gleich einen Professionalisierungsdruck ableitet.

Was nicht unmittelbar einleuchten muss, denn Entscheidungen von Managern oder Ver-
dnderungen, die Organisationsberater verursachen, konnen gleichfalls stark personell wir-
ken. Grundsitzlich unterscheidet sich der Einkauf eines Coachs auch nicht von dem eines
IT-Experten, fiihrt Kiihl (2008) sogar selbst an. Ubersehene psychotherapeutische Indikati-
onen bei Mitarbeitern oder die Gefahr einer Unterwanderung durch Sekten erscheinen ihm
aber im Vergleich zu Backdoor-Technologien in der IT offenbar deutlich wichtiger zu sein.
Doch das Scharlatanerieproblem (Kiihl 2008) ist nicht exklusiv ein Problem der Coa-
ching-Branche, es beschiftigt alle klassischen Professionen als Schattenproblematik, ist
doch die Abgrenzung gegen andere Gruppen deren Existenzbedingung. Warum wird es von
Kiihl gerade mit Blick auf Coaching so hervorgehoben? Ist Wirtschaftsspionage oder -kri-
minalitdt etwa weniger gravierend? Es ist in diesem Zusammenhang hochst interessant zur
Kenntnis zu nehmen, dass es in Deutschland bislang keine Legaldefinition von Wirtschafts-
kriminalitét gibt. Die Polizei bedient sich bei der Zuordnung von Straftaten zur Wirtschafts-
kriminalitdt des Katalogs von § 74c Abs. 1 Nr. 1 bis 6b des Gerichtsverfassungsgesetzes
(GVG). Deutschland ist eines der weltweit letzten Linder, das dem Ubereinkommen der
Vereinten Nationen gegen Korruption (UNCAC) beigetreten ist (2014). Warum also soll
gerade Coaching das gravierende Problem sein?
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Wenn Kiihl mit der Unterscheidung unterschiedlicher Dienstleistungsarten (Ab-
schn. 5.3) und der damit verbundenen Nihe (fiir, an, mit dem Menschen) argumentiert
hitte, wire seine Argumentation stichhaltiger gewesen. Dann hitte er mit Scham begriin-
den konnen, warum eine misslungene Autoreparatur fiir Menschen vermutlich weniger
Selbstwert verletzend erlebt wird als ein misslungener Coaching-Prozess.

Doch jenes ungeloste Scharlatanerieproblem — die Branche schaffe es nicht, ,,schwarze
Schafe* zu identifizieren und auszuschliefsen — erscheint Kiihl als archimedischer Punkt,
um der Coaching-Branche eine mangelnde Professionalitit zu attestieren. Der Branche
gelinge es nicht, sich zu professionalisieren und klare Standards zu setzen (Box: Professi-
onsbildung und Professionalisierung).

Professionsbildung und Professionalisierung
Kiihl (2008) unterscheidet zwei Modelle der Marktregulierung:

¢ Professionalitit im engeren Sinne: Akademisierung, Standardisierung, Regu-
lierung. Der Professionelle unterwirft sich den durch eine Profession festgelegten
Standards (,,klassische* Professionsbildung durch Institutionalisierung).

* Professionalitit im weiteren Sinne: Der Professional entwickelt weitgehend
individuell und moglichst wenig durch externe Normen eingeschriankt Vorstel-
lungen von Professionalisierung auf der Basis einer Selbstverpflichtung (,,mo-
derne*, marktgetriebene Professionalisierung).

Beide Modelle — Professionsbildung oder Professionalisierung — koexistieren
hdufig in neuen Berufsfeldern, so auch im Feld von Supervision und Coaching. ,,Ob
sich ein eher an breiter Professionalisierung oder ein eher an enger Professionsbil-
dung orientierter Ansatz in der personenzentrierten Beratung durchsetzen wird, ist
zurzeit nicht abzusehen* (Kiihl 2008, S. 282).

6.3  Professionalisierungsstrategien im Coaching

Die von Schmidt-Lellek (2006) benannten zehn Merkmale einer Profession (Abschn. 6.1)
im Hinterkopf, lohnt der Blick darauf, wie sich Coaching am Markt positioniert hat.

6.3.1 Coaching-Verbande

Das Spektrum der Coaching-Verbénde ist recht breit und die Grenze zwischen Marketing-
zirkel und ,,berufsstindischer* Vertretung erscheint flieBend (Fritsch 2010). Hier wiren
insbesondere die Abgrenzungs- bzw. Vereinnahmungsstrategien zu betrachten, die wir
schon dargelegt haben (Abschn. 1.4).

Der Roundtable der Coaching-Verbinde (RTC) wurde 2005 auf Initiative des Deut-
schen Bundesverbands Coaching — DBVC gegriindet. Er verzeichnet aktuell 17 (Fach-
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und Berufs-)Mitgliedsverbiande und hat das Ziel des regelméBigen Austauschs und der
Professionalisierung. Der RTC veroffentlichte im Jahr 2015 einen einheitlichen Standard
fiir professionelles Coaching (RTC 2015). Man mag das als einen ersten Schritt hin zu
einem gemeinsamen Auftritt betrachten.

6.3.2 Coach-Pools

Wenn schon die Coach-Branche es nicht schafft, klare Standards bzgl. Aus- und Weiterbil-
dung, Ethik etc. zu etablieren (,,Selbstkontrolle der Leistungserbringer*), befinden sich die
einkaufenden Personalentwickler ebenfalls in einem Dilemma: ,,Einerseits gewinnt die
Personalentwicklung aufgrund der mangelnden Professionsbildung im Coaching bei de-
ren Auswahl an Einfluss® (...). ,,Andererseits ist die Personalentwicklung (...) selbst we-
nig professionalisiert™ (Kiihl 2008, S. 272).

Somit lenkt Kiihl den Blick auf die Nachfrageseite und damit auf die Kompetenz jener
»Gatekeeper®, die solche, grundsitzlich fragwiirdigen Dienstleister ins Unternehmen las-
sen: Die Personalentwickler. Thre Einkaufskompetenz sei oft nicht geniigend entwickelt.
Sie verlieBen sich nur zu hiufig auf bloBe Kompetenzvermutungen (Webers 2013). Aller-
dings hitten sie mit der Etablierung sog. Coach-Pools ein Kanalisierungsinstrument ge-
schaffen. Hierbei handele es sich um Listen oder Datenbankeintrige von Coaches, mit
denen (teilweise exklusiv) kooperiert wiirde. Gerade in gréfleren Unternehmen wiirde ein
Auswahlverfahren implementiert, das der Aufnahme in einen solchen Pool vorausgehe
(Abschn. 15.2.2).

6.3.3 Zertifizierungen

Eine weitere Strategie zur Marktregulation eroffnet sich liber Zertifizierungen. Sie dient
beiden Seiten zur Legitimation. Im Gegensatz zur Szene der Supervisoren, die durch grofie
nachfragende Organisationen (Wohlfahrtsverbinde) oligopolartig strukturiert ist, ist die
Coaching-Szene wesentlich heterogener strukturiert: Ein diverses Feld an Unternehmen
aller GroBenordnungen auf der einen Seite; auf der anderen: ,,Ausgebildete Psychoanaly-
tiker, die tiber 20 Jahre Erfahrung in Unternehmen haben, ehemalige Fiihrungskrifte mit
einem Crashkurs von lediglich sieben mal zwei Tagen, Sporttrainer, die Fiihrungskrifte
jetzt nicht mehr nur in korperlicher, sondern auch in geistiger Fitness betreuen wollen,
Personen, die direkt nach dem Studium mit einem Beratungsangebot an Unternehmen
herantreten, etablierte Trainer, die ihr Angebot auf Beratungen unter vier Augen auswei-
ten* (Kiihl 2008, S. 280). Sich hier auf einen Minimalkonsens an Anforderungen zu eini-
gen, ist nicht so leicht; was sich eben auch in der grolen Anzahl an unterschiedlichen
Verbinden spiegelt.

Wenn Verbinde ihre Mitglieder zertifizieren, organisieren sie deren Legitimation. Jene
sind dann nicht mehr Einzelunternehmer auf einem weiten Markt, sondern Teil von etwas
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Grofseren, einer Community. Problematisch wird dies allerdings, wenn von der Nachfra-
geseite her erkannt wird, dass sich Coaches — a la Miinchhausen — selbst zertifizieren
(Kiihl 2008). Die ehemalige Geschiftsfiihrerin der Volkswagen Coaching GmbH, danach
befragt, ob sie ein Zertifikat beeindruckt hat oder es ihr Arbeit abgenommen habe, gibt
sich da niichtern: ,,Die Kriterien, nach denen sich die Leute in die Verbinde sortieren, sind
tibrigens teilweise recht pragmatisch, habe ich festgestellt. (...) Die jungen Coach-
Anwirter beobachten diesen Markt primér unter Preisgesichtspunkten: Wo bekomme ich
mein Zertifikat am giinstigsten? Doch was soll ich als Einkiuferin dann mit einem solchen
Zertifikat anfangen? Einmal abgesehen davon, dass ich diese ganzen Verbandsabkiirzun-
gen schon gar nicht auseinanderhalten kann. ,Diese Wurst ist DLG-pramiert*, das sagt mir
etwas. Und wo ist das Alleinstellungsmerkmal in der Coaching-Szene?** (Kaul und Webers
2009, S. 14).

Jenseits der Verbdnde versuchen weitere Zertifizierungs- und Auditierungsagenturen
mit begrenzter Wirkung den Markt zu strukturieren — bspw. iiber eine Normungsinitiative
(Gerhardt und Webers 2005). Ubersehen wird bei solchen Legitimierungsinitiativen (Pa-
role: zertifiziert = gut), dass dieser Ansatz grundsitzlich zu kurz greift (Abschn. 14.2). In
Anlehnung an DIN 33430 miissen bei drei Qualititsdomdnen ineinandergreifen: Organi-
sationsqualitdt (professionelle Rahmung aufseiten der Organisation), Produktqualitdit (an-
gemessener Methodeneinsatz), Personenqualitit (Kompetenz des Coachs). Der engge-
fiihrte Fokus auf Zertifikate (Personenqualitiit) scheint liberwiegend State of the Art zu
sein (DBVC 2013), er iibersieht aber, welche weiteren Faktoren fiir ein professionelles
Coaching essenziell sind. So kann bspw. mangelhafte Unterstiitzung auf Organisati-
onsseite oder sogar die Instrumentalisierungsabsicht den Coaching-Erfolg ebenso massiv
in Frage stellen wie Limitierungen bei der Coaching-Architektur (Abschn. 7.2) und dem
Einsatz von Methoden (Kap. 9).

6.3.4 Gesetzliche Regelungen und Markenschutz

Ein Interesse des Staates an einem Coaching-Berufsrecht in Deutschland ist nicht
festzustellen. Voraussetzung eines solchen Gesetzes wire eine staatlich anerkannte
oder wissenschaftlich fundierte Ausbildung zum Coach. Coaching ist aber eine Wei-
terbildung. Diese ist Privatsache. Die Regelung der Gewerbeordnung in Osterreich
gilt als gescheitert, da Coaching und Supervision zwar als freies Gewerbe gelten,
sich damit aber ein gesetzlicher Widerspruch zu den stark reglementierten Tétigkei-
ten der Lebens- und Sozialberatung, der Unternehmensberatung sowie der Psycho-
therapie ergibt. Eine europaweite Erhebung konstatiert, ,,dass Supervisorlnnen &
Coaches in einem mehrheitlich gesetzlich nicht geregelten Gewerbe titig sind* (An-
ger und Schober 2014, S. 50). Daher sprechen die Autoren auch von einer rechtlichen
Grauzone.

Man kann den Begriff Coach aber nicht schiitzen lassen, wie das etliche Zeitgenossen
gerne sihen. Denn dies miisste markenrechtlich geschehen. Wichtige Voraussetzung fiir
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die Schutzfihigkeit einer jeden Marke ist deren Unterscheidungskraft. Sog. generische
Begriffe sind nicht schiitzensfihig (§ 8, Abs. 1, Ziff. 1 Markengesetz). Coach ist ein sol-
cher generischer Begriff. Man kann zwar ,,Apfel* als Marke fiir Computer schiitzen las-
sen, aber nicht fiir Apfel. Sonst wiirde ein Marktteilnehmer ein Monopol erwerben und
den Markt dominieren konnen. Zudem wiirden diverse andere Rechte (z. B.: freie Berufs-
wahl) eingeschrinkt. Schiitzensfihig ist allerdings ,,Senior Coach (DBVC)®, weil sich
diese Marke aufgrund einer klaren Spezifikation (Aufnahme- bzw. Anerkennungskriterien
des Vereins) von anderen Marken unterscheidet.

6.3.5 Ethik-Kodizes

Einige Coach-Verbidnde — wie bspw. der DBVC — haben Ethik-Kodizes aufgestellt. ,,Mit
diesem Ethik-Kodex soll eine Verbindlichkeit nach innen und auflen entstehen und eine
Professionsethik wirksam werden, die im Markt Orientierung gibt und sich im téglichen
Handeln zeigt™ (Spreckelmeyer et al. 2012, S. 39). Professionalitit stiitzt sich hier auf
anthropologischen Grundaussagen, die in Handlungsmaximen tiibersetzt werden (Case
Study: Ethik-Kodex).

Meier (2012) stellt fest, dass Coaches, auch wenn fiir sie kein gesetzliches Berufsrecht
existiert, sie als Mitglieder von Vereinen, die sich verpflichtende Ethik-Regeln geben ha-
ben, sich dennoch an diese halten miissen, und zwar aufgrund des Vereinsrechts (§§ 21 ff.

Case Study: Ethik-Kodex: Menschenbild und ethisches Grundverstandnis der Coaches
im DBVC (Spreckelmeyer et al. 2012, S. 39 ff.)

Der Kodex gliedert sich in drei Ebenen: (1) ein allgemeines anthropologisches Prin-
zip, (2) Folgerungen fiir das Coaching und das ethische Grundverstindnis der Coa-
ches, (3) Handlungsmaximen fiir die Praxis. Die Darstellung beschrénkt sich hier
(auszugsweise) auf die ersten beiden Ebenen.

* Weltbezogenheit des Menschen: Der Fokus im Coaching liegt auf dem Men-
schen in all seinen Lebensbeziigen.

* Wiirde der Person: Eine Ebenbiirtigkeit gilt in einem tibergreifenden existen-
ziellen Sinne, auch wenn die Beratungsbeziehung eine Asymmetrie impliziert
(der professionelle Berater hat einen Steuerungsauftrag).

e Der Mensch als dialogisches Wesen: Als professionelle ,,Arbeit am Menschen*
fordert Coaching die Dialogbereitschaft und -fihigkeit des Klienten und stellt
selbst ein Modell fiir dialogisches Handeln dar.

* Nicht-Reduzierbarkeit des Menschen: Coaching dient dazu, sowohl die Funk-
tionsfahigkeit des Klienten zu fordern als auch den Wert seines Menschseins zu
reflektieren und zu stirken.

¢ Entwicklungsoffenheit des Menschen: Der Coach trigt in der Beratungsbezie-
hung dazu bei, dass der Klient das wird, was er sein kann und sein will.
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e Willensfreiheit des Menschen: Der Coach unterstiitzt einerseits die Wahrneh-
mung der historischen, sozialen und situativen Bedingungen der jeweils vorfind-
lichen Realitdt des Klienten und andererseits den kreativen, gestaltenden Um-
gang damit.

* Einheit des Menschen: Der Coach adressiert alle drei Dimensionen des Klien-
ten (Leib, Seele, Geist).

* Grenzen des Erkenntnisvermogens: Der Coach ist sich der Begrenztheit seiner
Erkenntnismoglichkeiten bewusst.

e Arbeit ist existenzieller Teil des Lebens: Der Coach unterstiitzt die Wahrneh-
mung und Reflexion der jeweiligen institutionellen Bedingungen in ihren Ambi-
valenzen.

* Macht ist ein elementarer Bestandteil der zwischenmenschlichen Beziehun-
gen: Da Fiihrungskrifte andere Menschen beeinflussen miissen, unterstiitzt der
Coach die bewusste Wahrnehmung und Anwendung von Macht im Rahmen be-
rechtigter Interessen. Er unterscheidet Macht von Beeinflussung sowie von dem
oft synonym verwendeten Begriff der Gewalt mit seinem instrumentellen Cha-
rakter des Verfiigen-Konnens.

BGB). Im Umkehrschluss bedeutet das, alle Coaches, die nicht Mitglieder solcher Ver-
binde sind, miissen sich nicht an solche Regeln halten. Da sich jeder Coach nennen kann,
ist davon auszugehen, dass weite Teile des Markts ohne selbstverpflichtende Regeln agie-
ren. Reklamationen konnen hier nur im Rahmen allgemeiner Rechtsvorschriften geti-
tigt werden.

Dies ist nun genau der professionspolitische Vorbehalt, den Kiihl (2008) mit dem
Scharlatanerieproblem benennt: die Branche schaffe es nicht, ,,schwarze Schafe* zu iden-
tifizieren und auszuschlieffen. Dazu wiirde eben ein Mechanismus benétigt, der bspw. bei
Arzten, Psychotherapeuten oder Rechtsanwiilten greift. Diese sind Pflichtmitglieder einer
Kammer, die bei Verstolen gegen Ethik-Regeln Mitglieder ausschlieBen kann. Die Be-
rufsausiibung wird dann — trotz grundgesetzlich verbriefter Berufsfreiheit — untersagt.

6.3.6 Beschwerdemanagement

Werle (2007) und Lindner (2011) berichten von Fillen, in denen im Coaching gravierende,
moralisch bedenkliche Interventionen stattgefunden haben — wie sexuelle oder finanzielle
Grenziiberschreitungen. In solchen und dhnlichen, moralisch zweifelhaften oder verwerf-
lichen Fillen, der Graubereich im Coaching ist erheblich, wire es gut, Klienten konnten
sich an eine Stelle wenden, die sich ihrer Beschwerden annimmt.

Der DBVC hat im Jahr 2007 einen Sachverstindigenrat eingerichtet. Dieser soll ,,bei
unklaren Situationen in Coaching-Beziehungen und Fragen zu Methodenkompetenzen,
Settings, Qualitdtsanspriichen und Haftungsproblemen (DBVC o. J.) auf Anfrage fach-
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lich unterstiitzen und objektiv beurteilen. Im Jahr 2012 wurden zudem zwei Ombudsper-
sonen benannt. Diese konnen den Klienten im Vorfeld beraten, sie konnen vermitteln,
Konfliktmanagement betreiben und nach Losungen im vorprozessualen Raum suchen
(Webers 2012). Die Rechtsberatung selbst ist dem Anwaltsberuf vorbehalten.

6.4  Professionalisierungsdilemma

Kiihl (2008) beschreibt, wie sich Supervision iiber das Feld der sozialen Arbeit hinaus
(horizontal) entwickelt hat und in andere Branchen (Gesundheitswesen, Erziehung, Kir-
chen) vorgedrungen ist. Coaching hingegen habe sich mit der Ausrichtung auf Fiih-
rungskrifte in der Wirtschaft schon frith auf Personalentwicklung statt Personenent-
wicklung konzentriert. Damit, Kiihl bezeichnet dies als vertikale Expansion, stelle sich
allerdings die Frage nach den Grenzen der personenzentrierten Beratung. Und hier sieht
er ein Spannungsfeld:

* Cross-Selling-Strategien bescheren den Coaches und Supervisoren lukrative Auftrige
in angrenzenden Personalentwicklungsfeldern (Training, Team- und Organisationsent-
wicklung).

e Damit verwissert sich allerdings der Markenkern der personenzentrierten Beratung. Es
wird schwieriger, klare Professionsstandards auszubilden, da das Titigkeitsfeld hetero-
gener wird.

Dieses Spannungsfeld kann man auch als Professionalisierungsdilemma bezeichnen: je
mehr man sich puristisch auf seinen Professionskern konzentriert, desto enger wird der
Markt; je mehr man in neue Téatigkeitsfelder expandiert, desto blasser erscheint dem Markt
der eigene Professionskern. Coaching droht damit eine strategische Falle (,,Stuck in the
Middle®; Porter 2010).

Fietze (2015) sieht die Entwicklung im Coaching ein Jahrzehnt spiter insgesamt posi-
tiv, wenn auch irritierend widerspriichlich:

* Professionelle Expertise: Der anfinglich feuilletonistische Diskurs transformierte
sich inzwischen in einen anspruchsvollen wissenschaftlichen. Praxisfelder differenzie-
ren sich aus. Es ldsst sich dabei eine Ausrichtung auf iibergreifende Fragestellungen,
eine Multidisziplinaritdt und Methodenpluralitit beobachten.

» Positionierung: Dessen ungeachtet bleibe Coaching ein unscharfer Containerbegriff,
der sich nicht leicht gegen Nachbardisziplinen abgrenzen lasse. Der Streit um Definiti-
onen diene auch immer der (Selbst-)Positionierung auf dem Markt.

* Professionalisierung: Wenn auch die Professionsbildung im klassischen Sinne
nicht gelungen sei, so seien doch Fortschritte in der Professionalisierung zu ver-
zeichnen: Standards, Zertifizierungen, Akkreditierungen, die Beobachtung der
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Qualititsentwicklung durch den Verbraucherschutz und die mediale Offent-
lichkeit.

» Korporatistische Selbstverwaltung: Es haben sich Fach- und Berufsverbinde eta-
bliert, deren Mitgliederzahlen und Binnendifferenzierungen stiegen. Mit dem Roundta-
ble der deutschsprachigen Coachingverbdnde (RTC) sei nun auch eine tiberverbandli-
che Plattform entstanden.

,,Obwohl also die Professionalisierung von Coaching bemerkenswerte Fortschritte ge-
macht hat, geniigt Coaching dem idealtypischen Kriterienkatalog des klassischen Profes-
sionsmodells nicht, weil ein klar zugeschnittener Problemtypus und ein klar abgegrenzter
Zustindigkeitsanspruch fehlen* (Fietze 2015, S. 11 f.). Um im Bild zu sprechen: Das Glas
wire noch halb leer.

6.5 De-Professionalisierung

Fietze (2015) sprengt allerdings die platte Entweder-Oder-Logik eines halb vollen Gla-
ses, indem sie auf die Metaebene wechselt. Sie diagnostiziert einen allgemeinen Entbe-
ruflichungsprozess (De-Professionalisierung) in der Moderne, der zugleich einen kom-
plementidren Bedarf an extrafunktionalen Kompetenzen produziere. Mit anderen
Worten: Ist es noch sinnvoll, hinter dem Ideal alter Professionen herzulaufen, wenn
sich diese gerade auflosen? Wenn dem so wire, dann miissen diese Professionen zuneh-
mend ohne die alte, stiitzende Struktur des Staates, ohne die Privilegien und Standards
auskommen und gleichzeitig immer marktfihiger werden. Das wiirde bedeuten, die
Mitglieder der alten Professionen miissten nun folglich lernen, was fiir sie bislang un-
erheblich war: iiber den Tellerrand zu blicken, die eigene Rolle zu reflektieren, gelin-
gende Kooperation zu kreieren mit anderen Marktteilnehmern, die nicht kooperieren
miissen — und so weiter.

Diesen allgemeinen, gesellschaftlichen Wandel zu begleiten und die Akteure bei der
Anpassung und Bewiltigung zu unterstiitzen, sei die Aufgabe der ,,neuen Formen der re-
flexiven Prozessberatung* (Fietze 2015, S. 13), zu denen die Autorin neben Coaching auch
Supervision, Organisationsberatung, Mediation und Mentoring z&hlt. Der nédchste Schritt
in der Argumentation liegt dann nahe und besteht in der Konvergenz dieser Prozessbera-
tungsformen zu einem, Experten- und Prozessberatung als Synthese iibersteigenden drit-
ten Modus der Beratung, der Komplementdirberatung: ,,Auch im Coaching wichst die
Toleranz gegentiiber der Einflechtung von Informationsweitergabe oder der Kombination
mit Trainingsanteilen, wenn der damit einhergehende Rollenwechsel fiir den Klienten
kenntlich gemacht wird* (Fietze 2015, S. 13).

Das alte, kontinentaleuropidische Professionalititsmodell (Professionsbildung) ldsst
sich immer weniger aufrechterhalten, so die Autorin. An die Stelle professioneller Selbst-
kontrolle (Autonomie) treten unter dem Stichwort ,,De-Professionalisierung* zunehmend
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Biirokratisierung (Manageralisierung) und Kommerzialisierung (Deregulierung). Womit
sich klassische Rollen verindern:

e Coach: Der Trend verlduft hin zu zunehmender Standardisierung und organisatori-
scher Einbindung der Titigkeiten. Das zielt auf das Herz der Dienstleistung. Es wird
tendenziell versucht, sie der Logik des Produktionsprozesses anzugleichen. Unter dem
Motto: Weniger Kiinstlertum, mehr Handwerk.

» Klient: Steigende Marktorientierung stdrkt auch die Rolle des Klienten. Er wird
tendenziell zum Kunden, der Anspriiche entwickelt und weniger still hilt, wenn
der Professionelle ,,seines Amtes waltet”. Diese Entwicklung ist nun fiir Coaching
weniger dramatisch, weil ,,auf Augenhohe* der Beziehungsdefinition der reflexi-
ven Prozessberatung (Koproduktion) bislang weitgehend entsprach. Doch Busse
(2015) verweist auf den grundlegenden Konflikt, dass nicht nur Klienten zuneh-
mend in der Rolle des Kunden agieren, sondern auch Coaches zugleich Verkiufer
sein miissen.

* Dienstleistung: Professionalitit als Professionalisierung bezeichnet weniger einen Ka-
non von Wissen, Regeln und Rollen, sondern betrachtet die professionelle Praxis als
Performanz. Damit wird sie aus dem Autonomiebereich der Professionellen in die Of-
fentlichkeit gezogen. Diverse Stakeholder mit unterschiedlichen Perspektiven diskutie-
ren, kritisieren, verhandeln Professionalitit. Und zwar nicht einmalig, sondern dyna-
misch im Zeitverlauf. Die Dienstleistungserbringer miissen sich rechtfertigen. Uber die
Charakterisierung als Performanz riicken Professionalitidt und Kompetenz nahe zusam-
men, so die Autorin. Man konnte ergénzen: beide Begriffe konvergieren. Es kommt zu
einer Politisierung.

Dies lenkt den Blick auf die gesellschaftliche Machtfrage. So kann auch Fietze (2015)
nicht umhin festzustellen, dass in diesem unabgeschlossenen Prozess der Professionalisie-
rung zwei Parteien um die (Deutungs-)Macht ringen:

* Die Coaches mit ihren Verbianden, Standards, Ethik-Kodizes sowie Bemiihungen, die
eigene Autonomie zu wahren und

e die Unternehmen, die quasi ,,Haustarifvertrage* aufsetzen, also eigene Regeln und
Praktiken definieren und durchsetzen.

Die Gefahr besteht, dass sich die Diskurse entkoppeln, dass sich ein Ungleichgewicht
entwickelt, weil die Szene der Coaches fragmentiert ist und die groen Unternehmen
enorme Marktmacht entwickeln. Dies konnte Tendenzen zur Instrumentalisierung von
Coaching verstirken.
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6.6  Modider Marktregulierung

Nun haben Sie zwei Modi der Marktregulierung kennengelernt: Professionsbildung und
Professionalisierung. Vielleicht ist Ihnen auch die Parallele zur Diskussion im Qualitéts-
management (QM) aufgefallen? Dort gibt es ebenfalls zwei konkurrierende Ansdtze: ein
an Normen orientiertes Qualititsmanagement (ISO 9000 ff.) und ein Wettbewerbsansatz
(EFQM), der in die Auslobung verschiedener Qualititspreise miindet — wie der European
Quality Award (EQA) oder der Ludwig Erhard Preis (LEP). Beide Varianten basieren auf
verschiedenen Qualitdtsmodellen, mit denen versucht wird, die Komplexitit des Qualitits-
managements auf ein iiberschaubares und in die Praxis umsetzbares Mal} zu reduzieren.
Beide Ansitze bringen Vor- und Nachteile (Tab. 6.1) mit sich:

* ISO 9000 ff.: Mittels der Normenkonformitit konnen Qualitdtsmanagementsysteme
verglichen und bewertet werden (Zertifizierung durch eine unabhéngige Instanz).
QM-Normen werden branchenabhingig und branchenunabhéngig international
vereinbart.

e EFQM: Eine Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell (European Foundation of
Quality Management) erweitert das klassische Methodenrepertoire des QM und fiihrt
eine Philosophie der internen Lieferanten-Kunden-Beziehungen ein. Durch Einbindung
aller Mitarbeiter sollen in einem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) bessere
Ergebnisse erzielt werden. Das EFQM-Modell schlidgt die Selbstbewertung, den Ver-
gleich mit Best-Practice-Unternehmen (Awards) und lernorientierte Aktivititen vor.

Die Diskussion um Professionalitidt im Coaching kann sich hieran reiben. Wohin soll
die Reise fiir die Branche in der Zukunft gehen: Tendiert man eher zur biirokratischen
Variante (Zertifikate, Berufsverbidnde etc.) oder will man eher auf die Wettbewerbsvari-
ante setzen?

Tab. 6.1 Vergleich der QM-Ansitze (nach Harmeier 2008)
ISO 9000 ff. EFQM
— hoher Grad an Standardisierung — breiter angelegt, anspruchsvollere Kriterien, flexibler

— Zertifizierung (=Marketinginstrument) | — internes und externes Benchmarking,
Unternehmensbewertung moglich

— Externe Bewertung — Selbstbewertung der Prozesse und Strukturen
— Hoher Dokumentationsaufwand — Dokumentation nicht explizit gefordert
— Erhebliche Personal- und — Geringer personeller und zeitlicher Aufwand

Zeitressourcen werden benotigt
— Nach Erhalt des Zertifikates schlafen | — EQA-Bewerbung spornt an
TQM-Bemiihungen oft ein
— Finanzielle, soziale und Umwelt- — Innovationen, Organisationskultur und Organisation
Schliisselgrofen fehlen werden zu wenig gewichtet




92 6 Coaching als Profession

* Professionsbildung: Dann miisste eine stdrkere Institutionalisierung in der
Coaching-Branche stattfinden. Der Roundtable der Coachingverbinde (RTC) miisste
ein Dachverband werden, der fiir die Branche spricht, und seine starke Stimme in
alle Richtungen erhebt — insb. in Richtung Unternehmen (Standards, Ethik). Einen
Schritt weiter ginge die Institutionalisierung mittels Kammer (z. B. IHK). Hier erle-
ben wir allerdings derzeit, dass der DBVC mit der Griindung einer International
Organisation for Business Coaching (IOBC) sich einseitig positioniert und vorprescht.

* Professionalisierung: Coaching-Awards werden in der Regel von Coach-Verbinden
verliehen. Hier lassen sich bislang in der Praxis deutliche Schwachstellen diagnostizie-
ren. So werden Coaching und die Anforderungskataloge an solche Preise oft schwam-
mig definiert. In der Praxis werden daher auch Verkaufstrainingskonzepte ausgezeich-
net. Wandert der Blick auf die Juroren, die derlei Preise ausloben, erscheinen diese in
ihrer Expertise und Unabhingigkeit oft fragwiirdig. Preisverleihung scheinen oft pri-
mir Marketingzwecken zu dienen.

6.7 Re-Professionalisierung

Schmidt-Lellek und Fietze (2018) sehen professionelles Handeln im Spannungsfeld von
Experten- und Prozessberatung lokalisiert. Sie legen die Argumentation Schreyoggs dar,
»dass sich anspruchsvolle Formen des Coachings nicht in einer reinen Prozessberatung
erschopfen konnen®, [weil] ,,die Prozessberatung je nach dem Kontrakt, je nach der Fra-
gestellung, je nach dem Klienten und je nach der Situation des Klienten durch Sequenzen
von Expertenberatung — und in manchen Fillen sogar durch das Arzt-Patient-Modell an-
gereichert werden [muss]™ (Schreyogg 2010, S. 130). Die Autorin rét in einer spiteren
Veroffentlichung ,.eine hohe Rollenvielfalt und Rollenvariabilitdt™ (Schreyogg 2015,
S. 246) des Coachs an, was sie auch an einem Fallbeispiel erldutert.

Wie schon Fietze (2015) anklingen lie$3, kann das Dilemma Experten- versus Prozess-
beratung (Abschn. 5.2.2) in eine Synthese, einen dritten Modus der Beratung (Komple-
mentirberatung), aufgehoben werden (Exkurs: Dritter Modus — Komplementérberatung).
Was sich einfach anhdort, ist allerdings nicht simpel. Coaching wird so zu einem anspruchs-
vollen Unterfangen, welches ohne Reflexion der eigenen Haltung (inkl. Moral, Rolle) zu
havarieren droht.

Exkurs: Dritter Modus - Komplementarberatung

Unter dem Motto Das Zusammenspiel von Fach- und Prozef3-Know-how veroffent-
lichten Konigswieser et al. (2006) ein Buch, das aus einer Defizit-Erfahrung einen
positiven Beratungsansatz zu entwickeln versprach. Die systemischen Berater
erlebten sich gegeniiber den grofen Strategieberatungen hinsichtlich ihrer
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okonomischen Expertise defizitdr. Andererseits charakterisierten sie die Arbeit die-
ser Strategieberatungen als technokratisch. Was mit einer nachtriaglichen Kompe-
tenzaneignung begann, entwickelte sich dann zu einer integrativen Beratungsphilo-
sophie, deren Basis in einer ,,systemischen Haltung* gesehen wird.

Dieser Ansatz wurde vielfiltig diskutiert und kritisiert. So bezeichnete Wim-
mer ihn als Ubergangsphinomen und ,marketingwirksame Beruhigungspille*
(Konigswieser et al. 2009, S. 48). Boning reklamierte, den Begriff zehn Jahre zu-
vor selbst kreiert zu haben (Boning 2009). Zahlreiche weitere Stimmen lie3en sich
anschlieBen.

Strikker und Strikker (2011) greifen den Faden der Komplementédrberatung auf und
entwickeln die Idee weiter zum Komplementdir-Coaching. Der Coach diirfe sich nicht
allein auf eine individuelle Unterstiitzung — symmetrisch, also auf Augenhohe — be-
schrinken. Die komplementére Rolle miisse er ebenfalls einnehmen kdnnen, insbeson-
dere dann, wenn er ,,blinde Flecken* beim Klienten hinsichtlich organisatorischer ,,Ri-
siken und Nebenwirkungen* wahrnehme (s. Funktionspendel). Allerdings sei es die
Pflicht des Coachs, prozessual aufmerksam zu beobachten, ob die Balance zwischen
symmetrischer und komplementédrer Kommunikation von Coach und Klient auch ausge-
wogen bleibt.

Schmidt-Lellek und Fietze (2018, S. 462 ff.) benennen jiingst allgemein sieben ,, Kon-
zepte, Haltungen und Verhaltensweisen “, in denen sich Professionalitit ausdriickt:

* Mehrperspektivitit: Ziel ist eine angemessene Balance zwischen den Bereichen Per-
son, Beruf und Organisation, weil die Coaching-Themen der Klienten auf deren
Schnittflichen stattfinden.

* Wissenschaftsorientierung: Ziel ist eine distanzierende Relativierung einzelner, kon-
kreter Probleme durch Bezug auf wissenschaftlich gesichertes Wissen.

* Dialogische Kompetenz: Eine Haltung, die durch die Pramissen personaler Respekt,
grundsitzliche Fragwiirdigkeit, Offenheit und Ringen um gemeinsames Verstindnis
beschrieben werden kann.

* Methodisch angeleitete Selbstreflexion: Diese will ausgebildet und lebenslang trai-
niert werden.

* Rationalitit und Intuition: Explizites und implizites Wissen sind gleichsam wichtig
und beziehen sich aufeinander. Wissen muss immer rational {iberpriifbar bleiben.

* Ambiguitiitstoleranz: , Professionalitit des Coachs beinhaltet die Kompetenz, solche
Widerspriiche zu erkennen, auszuhalten und im Coaching-Prozess zu bearbeiten
(Schmidt-Lellek und Fietze 2018, S. 644).

* Professionsethisches Handeln: Wenn auch im Coaching moralische Belehrungen un-
angebracht sind, benotigt der Coach doch eine Kompetenz, moralische Konflikte zu
erkennen und gemeinsam zu reflektieren.
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6.8  Ethik: Verantwortung als Bezugsrahmen

,,Es gibt keine moralfreien Raume in der Welt* (Buer 2008, S. 138). Coaching ist davon
nicht ausgenommen, doch Schmidt-Lellek erginzt: ,,Coaching ist kein Ort fiir morali-
sche Belehrungen, sondern ein Freiraum fiir offenes Fragen und gemeinsames Reflektie-
ren* (Schmidt-Lellek 2018, S. 175). Jenseits philosophischer Diskussionen (Exkurs:
Moral und Ethik) sieht Schmidt-Lellek pragmatisch fiinf ethische Handlungsfelder im
Coaching:

* Coaching als Dialog: , Freiraum fiir offenes Fragen und gemeinsames Reflektieren*
(Schmidt-Lellek 2018, S. 177).

* Menschenbild: Welche anthropologischen Vorannahmen werden — explizit oder impli-
zit — im Geschift getroffen?

* Auswirkungen des Handelns: Wofiir bin ich — sozial, 6kologisch, zeitlich —
verantwortlich?

* Wertekonflikte: Coaching als Ort, um Dilemmata zu erortern.

* Gesellschaftlicher Diskurs: In welchen Arenen sollen ethische Fragen erortert
werden?

Exkurs: Moral und Ethik

Beide Begriffe werden im Alltag oft synonym gebraucht, was auch am dominanten
amerikanischen Sprachgebrauch im Business liegt, es ist jedoch sinnvoll, verschie-
dene Betrachtungsebenen auseinander zu halten:

e Moralisches Handeln meint das Befolgen von Regeln, Geboten bzw. Verboten.
Hier wird man vermutlich schnell an die Zehn Gebote (Altes Testament) denken.
Oder an das Befolgen der Stralenverkehrsordnung. Auch in der Wirtschaft (Deut-
sche Corporate Governance Kodex — DCGK) sowie in Unternehmen (Code of
Conduct) werden solche Ordnungen aufgestellt. Professionen setzen solche Ver-
haltenskataloge zumeist fiir ihre Mitglieder. So haben diverse Coaching-Verbande
einen Ethik-Kodex (Abschn. 6.3.5) veroffentlicht.

» Ethik als praktische Philosophie reflektiert solche Normen und den Umgang mit
diesen, positioniert sich folglich auf der Metaebene als Theorie der Moral. Dann
wird bspw. eine Pflichten- von einer Verantwortungsethik unterschieden.

6.8.1 Coaching als Dialog

Schon der griechische Philosoph Sokrates (469-399 v. Chr.) verstand sich als ,,Hebamme*
der Erkenntnis im Dialog. Zwei Jahrtausende spiter liefert Heinrich von Kleist (1777-1811)
ebenfalls eine dialogische Erkenntnis, die mit aufkldrerischem Schwung vorgetragen, der
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modernen (Selbst-)Coaching-Konzeption schon recht nahekommt. Er erdffnet seinen Es-
say Uber die allmdhliche Verfertigung der Gedanken beim Reden (Kleist 1805) mit den
Worten: ,,Wenn Du etwas wissen willst und es durch Meditation nicht finden kannst, so
rate ich Dir, mein lieber, sinnreicher Freund, mit dem nichsten Bekannten, der dir auf-
stof3t, dariiber zu sprechen. Es braucht nicht eben ein scharfdenkender Kopf zu sein, auch
meine ich es nicht so, als ob du ihn darum befragen solltest: nein! Vielmehr sollst du es
ihm selber allererst erzidhlen.*

Coaching erweist sich damit als ein dialogisches Format (Miihrel 2011). Der Religi-
onsphilosoph Martin Buber (1878—-1965) hat dies in seiner Veroffentlichung ,,Ich und Du*
(Buber 1962) ausfiihrlich beschrieben. Wenn man so will, kann man seine Unterscheidung
zweier Modi — Ich-Es und Ich-Du — schon als Vorldufer systemischen Denkens verstehen.
Dann entspriache Ich-Es dem ,,Maschinenmodell“-Modus, Ich-Du dem systemischen Mo-
dus. Nur in der Ich-Du-Beziehung ist — laut Buber — eine wirkliche Begegnung, ein wahr-
haftiges Gespriach mdéglich. Und nur in Beziehungen kann sich der Mensch sensu Buber
entwickeln und realisieren: ,,Der Mensch wird am Du zum Ich* (Buber 1962, S. 97).

Die dialogische Konzeption Bubers wird in der Tradition der Humanistischen Psycho-
logie hiufig bemiiht (Waldl 2002). Carl Rogers, Viktor E. Frankl, Ludwig Binswanger,
Jacob L. Moreno sowie Laura und Fritz Perls beziehen sich dezidiert auf Martin Buber.
Das wahrhaftige Gespridch meint einen existenziellen Akt auf Augenhohe, keine durch
Techniken vermittelte, sondern eine unmittelbare Beziehung.

Respekt, Wiirde, Wahrhaftigkeit (Abschn. 5.1) und Verantwortung sind somit morali-
sche Maxime im Coaching. Aber auch Bescheidenheit: Der Coach enthilt sich der Versu-
chung, missionarisch das Leben des Klienten zum vermeintlichen Besseren zu wenden. Er
weil} — it takes two to tango — Coaching ist eine Koproduktion; und er selbst ist auch blof3
ein Mensch — kein Heiliger, kein Guru, kein Superman.

6.8.2 Menschenbild

Loebbert (2015) konzipiert Coaching — in der Tradition der Philosophie der Aufkldrung —
als Praxis der Freiheit:

* Das systemische Axiom der Selbstorganisation wird mit dem aufklédrerischen Prinzip
der Autonomie verknlipft (in der Nachfolge u. a. von Kant). ,,Coaching richtet sich
primir auf die Entwicklung und Vermehrung von Freiheit, nicht auf Bildung, nicht auf
Gestaltung von Lernumgebungen, nicht auf Gesundheit usw.* (Loebbert 2015, S. 14).
Damit seien piddagogische oder psychotherapeutische Versuche der Instrumentalisie-
rung (bspw. seitens der Personalentwicklung oder der Sozialversicherung) kontrapro-
duktiv und abzulehnen.

* Autonomie impliziert Verantwortung. Der Coach kann und darf dem Klienten nicht die
ureigene Verantwortung abnehmen. Der Kunde als Koproduzent muss fiirs Coaching
eigene Kompetenz mitbringen, um diese durchs Coaching weiterzuentwickeln.
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Dieser korrespondiert die Verantwortung des Coachs: ,,Die coachende Person organisiert
in und mit einem Coaching-Prozess ihren eigenen Lernprozess* (Loebbert 2015, S. 42)
und entwickelt ihre ,,subjektive Beratungstheorie* (Box: Die Verantwortung des Coachs).

Die Verantwortung des Coachs (Loebbert 2015, S. 41)

» Systematische Vorbereitung und Auswertung der gefiihrten Coaching-Prozesse
e Lernen mit Peers, Lerngruppen, Intervision und Supervision

e Rezeption von und Beteiligung an wissenschaftlicher Forschung

e Eigene Handlungsforschung

6.8.3 Auswirkungen des Handelns

Es verwundert daher nicht, dass Heinz von Foerster (2003) in Anlehnung an den, auch als
Goldene Regel bekannt gewordenen, kategorischen Imperativ von Immanuel Kant (1785)
den ,,ethischen Imperativ* formuliert: Handle stets so, dass die Anzahl der Wahimoglich-
keiten grofier wird! Je mehr Wahlmoglichkeiten, desto groBer ist die Freiheit, desto grofler
die Chance, Verantwortung fiir sein Leben zu ibernehmen. Einige Coach-Verbinde — wie
bspw. der DBVC (Spreckelmeyer et al. 2012) — beziehen sich mit ihren Ethik-Kodizes auf
diese philosophische Tradition, was als hilfreich angesehen werden kann.

In diesem Zusammenhang lassen sich weitere Formulierungen anfiihren, die diese ethi-

sche Grundhaltung ausdriicken (Auswahl):

Schmidt: Der Coach als Realitdtenkellner (Leeb et al. 2017).

Looss: Coaching als Aufmerksamkeit erweiternde Tétigkeit (Berninger-Schifer
etal. 2011).

Schlippe: Eine Haltung der Paradoxiesensibilitét (Schlippe 2015).

Erpenbeck (2017, S. 117-120) fiigt den vier ethischen Leitideen, die Schlippe und

Schweitzer (2002) vorlegen, zwei weitere eigene hinzu:

Denke und handele 6kologisch valide (oder: ,,Es gibt immer einen grofleren Kontext™)!
Achte auf Definitionen und Bewertungen, die du vornimmst (oder: ,,Es konnte auch
alles ganz anders sein‘)!

Besinne dich auf deine personliche Verantwortung (oder: ,,Es gibt kein Richtig und
Falsch, aber du bist Teil des Kontextes, und alles, was du tust, hat Konsequenzen!*)!
Achte darauf, in respektvoller Weise Unterschiede zu schaffen (oder: ,,Fiige dem Bild
des/der Klienten etwas Neues hinzu®)!

Widme dich bewusst und gestaltend deinen internalen Prozessen (oder: ,,Fang bei dir
selbst an — alles, was du denkst und fiihlst, ist bereits eine Intervention‘)!

Begegne deinen Klientlnnen mit liebevoller Achtung vor ihrem Eigen-Sinn (oder:
,Dein Gegeniiber ist genau wie du — nur anders!*)!
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6.8.4 Wertekonflikte

Personliche Werte beschreiben wiinschenswerte Zustinde, Ziele oder Verhaltensweisen,
die Personen konstant verfolgen und damit ihrem Handeln eine Richtung geben. Werte
lassen sich auf grundlegende Bediirfnisse zuriickfiihren, sie haben aber keinen konkreten
Inhalt. Schwartz et al. (2012) bezeichnen jene Werte, welche die universalen Grundbe-
diirfnisse der menschlichen Existenz als bewusst anzustrebendes Ziel ausdriicken, als
,Grundwerte. Sie benennen 19 Gruppen, sog. ,,Wertetypen®, die zusammen ein kontinu-
ierliches Wertesystem (Kreisstruktur) bilden.

Werte organisieren die Wahrnehmungsrichtung. Sie driicken sich in Einstellungen (be-
stimmten Objekten gegeniiber) aus, priagen den individuellen Lebensstil und auch die Or-
ganisationskultur. Wenn Menschen in Organisationen oder Kulturen nicht gut zurecht-
kommen, liegt es oft an der mangelnden Passung der Werte.

Die Reflexion von Wertekonflikten hat einen prominenten Platz im Coaching. Hanke
und Boehnke (2018) postulieren ein ,,magisches Dreieck der Wertekongruenz*:

* Client: Wertepriferenzen der Klienten
* Context: Wertgehalt der anstehenden Problematik im kulturellen und sozialen Kontext
* Coach: Wertepriferenzen des Coachs

»Was gefragt ist, ist die Optimierung (nicht die Maximierung!) von Wertekongruenz
durch Offenlegung der Werthaltungen aller drei Agenten des Magischen Dreiecks* (Hanke
und Boehnke 2018, S. 664). Damit sei erneut auf die Gefahr der Instrumentalisierung von
Coaching verwiesen (Abschn. 6.1).

6.8.5 Gesellschaftlicher Diskurs

»upervision ist ein Weiterbildungs-, Beratungs- und Reflexionsverfahren fiir berufliche
Zusammenhinge (...), in dem sich Supervisorlnnen (professionelle BeraterInnen) und Su-
pervisandInnen (professionelle Ratsuchende) begegnen* (Ebbecke-Nohlen 2009, S. 11).
Coaches, die regelmifig ihre Arbeit in der Fallsupervision vorstellen und sich dort Anre-
gungen holen, erweitern stetig ihre Kompetenz. Sie erfahren dort auch Entlastung und
Unterstiitzung. Zudem kommt dieser Arbeit eine qualititssichernde Funktion zu. Denn die
Selbstreflexion professioneller und ethischer Standards gerit damit ebenfalls in den Blick.
Es gilt allerdings auch in der Supervision, eine individualisierende Engfiihrung (Coach the
Coach) zu vermeiden. Kotte (2017) plddiert daher fiir einen systemischen Zugang und
stellt das ,, siebendiugige“ Modell der Supervision vor (Abb. 6.1). Dieses Modell erlaubt,
(nicht nur) ethische Fragestellungen multiperspektivisch zu betrachten. Vertiefend sei zu-
dem auf Konig und Schattenhofer (2017) verwiesen.

Der gesellschaftliche Diskurs findet dariiber hinaus in Coaching-Verbinden statt, in
diversen weiteren Verbandsszenen (nicht nur in Human Resources), auf Kongressen und
Messen, sowie mittels Publikationen (Fachzeitschriften, Biicher) und in Publikumsme-
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Abb. 6.1 Das,siebeniugige” Modell der Supervision (aus Kotte 2017, S. 341, nach Hawkins 2010,
S.223, republished with permission of Kogan Page Limited; permission conveyed through Copyright
Clearance Center, Inc.). Die sieben Foki sind: (1) Klient, (2) Interventionen des Coachs, (3)
Beziehung zwischen Coach und Klient, (4) Coach, (5) Parallel- oder Spiegel-Prozesse in der
Supervisionsgruppe (Ubertragung/Gegeniibertragung), (6) Selbstreflexion des Supervisors, (7)
Organisationaler, branchenbezogener, gesellschaftlicher Kontext

dien. Hinzuweisen ist auch auf die zunehmende Akademisierung von Coaching und die
damit verbundene vertiefte Erforschung — eben auch ethisch relevanter Fragestellungen.

Zusammenfassung

Gemessen an den klassischen Professionen erscheint Coaching als lediglich teilweise pro-
fessionalisiert. Man kann auch feststellen, es befindet sich in einem Professionalisierungs-
dilemma. In der Soziologie wird inzwischen das Konzept der De-Professionalisierung
diskutiert. Damit ergeben sich Chancen und Risiken fiir Coaching. Moralische Fragestel-
lungen spielen im Coaching eine exponierte Rolle. Einerseits darf Coaching nicht fiir mo-
ralische Belehrungen missbraucht werden. Coaching soll vielmehr ein Freiraum fiir offe-
nes Fragen und gemeinsames Reflektieren sein. Andererseits ist die Lebenswelt der
Klienten durch Ge- und Verbote geprigt, und Klienten miissen sich entscheiden, wie sie
sich konkret verhalten wollen. Verhaltenskodizes (Compliance-Management) in Unter-
nehmen sind Versuche, Verhalten moralisch zu steuern. Dabei geraten Klienten immer
wieder in Dilemma-Situationen, die sich meist nicht einfach 16sen lassen. Fiir Coaching
ergibt sich die grofle Aufgabe, das Thema Verantwortung zu thematisieren und die Diskus-
sion darum aufrecht zu erhalten.
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Konzeptionelle Varianten im Coaching

Schliisselworter

Architektur - Auftragskldrung - Design - Interventionsbaum - Metaebene - Methoden -
Phasenmodell - Rollenkldrung - Transfer - Ziele

b~ Uberblick Klassischerweise besteht Coaching aus einer ,Sitzung” von Coach
und Klient. Darlber hinaus sind aber weitere Varianten denkbar - und ublich.
Der Coaching-Prozess ist vielfdltig gestaltbar. Doch Beliebigkeit ist dabei keine
professionelle Option. Erst durch die Ableitung einer Coaching-Architektur aus
der Coaching-Zielsetzung wird der Coaching-Prozess stringent und offnet ei-
nen Rahmen fiir ein angemessenes Design und die spezifische Metho-
denauswahl.

Lernziele

* Sie konnen erkldren, wie die Metapher des Interventionsbaums verschiedene Inter-
ventionsebenen im Coaching in Relation zueinander setzt.

* Sie konnen erkldren, warum die Architekturkonzeption als Metaebene eine oft un-
terschitzte, aber hilfreiche Funktion innehat.

* Sie konnen erkliren, welche Designdimensionen unterschieden werden konnen und
welche Auswahloptionen sich daraus ergeben.

* Sie konnen erkldren, warum der Einsatz einer Methode niemals voraussetzungslos
ist und wie man ihn spezifizieren kann.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020 103
T. Webers, Systemisches Coaching, https://doi.org/10.1007/978-3-662-61336-8_7


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-61336-8_7&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-662-61336-8_7#DOI

104 7 Konzeptionelle Varianten im Coaching

7.1 Der Interventionsbaum

Coaching als Koproduktion von Coach und Klient impliziert ein Mitsteuern (Loth 1998)
des Coachs. Seine Intention ist, die Anliegen des Klienten zu explorieren, Muster zu er-
kennen und ggf. deren Verdnderung anzuregen. Muster sind durch Perspektivitit und Kon-
textualitit, aber auch durch Komplexitdt und Dynamik gekennzeichnet. Muster-, Perspek-
tiven- und Kontextwechsel, die Erhohung der Komplexitit und die Betrachtung aus einer
Metaperspektive sind dabei die Verdnderungsstrategien — aber kein Selbstzweck (Kap. 4).

Diese allgemeinen Ziele lassen sich im individuellen Fall in maligeschneiderte
Coaching-Architekturen iibersetzen. Hierzu ist das konkrete Anliegen des Klienten in ei-
nen spezifischen Auftrag zu iiberfiihren (Abschn. 10.5). Wenn wir an dieser Stelle auf das
Konzept des Interventionsbaums (Konigswieser und Hillebrand 2019) eingehen, dann
liegt der Grund darin, dass — ehe wir uns mit einzelnen Methoden befassen, was in der
Coaching-Branche leider iiberaus beliebt ist — der Blick aufs Ganze gehen soll, damit wir
den Uberblick nicht verlieren und ein zielorientiertes Arbeiten ermoglicht wird. In der
Metapher des Baums (Abb. 7.1) symbolisieren

e die Wurzeln die Beziehung zwischen dem Klienten und Coach (s. Kap. 10),
* der Stamm die Architektur und das Design (s. Kap. 7 und 8),
» die Aste, Blitter und Friichte die Methoden (s. Kap. 9).

Der Coaching-Prozess basiert auf einem Vertrauensverhiltnis, das herzustellen und
stdndig aufrecht zu erhalten ist (Abschn. 10.4.2). Darauf setzen drei Ebenen auf, die sich
gegenseitig bedingen und die es erlauben, Coaching systematisch zu betrachten:

e Mit Architektur betrachten wir das ,,Was* des Coaching-Prozesses. Es bezeichnet die
klienten- und zielspezifische Gesamtabfolge von Interventionen (bspw. einen iiber eine
Sitzung hinaus gehenden Prozess). Man kann dies mit der Architektur eines Hauses
vergleichen oder einem Projektplan. Die Architektur stellt fiir das Design den Rahmen
her, grenzt es ein, eroffnet ihm aber auch Spielraum.

* Mit Design betrachten wir das hypothesengeleitete ,,Wie* der einzelnen Intervention —
die sachliche, zeitliche, raumliche, soziale und symbolische Gestaltung von einzelnen
Schritten (bspw. einer Sitzung); vergleichbar der Inneneinrichtung eines Hauses.

e Mit Methoden betrachten wir die sachliche Ausstattung und Vorgehensweise in der In-
tervention; das ,,Womit*“, vergleichbar den Installationen, Geriten, Werkzeugen und
Methoden im Haus.
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Abb. 7.1 Das Konzept des Interventionsbaums (Konigswieser und Hillebrand 2019, S. 86, mit
freundlicher Genehmigung des Carl-Auer Verlags)

7.2  Architektur: Die strategische Konzeption

Unter dem Aspekt der Architektur entscheiden wir uns im Bilde gesprochen, ob wir einen
Kiosk oder einen Supermarkt bauen wollen. Ein Coaching-Beispiel: Das Anliegen einer
Fiihrungskraft ist es, die Fiihrungssituation in seiner Abteilung zu verbessern. Nach einem
Erstgesprich planen Coach und Klient nicht simpel eine Reihe weiterer Gespriche, son-
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dern eine deutlich komplexere Coaching-Architektur. Darin enthalten sind die Durchfiih-
rung eines 360-Grad-Feedback-Prozesses (Abschn. 9.1.7) fiir die Fiihrungskraft mit an-
schlieBendem Auswertungsgesprich, weitere Coaching-Sitzungen, ein Shadowing im
Arbeitsalltag sowie ein Teamworkshop mit Follow-up, weitere Coaching-Sitzungen und
ein erneuter 360-Grad-Feedback-Prozess im Jahresturnus (Abb. 7.2).

Die Coaching-Architektur erdffnet somit eine vertikale Perspektive. Es kommen ver-
schiedene Interventionsebenen (Individuum, Team, Organisation) in den Blick (Schulz
2016). Typische Architekturfragen sind daher:

* Was ist der Kontext der Anfrage?
*  Welche anderen Ebenen (aufler der individuellen) im Unternehmen sind tangiert oder
involviert?

Das Bewusstsein fiir die latente Relevanz dieser weiteren Ebenen hilft, der potenziellen
Engfiihrung des Coachings auf individuelle Probleme des Klienten, ob seitens des Klien-
tensystems oder von der Schere im Kopf des Coachs selbst initiiert, gegenzusteuern.

Architekturen lassen sich somit als Kombinationen verschiedener Designvarianten ver-
stehen. Wenn ein klassisches Coaching-Design im weiteren Verlauf mit Online- oder Telefon-
Coaching etc. kombiniert wird — inzwischen in der Praxis gang und gébe (Geiller 2008; Be-
cker-Hill 2013; Wunderlich 2013) — handelt es sich ebenfalls um eine Coaching-Architektur.

Warum ist der Blick auf die Architektur-Dimension wichtig? Coach und Klient konnen
sich auch schlicht zu einer Reihe von Coaching-Sitzungen verabreden und Themen bear-
beiten, die gerade anliegen. In der Arbeit miteinander kénnen wichtige Erkenntnisse reifen
und Praxis-Interventionen geplant und umgesetzt werden — und alle Beteiligten sind zu-
frieden. Dies mag im Einzelfall so gut sein.

Prozessebene: Personalentwicklung
Anfrage, Auftrag Riickmeldung: PE

Auftrag

Fiihrungstraining |

Prozessebene: Team
Information: 360°- Riickmeldung
MA | Befragung | adMA
L ] [ ] L ]
1. Treffen Entscheidung | Vorbereitung | | Auswertung Coaching-
| Architektur [ - - Sitzung
e ->

Prozessebene: Klient

Abb. 7.2 Interventionsarchitektur
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Von professioneller Warte aus betrachtet ist es allerdings entscheidend, ob eine ,,serien-
mifBige* Reflexion iiber die Architekturebene (Metaebene) vorgenommen wird. Oder ob
man diese liberspringt oder gar ausschlieft und sich auf das vermeintlich ,,eigentliche
Coaching® — ein 1:1-Gesprich, also eine Designvariante unter anderen — fokussiert. Die
Gefahr dabei wire eine Engfiihrung auf ein Thema, auf ein Design und auch auf spezifi-
sche Methoden, was man dann als ein Arbeiten mit Scheuklappen kritisieren konnte.

Etliche Coaches beklagen solche Tendenzen, die oft auch durch die beauftragende Or-
ganisation gefordert oder verstirkt werden (Abschn. 15.2.3), als ,,Herumdoktern* an Symp-
tomen (Fatzer und Webers 2008), als Personen-Reparaturwerkstitte (Krizanits 2007) oder
gar als ,,emotionales Bordell* (Looss 2003). Der Fokus auf das Individuum allein ist eine
typische Coaching-Falle — in die man nicht hineintappen sollte.

Damit soll nicht ausgeschlossen werden, dass man mit einem konkreten einfachen De-
sign beginnen und im Weiteren entscheiden kann, dass man ,,anbauen® muss — bspw. mit
einem 360-Grad-Feedback-Prozess. Das ist nicht verwerflich, sondern der prozesshaften
Arbeitsweise geschuldet. Der Unterschied, der hier allerdings beobachtbar ist, besteht da-
rin, dass der erfahrene Coach solcherlei Auftragsianderungen friihzeitig antizipiert, in sei-
ner Planung folglich schon berticksichtigt hat (Platz zum Anbauen, modulare Konzep-
tion). Sonst baut er im schlechtesten Fall nur ad hoc ,,einen Schuppen® an; iiber dessen
mangelnde Passung zur Gesamtarchitektur Coach und Klient moglicherweise ungliicklich
sind. Zu bedenken ist auch, dass nachtrigliche An-, Um- und Neubauten zumeist mit
Mehrkosten finanzieller, aber auch zeitlicher und ,,nervlicher* Art verbunden sind.

Es geht hier nicht blofl um &sthetische Aspekte, sondern auch um eine soziale Passung
und darum, Coaching-Architekturen nicht zu minimalistisch zu entwerfen. Eine weitere,
gravierende Argumentation aus der Transferforschung unterstreicht diese Forderung.
Nach Baldwin und Ford (1988) bestimmen drei Faktoren den Transfererfolg von Weiter-
bildungsmafnahmen:

1. Teilnehmerbedingungen: hohe Leistungsmotivation, interne Kontrolliiberzeugung,
Selbstwirksamkeitserwartung, Intelligenz, Job-Involvement, Offenheit fiir Erfahrung,
Extraversion.

2. Trainingsdesign: Je dhnlicher Trainings- und Transferbedingungen sind, desto wahr-
scheinlicher der Transfer; Vielfalt der Ubungsbedingungen.

3. Arbeitsumgebung: Forderung durch das Management und unterstiitzende Organisa-
tionskultur.

Aus dieser Perspektive betrachtet wire die Engfiihrung des Coachings auf die individuelle
Ebene ein Kunstfehler. Coaches, die ein Bewusstsein fiir die Architekturperspektive mitbrin-
gen, haben nicht nur einen besseren Uberblick, sie sind auch griindlicher, sorgfiltiger und
nachhaltiger im Vorgehen. Strategische Anderungen im Coaching-Prozess — nicht ungewohn-
lich: Ziele veridndern sich — sind fiir sie nicht beunruhigend, sondern ,,normal* und bearbeit-
bar. Da sie Strategie und Architektur immer schon im Blick haben, weil sie iiber Wissen, Er-
fahrung und Feldkompetenz (Abschn. 10.2) verfiigen, kdnnen sie entsprechend frithzeitig
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reagieren. Wem diese Perspektive allerdings eher fremd ist oder wer noch nicht die notige
Erfahrung mitbringt, steht — im Bild gesprochen — mit dem vollbepackten Mbelwagen vor
einer viel zu kleinen Wohnung und muss dann ganz schnell ein Zwischenlager organisieren.
Das erfordert Flexibilitdt und bedeutet leider hdufig mehr Aufwand fiir Coach und Klienten.

Der Versuchung, sich auf halbherzige Quick-Fixes einzulassen, sollte deshalb nach
Moglichkeit widerstanden werden. Die Begriindung dafiir ist auch einleuchtend: Es geht
darum, ein mafigeschneidertes, hochwertiges Coaching anzubieten. Zwei Entscheidungen
konnen hier entlasten:

* eine gute Auftragskldrung zu Beginn (Abschn. 10.5) und damit einher gehend
* eine umsichtige, vorausschauende Kalkulation des Coaching-Umfangs.

Man sollte davon ausgehen, dass ein Coaching-Prozess einen gewissen Mindestum-
fang, bspw. sechs bis zehn Termine, hat, damit umsichtig und nachhaltig gearbeitet wer-
den kann. Andernfalls lduft man eben Gefahr, nur ein Symptom zu behandeln. Weder
Klient noch Coach — und auch nicht die beauftragende Organisation — wiirde dies lang-
fristig gliicklich machen.

Vor der Gefahr, ,,zu klein* zu denken, wurde gerade gewarnt. Es soll daher auch in die
andere Richtung geschaut werden: ,,zu gro* zu denken. Unter dem Titel ,,Organisations-
Coaching* beschreibt Ozdemir (2008), wie Einzel-Coachings, Team-Coachings, aber auch
diverse Maflnahmen wie Mitarbeiterbefragungen, Fiihrungstrainings miteinander vernetzt
werden — und zwar von einem Coach. Der Nutzen des hierarchie- und bereichsiibergreifen-
den Austauschs und der Synergie fiir das gesamte Unternehmen (Strategie, Vision) werden
sehr hoch eingeschitzt. Das ,,Tanzen auf mehreren Hochzeiten* kann den Coach aber auch
schnell tiberfordern. Oft hort man daher die Meinung, man moge solche Mega-Architektu-
ren auf mehrere (Berater-)Schultern verteilen (Vogelauer und Webers 2010).

Die Reflexion iiber die Architektur-Dimension ermoglicht somit auch, zwei maogliche
Arbeitsrichtungen im Blick zu behalten:

* Extension: Aus einem Finzel-Coaching kann als logische Konsequenz ein Teament-
wicklungs- oder sogar ein Organisationsentwicklungsprozess angestoen werden (Bicke-
rich und Michel 2018).

» Differenzierung: In einem Organisationsentwicklungsprojekt kann die Notwendigkeit
fiir Einzel-Coachings offenbar werden (Hoher 2007).

7.3  Design: Die taktische Konzeption

Das ,,Wie* der einzelnen Interventionen bezieht sich auf den Rahmen, den die Architektur
vorgibt und ermdglicht. Ist dieser zu eng, zu klein gedacht, muss der Coach mit dem Auf-
traggeber nachverhandeln. Nicht immer bekommt er nachtrigliche Ressourcen bewilligt
oder gelingt der nachtrigliche ,,Anbau‘ zur Zufriedenheit. Andererseits ermoglicht die
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Architektur auch eine Bandbreite an unterschiedlichen Designvarianten, aus denen der
erfahrene Coach die im Einzelfall passende auswihlen kann. Der Blick auf das Design
geht somit — im Unterschied zur Architektur — in die Horizontale.

Das Design im Coaching umfasst nach Konigswieser und Hillebrand (2019) fiinf Di-
mensionen.:

¢ Die sachliche Dimension

e Die rdumliche Dimension

e Die soziale Dimension

¢ Die zeitliche Dimension

* Die symbolische Dimension

Spezifische Kombinationen dieser Dimensionen sollten — in Abhdngigkeit von der Ar-
chitekturkonzeption — strategieorientiert und hypothesengeleitet entwickelt werden. Coa-
ching existiert also nicht im Singular — vielmehr handelt es sich um einen Sammelbegriff
fiir verschiedene Arrangements. Wer was mit wem wann und warum unternimmt, sind
folglich typische Designfragen.

Im Folgenden werden die Designvarianten bezogen auf die Dimensionen vorgestellt.
Aufgrund des Umfangs erfolgt die Darstellung sozialer Designvarianten in einem eigenen
Kapitel (Kap. 8).

7.3.1 Was: Die sachliche Dimension

Unterschiedliche Inhalte und Teilziele stehen zu unterschiedlichen Zeitpunkten auf der
Agenda. So unterscheidet sich eine Zielkldrung von einem Abschlussgesprich in der
Form, wenn auch die Inhalte vergleichbar sind: es geht in beiden um Ziele. Es ist jeweils
zu kldren, welche Inhalte im Vordergrund stehen oder welche auch ausgeschlossen werden
(bspw. Eheprobleme). Strukturelle Entscheidungen iiber Rollen, Beteiligte, Zeiten und
Orte oder andere Ressourcen, bspw. Budget, sind abzuwégen. Hierbei kann es hilfreich
sein, verschiedenen Designvarianten zu priifen und transparent zu machen.

Den Markt bevolkern zahlreiche sachliche Design-Varianten, also inhaltliche Speziali-
sierungen, auffillig als sog. Genitiv- oder Bindestrich-Coachings, bei denen der Genitiv
des Themas dem Coaching mit Bindestrich vorangestellt wird. Bei diesen steht immer ein
spezielles Thema (Gesundheit, Karriere, Medien-Auftritte etc.) im Vordergrund. Hier ei-
nige Beispiele:

* Projekt-Coaching: Eine projektbezogene Variante, bei der der Coach Kompetenzen
und Erfahrungen in der Projektarbeit benotigt und insbesondere den Projektleiter, ggf.
auch das Projektteam, coacht (Hinz 2009). Das Projekt-Coaching sollte nicht mit der
Austibung der Rolle des Projektleiters verwechselt werden; das wire nach unserer Kon-
zeption kein Coaching (s. Funktionspendel; Abschn. 1.5).
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* Gesundheits-Coaching: Auf dem Hintergrund des Salutogenese-Konzepts (Abschn. 3.2)
steht das Thema Gesundheit im Mittelpunkt eines individuellen Verdnderungs- und
Lernprozesses (Lauterbach 2008, 2012; Ostermann 2010; Kryl 2013; Bamberg und
Vincent-Hoper 2018). Vom Coach werden hier sicherlich Kompetenzen in den Berei-
chen Medizin, Sport, Erndhrung, aber auch im Stressmanagement etc. erwartet.

* Organisations-Coaching: Hier dockt Coaching an der Organisationsentwicklung an
(Ozdemir 2008). Einzel-Coachings, Team-Coachings, aber auch diverse Ma3nahmen
wie Mitarbeiterbefragungen, Fiihrungstrainings werden miteinander vernetzt. Die An-
spriiche an die Kompetenz des Coachs, Rollenkonflikte zu managen, sind hier sehr
hoch. Das Risiko von Verstrickungen, ,,Spielen* und unkalkulierbaren gruppendynami-
schen Prozessen sollte nicht unterschitzt werden.

Grundsitzlich spricht nichts gegen eine inhaltliche Spezialisierung, wenn das Coa-
ching auf diese Weise nicht zum ,,Scheuklappen“-Coaching degeneriert oder schlicht eine
Expertenberatung verbramt. Der Trend zu Letzterem ist auf dem Markt eindeutig erkenn-
bar. So wird schnell aus einem Training oder einer unspezifischen Dienstleistung ein Coa-
ching — weil es sich dann gleich viel edler anhort (marketinggetriebene Aufwertungsstra-
tegie). Vom Coach wird deshalb eine bewusste Rollenkldrung erwartet und ggf. ein
reflektiertes Modell der Kooperation mit anderen Professionellen (Abschn. 5.1.4).

7.3.2 Wo: Die rdaumliche Dimension

Die klassische ,,Sitzung* von Coach und Klient, von Angesicht zu Angesicht, scheint ein
weit verbreiteter Standard zu sein. Art und Gestaltung der Raumlichkeiten, die Sitzord-
nung, Bewirtung und so weiter wiren hier Parameter (Martens-Schmid 2016). Gleichwohl
sind diverse rdumliche Varianten — und damit Kontext- und Perspektivenwechsel — mog-
lich, bspw.:

e in der Natur (Schmid-Ho6hne 2010)
* am Arbeitsplatz als Shadowing (Konig 2009)
e im Tagungshaus oder im Museum (Hauser und Webers 2012)

Storch und Weber bringen die Sinnhaftigkeit der Ausweitung des Settings markant
auf den Punkt: ,,Alle Ansitze von Coaching, die sich darauf beschréinken, sich mit dem
Klienten zusammenzusetzen und zu sprechen, vernachlidssigen eine wesentliche Kom-
ponente psychischer Ganzheit und sind daher, was ihre Wirksamkeit anbetrifft, von
vornherein und ohne Not eingeschrinkt und unvollstindig® (Storch und Weber 2018,
S. 126).

Eine Sonderform nehmen Telefon- oder Online-Coachings ein (Becker-Hill 2013;
Berninger-Schéfer 2018). Wenn Face-to-Face-Coachings gerade aufgrund von Auslands-
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aufenthalten schwierig zu arrangieren sind, soll dann Telefon-Coaching zum Einsatz kom-
men? Solcherlei Entscheidungen sollen — bei Abwégung der Vor- und Nachteile — sachlich
gerechtfertigt sein und nicht irgendwelchen Vorlieben oder Moden geschuldet sein. Wih-
rend beim Telefon-Coaching jeder an seinem Ort verbleibt, trifft man sich beim Online-
Coaching an einem gemeinsamen virtuellen Ort.

7.3.3 Wann: Die zeitliche Dimension

Coaching wird héufig iiber einen Zeitraum von 45-90 Minuten terminiert (Dauer). Jen-
seits dessen werden zeitliche Varianten (ein halber oder ganzer Tag, Wochenende oder
gar eine ganze Woche) berichtet. Coachings konnen regelmifig terminiert werden oder
spontan (Rhythmus), ebenso sind dichtere Phasen denkbar — wenn es gerade ,,brennt —
sowie lockere (Follow-up) — wenn es ,,lduft*. Uber den Umfang von Coaching-Prozessen
gibt es unterschiedliche Aussagen. Wihrend l6sungsfokussierte Coaches (Middendorf
2018) von einer bis maximal drei Sitzungen ausgehen, erhélt man von anderer Seite die
Auskunft, mit fiinf bis acht Sitzungen sollte man schon rechnen. Einig scheint sich die
Coaching-Szene darin zu sein, dass Coaching-Prozesse — im Vergleich zu oft mehrjihri-
gen Psychotherapien — einen eher iiberschaubaren Horizont (z. B. halbes Jahr) einneh-
men sollten.

Synchrone wie asynchrone Phasen sind klassischerweise als Coaching mit anschliefen-
den Hausarbeiten bzw. Praxisumsetzung darstellbar. Im Online-Coaching existieren asyn-
chrone Formen als schriftlich gefiihrte Coaching-Prozesse, die bilateral via E-Mail oder
via Threat-Logik in der ,,Cloud” gefiihrt werden kdnnen und beiden Seiten die Chance
geben, in Ruhe zu formulieren und iiber eine Antwort auch zunichst eine Nacht zu schla-
fen (Koch 2012). In Online-Plattformen wie der CAI®-World kann ebenfalls synchron wie
asynchron gearbeitet werden (Berninger-Schifer 2018). Soziogramme, Aufstellungen
oder weitere methodische Konzepte sind dort editierbar.

Wer sich mit Coaching beschiftigt, wird schnell mit Phasenmodellen konfrontiert,
die den Coach sicher durchs Coaching leiten sollen (Abb. 7.3). Erstaunlicherweise
wird zumeist nicht oder lediglich mit dem ,,gesunden Menschenverstand“ begriindet,
warum ein solches Vorgehen hilfreich sein soll. Kritik an den Phasenmodellen liest
man selten (Loebbert 2015). Auf sein schon in den 1990er-Jahren vorgelegtes
GROW-Modell (Whitmore 2002) angesprochen entgegnet die britische ,,Coaching-Le-
gende® Sir John Whitmore allerdings: ,,Das ist doch keine groBartige Leistung, das ist
doch nur ein allgemeines Phasenmodell. Es steht eben im Buch und wird immer wieder
aufgegriffen, aber es sagt nichts aus iiber die Ziele des Coaching. Es gibt dem Coach
eine Sequenz vor, der er, wenn angemessen, folgen kann“ (Whitmore und Webers
2009, S. 14).

Gleichwohl kann man diese populdren Phasenmodelle mit einem géngigen wissen-
schaftlichen Phasenmodell vergleichen — bspw. mit dem Transtheoretischen Modell der
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Problem identification

Kontakt Come together

Goal setting

Realistic, relevant goals
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Abschluss Change

Implementation of
chosen solution(s)
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GROW 5 Phasen COACH PRACTICE
(Whitmore, 2002) (Vogelauer, 2011) (Rauen & Steinhiibel, (Palmer, 2008)
2000)

Abb. 7.3 Phasenmodelle im Coaching

Verhaltensdnderung (Prochaska und DiClemente 1983). Dieses verhaltenstherapeutische
Modell beinhalten sechs Phasen:

1. Precontemplation: Sorglosigkeit, kein Bewusstsein fiir ein Problem, Intentions-
losigkeit.

2. Contemplation: Bewusstsein entsteht, Auseinandersetzung mit dem Problem, Abwigen.

3. Preparation: Vorbereitung, Planung, Commitment, Fokus auf Nutzen.

4. Action: Handlung, Zielverhalten wird (iiber sechs Monate bis fiinf Jahre) ausgeiibt, ist
fiir andere sichtbar.

5. Maintenance: Aufrechterhaltung, Automatisierung, geringerer Ressourcenverbrauch.

6. Termination: Stabilisierung, keine Riickfallgefahr.

Hier zeigen sich teilweise Ubereinstimmungen zu den populiren Phasenmodellen im
Coaching (Vogelauer 2011; Rauen und Steinhiibel 2000; Palmer 2008). Die Vorfeldphasen 1
und 2 werden von diesen jedoch in der Regel nicht adressiert. Coaching startet fiir die An-
bieter offenbar erst mit dem Anruf beim Coach. Aus wissenschaftlicher Sicht betrachtet,
konnte es allerdings spannend sein zu explorieren, wie lange Personen brauchen, um von der
ersten zur zweiten Phase und dann zur dritten zu wechseln, und was dafiir den Ausschlag
gibt — oder was dies behindert. Auch die beiden letzten Phasen werden von den populédren
Coaching-Phasenmodellen nicht explizit adressiert. Sie konzentrieren sich demnach ledig-
lich auf die Phasen 3 bis 4 des ,, Transtheoretischen Modells der Verhaltensénderung*.
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Es konnte sich deshalb der Eindruck einstellen, im Coaching werde — nach Meinung
der Branche — sozusagen der ,,Schalter umgelegt, so dass man auf diese weiteren Phasen
verzichten konne — also auch auf die sechs Monate bis fiinf Jahre dauernde Action-Phase
,,4b%“. Doch eine solche Argumentation vermag nicht zu iiberzeugen. Im Gegenteil: Die
Aufrechterhaltung einer Verdnderung diirfte eine kritische Phase sein. An dieser Stelle
deutet sich klar Forschungs- und moglicherweise auch Handlungsbedarf an. Und es muss
festgehalten werden, dass der Vergleich der populdren Coaching-Phasenmodelle mit dem
,» Iranstheoretischen Modell der Verhaltensinderung negativ ausfillt, da lediglich ein
Ausschnitt adressiert wird.

Ein weiterer Aspekt verdient Beachtung: Die populidren Coaching-Phasenmodelle kon-
zipieren eine Wegstrecke von A nach B, der entlang man sich bewegen muss, um das Ziel
zu erreichen. Das erscheint unmittelbar einleuchtend und entspricht dem westlichen Kul-
turstandard: dem Jahrtausende alten Drama-Schema (Einleitung, Hauptteil, Schluss).

Nun ist allerdings von vergleichbaren Modellen — bspw. Phasen der Teamentwicklung
nach Tuckman (1965) oder der Unternehmensentwicklung nach Glasl und Lievegoed
(2011) — bekannt, dass diese nur idealtypische Geltung beanspruchen konnen. Sie mogen
didaktisch niitzlich sein, aber sie vereinfachen auf der anderen Seite und wecken die idea-
listische Vorstellung einer linearen Entwicklung: dass man eigentlich nur einen Schritt vor
den anderen setzen muss — und die Check-Liste abhaken muss. Damit operieren wir in der
Logik des ,,Maschinenmodells* (Abschn. 2.2). In der Praxis erleben wir jedoch hiufig
Riickfille in (angeblich bewiltigte) Phasen oder Spriinge in Phasen, die noch nicht mog-
lich schienen. Dass ldsst weiteren Zweifel an der Brauchbarkeit dieser Phasenmodelle
aufkommen.

Schauen Sie sich einmal das COACH-Modell von Rauen und Steinhiibel (2000) genauer
an: Dort wird zu Beginn eine Kennenlern- und Kontaktphase (Come together) postuliert.
Wird diese erfolgreich durchlaufen, geht es an die Zielbestimmung (Orientation), der die
Phase der tieferen Untersuchung des Klienten-Problems (Analysis) folgt. Wurde das Pro-
blem hinreichend diagnostiziert, wird in der Verdnderungsphase interveniert und das Pro-
blem geldst (Change). Nun schlief3t sich als letzte Phase die Zielerreichung und der Abschluss
(Harbour) an. Auch die Modelle von Whitmore und Palmer folgen einer linearen Logik von
Zielsetzung bis -erreichung; dito der vom DBVC vorgelegte Standard (Bachmann 2012).

Aus systemischer Sicht ist ein solcher Verlauf unwahrscheinlich — wie schon Backhau-
sen und Thommen (2006) dargelegt haben. Es wird impliziert, dass ein zu Beginn getrof-
fener Kontrakt bis zum Ende hilt, dass ein anfangs ins Auge gefasstes Ziel bis zum Ende
weiterverfolgt wird. Ebenfalls wird zwischen einer Diagnose und einer Intervention unter-
schieden; und dass erst am Ende das Thema Evaluation wichtig wird. Stattdessen sei hier
argumentiert, dass

* Contracting (Auftragskldrung) nicht mit einem Handschlag oder einem Vertragsschluss
zu Beginn abgehakt ist, sondern dass der Kontakt iiber den gesamten Coaching-Prozess
hinweg gepflegt und ggf. immer wieder neu hergestellt werden muss; ,,dass Wertschit-
zung und kompetente Prozessfithrung von der ersten Minute an bedeutsam sind* wie
auch Behrend und Greif (2018, S. 169) betonen;
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» Orientierung und Zielkldrung nicht in der Anfangsphase erschopfend abgehandelt wer-
den konnen, sondern immer wieder virulent bleiben, ja dass sich Ziele auch dndern
konnen und sich nicht allzu selten dndern werden — und dass das kein Grund fiir Trau-
rigkeit sein muss;

* Analyse und Verdnderung untrennbar miteinander verwoben sind und sich Coaching im
Prozess als Koproduktion ereignet;

* Evaluation sich schon zu Beginn und immer wieder zwischendurch als Aufgabe stellt.

Allenfalls das Modell von Vogelauer weicht der vorgebrachten Kritik insofern aus, als
es postuliert, dass nach einem Beginn eine Arbeitsphase folgt, die irgendwann abgeschlos-
sen wird. Auch jede Einzelsitzung im Coaching konzipiert er als Dreierschritt: In jeder
Sitzung muss zunédchst wieder am Status quo angekniipft werden, es folgt eine Arbeits-
phase, die mit einer Evaluationsphase abgeschlossen wird. Damit ergibe sich eine spira-
lige Struktur wie sie auch schon Heitger und Kolleginnen (2004) sowie Loebbert (2012)
skizziert haben. Die Helix (Abb. 7.4) beschreibt einen Verlauf, der jede Coaching-Sitzung
als Schleife darstellt, in der grundsétzlich immer wieder die gleichen Schritte abgearbei-
tet werden:

* Orientierung (Start-up-Phase)
e Arbeit (Work-on-Phase)
* Evaluation (Settle-up-Phase)

Auf diese Weise, indem man die Eindimensionalitit der Phasenmodelle in die Zweidi-
mensionalitit erweitert, schon Backhausen und Thommen (2006) regten eine solche Sicht-
weise an, konnen wir Ungereimtheiten wie Riickfélle oder Spriinge im Coaching-Prozess
besser beschreiben.

Wir iibernehmen den Ansatz einer zweidimensionalen Betrachtung, trennen aber das
Konzept der Wegstrecke (Zeitverlauf) von der inhaltlichen Betrachtung, die wir auf die
zweite Dimension projizieren. Als inhaltlich relevante Faktoren iibernehmen wir die Wirk-
faktoren, wie sie Grawe (2005) oder Greif (2008) benannt haben (Abschn. 14.5.1). Damit
wird eine Fliche paralleler Ebenen aufgespannt, von denen wir behaupten, dass alle diese
Ebenen iiber den gesamten Zeitverlauf hinweg eine Rolle spielen. Das Ergebnis kann wie
eine Matrix oder mehrstimmige Partitur gelesen werden: Die Wirkfaktoren konnen wie

Arbeit

()

Evaluation Orientierung

Abb. 7.4 Der Coaching-Verlauf als Helix
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die einzelnen Stimmen/Instrumente eines Musikstiicks verstanden werden, die sich auf-
einander beziehen und sich zu bestimmten Zeiten in leitende oder begleitende Funktionen
begeben (Abb. 7.5).

Das konkrete Zusammenspiel der Musiker steht am Anfang nicht fest. Man kann sich
wie im Jazz iiblich eine Instrumentenbesetzung auf die Biihne holen, bspw. Schlagzeug,
Klavier, Bass, Gitarre, Trompete. Dann wartet man auf den Klienten und sein Anliegen.
Alles andere ergibt sich nun spontan und als Koproduktion.

Die Instrumentengruppen, die im Coaching eine Hauptrolle spielen, entnehmen wir
dem Wirkfaktorenmodell von Grawe (2005). Die folgende Kapitelstruktur lehnt sich dem
an. Das Modell selbst wird spéter (Abschn. 14.5.1) ausfiihrlicher behandelt:

Therapiebeziehung
Motivationale Kldrung
Ressourcenaktivierung
Problemaktualisierung
Problembewiltigung

Das ,,Musikstiick Coaching, was hiermit visualisiert wird, wire bspw. mit einer ein-
maligen Jazz-Jam-Session vergleichbar — fiir die im Ubrigen auch bestimmte Konventio-
nen gelten kénnen, aber nicht miissen, wie Thema und Paraphrasierung bzw. Improvisa-
tion, Besetzung mit Instrumenten und Musikern — und nicht zu vergessen, einen Kontext
oder ,,Sitz im Leben®: einen Zeitpunkt bzw. -raum, einen Ort, ein Publikum.

Die Aufgabe des Coachs wire nicht die des genialen Kapellmeisters, der — zur Not
gegen Widerstand und auf dem Riicken der Musiker, des Publikums und so weiter — eine
einmalige, zeitlose Performance auffiihrt. Als Dirigent oder Band-Leader ist er vielmehr
dem Ganzen verpflichtet. Er ist Dienstleister und Koproduzent, angewiesen auf die Mit-
spieler und den Kontext.

Mit diesem Modell kann konzipiert werden, dass es Themen gibt, die von Beginn bis
zum Ende eine durchgéngige Rolle spielen wie bspw. das Thema Arbeitsbeziehung — so-

Coaching-Beziehung it it it ity t

Selbstreflexion it it it (% t
Problemreflexion ity it it ity t
Ressourcenorientierung t, t, t; t, t

Evaluierung t, t, t; t, t

Abb. 7.5 Der Coaching-Verlauf als Matrix/Partitur
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zusagen das Schlagzeug oder der Bass. Es kann eine tragende Rolle spielen, kann in den
Hintergrund oder in den Vordergrund treten (Solo). Der von den gingigen Coaching-
Phasenmodellen beschriebene Verlauf wire somit ein Sonderfall (die Diagonale durch die
Partitur) — und wie damit zugleich deutlich wird, ein eher untypischer und polarisiert ein-
dimensionaler Verlauf, der mehr Fragen aufwirft als beantwortet.

Mit dem Bild der Jazz-Kapelle (Read 2014) lésst sich dann auch das Wechselspiel von
Thema und Improvisation im Coaching beleuchten. Das Thema als Muster wird durch die
Improvisation vielfach perturbiert, so dass neue Perspektiven entstehen, iiberraschende
Collagen durch Zitate und Verweise den Zuhdrer anregen und im besten Fall bereichert
nach Hause gehen lassen.

Ahnlich, aber niichterner, argumentieren inzwischen Deplazes et al. (2018). Sie konzi-
pieren ein Turn-Sequenz-Phase-Prozess-Modell (TSPP-Modell), das sie in drei linguisti-
sche Ebenen untergliedern:

* Turn (= Gesprichsbeitrag)
* Sequenz (= mehrere Turns)
* Phase (= mehrere Sequenzen)

Alle Basisaktivititen — Situationsklérung, Beziehungsgestaltung, Ko-Konstruieren der Ver-
dnderung und Evaluieren — vollziehen sich vor dem Hintergrund von phaseniibergreifenden
Backstage-Aktivititen — Arbeitsbeziehung, Prozesssteuerung, Gespréchsfiihrung (Abb. 7.6).

Beziehung

Massnahmen
entwickeln &
Transfersichemn

Abb. 7.6 TSPP-Modell (Deplazes et al. 2018, S. 75)
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7.3.4 Wie: Die symbolische Dimension

Wenn Coaching praktiziert wird, bedeutet dies auch immer etwas fiir das soziale Umfeld,
von dem es registriert und bewertet wird. In den friihen Jahren wurde Coaching eher ver-
heimlicht. Der Coach wurde durch den Lieferanteneingang geschleust, um sog. Problem-
fille im Unternehmen zu bearbeiten (Looss und Webers 2008). Coaching war insofern
peinlich, es wertete den Klienten ab. Es wurde mit Nachhilfe, Strafe oder Trainingslager
in Verbindung gebracht (Defizitmodell). Diese Sichtweise hat sich in den letzten Jahren
deutlich verdndert. Heute tritt Coaching als Potenzialentwicklung stirker in den Vorder-
grund — oder als Riickzugsort fiir Reflexion. Klienten sind stolz, gecoacht zu werden,
werten sie es doch als Beweis fiir ihr Potenzial und als Wertschitzung und Auszeichnung.

Die Einstellung zu Coaching ist insofern auch Ausdruck der Organisationskultur
(Abschn. 12.4.4). Wenn sich hochrangige Fiihrungskrifte offen zum eigenen Coaching
duBern, driickt sich darin ihr Fiihrungsverstidndnis aus. Ebenso darin, Coaching nicht nur
fiir die Fiihrungsebene zu reklamieren, sondern gleichfalls fiir untere Hierarchiestufen als
mafgeschneiderte Personalentwicklung zugidnglich zu machen.

7.4 Kommunikationsangebote: Die methodische Konzeption

Generell sollen die Methoden dazu dienen, Hypothesen aufzustellen, die Muster des Kli-
enten zu verstoren, Perspektiven- und Kontextwechsel anzuregen und die Metaebene ein-
zunehmen. Thre konkrete Auswahl soll die iibergeordneten Ziele unterstiitzen. Die im Coa-
ching zur Anwendung kommenden Methoden werden ausfiihrlich in einem separaten
Kapitel dargestellt (Kap. 9).

Auf das Beispiel vom Beginn dieses Kapitels zuriickkommend: Die Ergebnisse eines
360-Grad-Feedbacks sind Daten, die zu interpretieren sind und an die angekniipft werden
kann. Der Einsatz und die mehr oder weniger hilfreiche Interpretation dieser Daten hingt
von Vergleichsprozessen ab. Und diese miissen sinnvoll erfolgen. Daher ist genau zu
tiberlegen:

e Warum wollen wir eine bestimmte Methode einsetzen?

* Welchen Beitrag soll sie zur Klidrung welcher Fragestellung leisten?

*  Was kann sie leisten und wo sind ihre Grenzen oder Nebenwirkungen?
e Und was wiren Alternativen?

Die Methode, die zu einem bestimmten Zeitpunkt zur Anwendung kommt, baut damit
auf zuvor bewusst getroffenen Entscheidungen auf. So war es vor einiger Zeit modern,
sog. Systemaufstellungen im Coaching zu nutzen. Gegen den wohliiberlegten Einsatz sol-
cher Methoden spricht zundchst nichts. Der Coach wird deshalb auch Alternativen zur
Systemaufstellung benennen und begriinden konnen, warum diese im konkreten Fall der
gewihlten Methodenvariante unterlegen sind.
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Das umgekehrte Vorgehen, also einfach einmal in die Tool-Box greifen, ein beliebiges
oder Lieblings-Tool herausnehmen und einsetzen, sei folglich als blinder Aktionismus be-
zeichnet. Blind deshalb, weil dessen Einsatz eben nicht von klaren Zielen und einer spezi-
fischen Prozessgestaltung abgeleitet wird, sondern zufillig oder implizit erfolgt. Daher
moge dieses, Paul Watzlawick zugeschriebene, Diktum eine Warnung sein: ,,Wer als
Werkzeug nur einen Hammer hat, sieht in jedem Problem einen Nagel.”“ Und Loebbert
(2012) sekundiert siiffisant: A fool with a tool is still a fool.

Zusammenfassung

Das Vorgehen im Coaching ist — so ldsst sich immer wieder beobachten — von groflem
Pragmatismus gekennzeichnet. Es lohnt sich aber, den Blick zu schirfen, um belastbar
Auskunft geben zu konnen, was man als Coach wie und womit macht. Genauer betrach-
tet konnen wir drei Ebenen unterscheiden: Architektur, Design und Methoden. Das spe-
zifische Vorgehen im Coaching ldsst sich damit begriinden, nachvollziehen, aber auch
kritisieren. So ldsst sich Aktionismus verhindern und Coaching als anspruchsvolle
Dienstleistung markieren. Im Coaching spielen permanent Themen wie Arbeitsbeziehung,
Zielorientierung oder Evaluation eine Rolle.

Literatur

Bachmann, T. (2012). Coaching-Prozesse. In DBVC (Hrsg.), Leitlinien und Empfehlungen fiir die
Entwicklung von Coaching als Profession. Kompendium mit den Professionsstandards des
DBVC (4., erw. Aufl., S. 65-78). Osnabriick: DBVC.

Backhausen, W., & Thommen, J.-P. (2006). Coaching. Durch systemisches Denken zu innovativer
Personalentwicklung (3. akt. u. erw. Aufl.). Wiesbaden: Gabler.

Baldwin, T. T., & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future re-
search. Personnel Psychology, 41(1), 63-105. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1988.
tb00632.x.

Bamberg, E., & Vincent-Hoper, S. (2018). Gesundheit im Coaching. In S. Greif, H. Moller &
W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 235-243). Heidelberg: Sprin-
ger. https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_20-1.

Becker-Hill, S. (2013). Remote Coaching. In M. Loebbert (Hrsg.), Professional Coaching. Kon-
zepte, Instrumente, Anwendungsfelder (S. 369-379). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Behrend, P., & Greif, S. (2018). Erfolgsfaktoren im Coachingprozess. In S. Greif, H. Moller &
W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 163—172). Heidelberg: Sprin-
ger. https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_81-1.

Berninger-Schifer, E. (2018). Online-Coaching. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Bickerich, K., & Michel, A. (2018). Change-Prozesse als Anwendungsfeld im Coaching. In S. Greif,
H. Moller & W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 75-83). Berlin:
Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_5-1.


https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1988.tb00632.x.
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1988.tb00632.x.
https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_20-1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_81-1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_5-1

Literatur 119

Deplazes, S., Graf, E.-M., & Kiinzli, H. (2018). Das TSPP-Modell — eine Blaupause fiir die
Coaching-Prozessforschung. Coaching. Theorie & Praxis, 4(1), 69-82. https://doi.org/10.1365/
$40896-018-0025-0.

Fatzer, G., & Webers, T. (2008). Coaching darf sich nicht degradieren lassen. Der Coach muss weit
mehr als nur Beichtvater sein. Coaching-Magazin, 1(3), 12—17.

Geibler, H. (Hrsg.). (2008). E-Coaching. Baltmannsweiler: Schneider.

Glasl, F., & Lievegoed, B. (2011). Dynamische Unternehmensentwicklung, Grundlagen fiir nach-
haltiges Change Management (4. Aufl.). Bern: Haupt.

Grawe, K. (2005). (Wie) kann Psychotherapie durch empirische Validierung wirksamer werden.
Psychotherapeutenjournal, 4(1), 4-11.

Greif, S. (2008). Coaching und ergebnisorientierte Selbstreflexion. Gottingen: Hogrefe.

Hauser, E., & Webers, T. (2012). ,,Auf der Top-Ebene reicht psychologisches und betriebswirtschaft-
liches Wissen nicht aus*. Coaching-Magazin, 5(1), 10-16.

Heitger, B., Krizanits, J., & Hummer, C. (2004). Coaching in Verdnderungsprozessen. In F. Boos &
B. Heitger (Hrsg.), Verdnderung — systemisch. Management des Wandels — Praxis, Konzepte und
Zukunft (S. 219-243). Stuttgart: Klett-Cotta.

Hinz, O. (2009). Coaching im System ,,Projekt”. Coaching-Magazin, 2(4), 18-22.

Hoher, P. (2007). Coaching als Methode des Organisationslernens. Bergisch-Gladbach: EHP.

Koch, B. (2012). OnlineCoaching: Wenn nur der Text spricht. http://www.personalmanagement.
info/de/infopool/fachartikel/onlinecoaching.php. Zugegriffen am 12.04.2018.

Konig, C. M. (2009). Coaching-Tool: Audiovisuelles Feedback — Coaching On-the-Job. Coaching-
Magazin, 2(2), 37-40.

Konigswieser, R., & Hillebrand, M. (2019). Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
(10., unverénd. Aufl.). Heidelberg: Carl-Auer.

Krizanits, J. (2007). Coaching versus Organisationsentwicklung. Profile, 14, 37-44.

Kryl, I. P. (2013). Salutogenese und Coaching. Coaching-Magazin, 6(3), 20-24.

Lauterbach, M. (2008). Gesundheitscoaching: Strategien und Methoden fiir Fitness und Lebensba-
lance im Beruf. Heidelberg: Carl-Auer.

Lauterbach, M. (2012). Einfiihrung in das systemische Gesundheitscoaching. Heidelberg: Carl-Auer.

Loebbert, M. (2012). Wie ist Coaching lehrbar? — Eckpunkte fiir eine Coaching-Didaktik. Coaching-
Magazin, 5(2), 33-37.

Loebbert, M. (2015). Coaching Theorie. Eine Einfiihrung. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Looss, W. (2003). Zwischen Ablehnung und Krise: Die Beratung von Méchtigen. In M. Schmitz-
Buhl, M. Faulhammer, C. Rauen, M. Tomaschek, T. Webers & A. Weise (Hrsg.), Coaching: Zu-
kunft der Branche — Branche der Zukunft (S. 104). Heidelberg: R. v. Decker.

Looss, W., & Webers, T. (2008). ,,... aus dem Job raus, ist genauso hart, wie rein zu kommen.
Coaching-Magazin, 1(1), 6-12.

Loth, W. (1998). Auf den Spuren hilfreicher Verinderungen. Das Entwickeln Klinischer Kontrakte.
Dortmund: modernes Lernen.

Martens-Schmid, K. (2016). Wo Coaching zu Hause ist. Beratungsriume und ihre Gestaltung im
kulturell-gesellschaftlichen Kontext mit Fotografien von Olaf Pascheit. Wiesbaden: Springer
Fachmedien.

Middendorf, J. (2018). Losungsorientiertes Coaching. Kurzzeit-Coaching fiir die Praxis. Wiesba-
den: Springer Fachmedien.

Ostermann, D. (2010). Gesundheitscoaching. Wiesbaden: VS.

Ozdemir, H. (2008). Organisations-Coaching. Wie Coaching und Organisationsentwicklung zusam-
men kommen. Coaching-Magazin, 1(3), 28-32.

Palmer, S. (2008). The PRACTICE model of coaching: towards a solution-focused approach. Coa-
ching Psychology International, 1(1), 4-8.


https://doi.org/10.1365/s40896-018-0025-0
https://doi.org/10.1365/s40896-018-0025-0
http://www.personalmanagement.info/de/infopool/fachartikel/onlinecoaching.php
http://www.personalmanagement.info/de/infopool/fachartikel/onlinecoaching.php

120 7 Konzeptionelle Varianten im Coaching

Prochaska, J. O., & DiClemente, C. C. (1983). Stages and processes of self-change of smoking:
Toward an integrative model of change. Journal of Consulting and Clinical Psychology, 51(3),
390-395. https://doi.org/10.1037/0022-006X.51.3.390.

Rauen, C., & Steinhiibel, A. (2000). Das Coach-Modell. www.coaching-magazin.de/artikel/rauen_
steinhuebel_-_coach-modell.doc. Zugegriffen am 02.09.2019.

Read, M. J. B. (2014). What coaches can learn from the history of jazz-based improvisation: A con-
ceptual analysis. International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, 12(2), 10-23.

Schmid-Hohne, F. (2010). Coaching am Meer. Coaching-Magazin, 3(3), 29-33.

Schulz, E. (2016). Ein organisationstheoretischer Ansatz zur Erforschung diskursiver Prozesse im
Management Coaching. Coaching. Theorie und Praxis, 2(1), 1-7. https://doi.org/10.1365/
s40896-016-0009-x.

Storch, M., & Weber, J. (2018). Embodiment und seine Bedeutung fiir das Coaching. In S. Greif,
H. Moller & W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 125-133). Heidel-
berg: Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-662-49483-7_10.

Tuckman, B. W. (1965). Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin, 63(6),
384-399. https://doi.org/10.1037/h0022100.

Vogelauer, W. (2011). Methoden-ABC im Coaching. Praktisches Handwerkszeug fiir den erfolgrei-
chen Coach (6. akt. u. erw. Aufl.). Kéln: Wolters Kluwer.

Vogelauer, W., & Webers, T. (2010). ,,Coaching ist Prozess- nicht Expertenberatung*. Coaching-
Magazin, 3(3), 12-17.

Whitmore, J. (2002). Coaching for Performance. GROWing People, Performance and Purpose (3.
Aufl.). London: Nicolas Brealey.

Whitmore, J., & Webers, T. (2009). Coaching ist wichtiger als Consulting. Coaching-Magazin,
2(3), 12-17.

Wunderlich, C. (2013). Coaching-Dimensionen im Internetzeitalter. Online mehr erreichen.
Coaching-Magazin, 6(4), 30-33.


https://doi.org/10.1037/0022-006X.51.3.390
http://www.coaching-magazin.de/artikel/rauen_steinhuebel_-_coach-modell.doc
http://www.coaching-magazin.de/artikel/rauen_steinhuebel_-_coach-modell.doc
https://doi.org/10.1365/s40896-016-0009-x
https://doi.org/10.1365/s40896-016-0009-x
https://doi.org/10.1007/978-3-662-49483-7_10
https://doi.org/10.1037/h0022100

()

Check for
updates

Soziale Designvarianten im Coaching 8

Schliisselworter

Blended Coaching - Design - Ein-Personen-Coaching - Fiihrungskraft als Coach -
Gruppen-Coaching - Mehr-Personen-Coaching - Online-Coaching - Selbst-Coaching -
Supervision - Team-Coaching

b Uberblick Im vorhergehenden Kapitel wurde der Zusammenhang der Inter-
ventionsebenen (Architektur, Design und Methoden) grundsétzlich dargelegt.
In diesem Kapitel sollen einige typische, in der Praxis eine prominente Rolle spie-
lende, soziale Designvarianten im Coaching ausfiihrlicher beleuchtet werden.

Lernziele

e Sie konnen erklidren, warum Selbst-Coaching verlockend ist, der Erfolg aber meist
zweifelhaft bleibt.

e Sie konnen darlegen, was die Vor- und Nachteile internen sowie externen Coa-
chings sind.

e Sie konnen argumentieren, warum das Konzept der ,,Fiihrungskraft als Coach* ei-
nerseits beliebt, andererseits aber heikel ist.

e Sie konnen erkldren, welchen konzeptionellen und praktischen Vorteil ein Gruppen-
Coaching wie die Kollegiale Coaching-Konferenz entfalten kann.
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Wer sind die relevanten Akteure oder die Zielgruppen im Coaching? Das klassische
Design-Variante — Coach und Klient — ist weit verbreitet. Man kann dies iibrigens begriin-
det als eine westliche Erfindung (Kulturstandard) bezeichnen (Boning 2013). Denn es
werden hiermit nicht nur raum-zeitliche Schemata anderer Professionen repliziert (bspw.
aus der Psychotherapie), sondern auch bestimmte, oft implizite Wertentscheidungen trans-
portiert, die Coaching abgrenzen von anderen Beratungs- oder Lernsettings (Lehrer-
Schiiler-, Guru- oder Mentor-Beziehung im asiatischen Raum, aber auch Gruppensettings
wie Ting, die altgermanische Volks- und Gerichtsversammlungen, etc.).

Neben Coach und Klient wiren Fiihrungskrifte, Kollegen und Mitarbeiter zu nennen,
aber auch Human-Resources-Verantwortliche — und nicht zu vergessen: die Kunden. Es
macht eben einen Unterschied, ob die Perspektive des Teams eingebunden werden soll
oder nicht. Auch sind unter der sozialen Perspektive verschiedene Varianten denkbar wie
Selbst-Coaching, Ein-Personen- und Mehr-Personen-Coaching (Dietz und Miiller 2012).
Der (gleichzeitige) Einsatz mehrerer Coaches (Coaching-Tandems) beispielsweise im
Gruppen- oder Team-Coaching, kann angesichts der Grofle des Klientensystems eine an-
gemessene Komplexitit aufbauen (Abschn. 4.3). Eine weitere Variante wire die Koopera-
tion bspw. von internem und externem Coach.

Die vertragliche Gestaltung (Abschn. 10.5.3) der sozialen Dimension, ob nun im
Zweier-, Dreiecks- oder Viereckskontrakt (Abschn. 15.2.2), sowie dessen permanente
Umsetzung wiren weitere Aspekte, die Aufmerksamkeit verdienen. Wir stellen diese As-
pekte zunéchst zuriick und gehen spiter darauf ein.

8.1 Selbst-Coaching

Beim Selbst-Coaching benutzt der Klient diverse Medien (Biicher, Videos) zur Selbstrefle-
xion, ohne einen Coach einzuschalten; er coacht sich also selbst. Dieser Ansatz ist nicht neu.
Seit Jahrhunderten nutzen Menschen Tagebiicher, um iiber sich und die Welt zu reflektieren.
Der Jesuiten-Griinder Ignatius von Loyola (1491-1556) hat daraus ein religioses Programm
gemacht: die sog. Exerzitien (Mathar 2007). Heutzutage finden sich auf dem Markt zahlrei-
che Selbst-Coaching-Biicher. Ihr Nutzen wird allerdings kontrér diskutiert (Tab. 8.1).

Tab. 8.1 Selbst- vs. Fremd-Coaching (nach Strol 2008; Offermanns 2008; Kaul 2012)

Selbst-Coaching Fremd-Coaching

Es findet unsystematisch im Alltag stindig statt Der Coach verfiigt iiber das groflere
Methodenrepertoire und eine unabhéngige
Professionalitéit

Man kennt sich selbst am besten. Peinlichkeiten, in | Der blinde Fleck kann nicht beim Selbst-

die man andere lieber nicht einweihen mochte, Coaching, aber beim Fremd-Coaching

kann man sich selbst stellen ausgeleuchtet werden

Selbsthilfekrifte und die soziale Unterstiitzung Fehlende Selbstdisziplin, Unsicherheit,

sind stark genug, um Selbstreflexionsprozesse und | fehlender neutraler Feedbackgeber,

-verdnderungen anzustof3en Impulsivitit, Verharren im Status quo
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Gravierende Argumente gegen Selbst-Coaching liefern Erkenntnisse der modernen
Neurobiologie: ,,Das eigene Ich verfliichtigt sich, wenn man nach ihm sucht* (Roth 2008,
S. 277). Die unbewussten Anteile unserer Existenz sind dem Bewusstsein nicht zuging-
lich. Was in der GroBhirnrinde als bewusste Gefiihle oder als Motive entsteht, sind Inter-
pretationen dieser Erregungen. Wir werden daher von unserem Unbewussten quasi ge-
zwungen, Sinn in unser Handeln zu bringen, ohne iiber die wahren Beweggriinde Bescheid
zu wissen. ,,Wir sind als bewusste Wesen die letzten, die mitkriegen, was mit uns los ist
und uns treibt; wir sind wie Regierungssprecher, die Dinge rechtfertigen miissen, die sie
gar nicht veranlasst oder getan haben* (Gazzaniga, zit. nach Roth 2008, S. 289). Eine ex-
terne Instanz, bspw. ein Coach, kann die vom Unbewussten stammenden Anteile unserer
Kommunikation und unseres Verhaltens registrieren und Kontakt zur unbewussten mittle-
ren limbischen Ebene herstellen.

Kaul (2012) mutmaBt, dass die Selbst-Coaching-Biicher vor allem dem Selbstmarke-
ting der Autoren dienen. Der Klient habe mit dem Buch im Regal die Gewissheit, grund-
satzlich etwas fiir sich tun zu konnen. Ob jedoch die meisten Leser die Disziplin aufbrin-
gen, sich durch das Selbst-Coaching-Programm zu arbeiten, kann man begriindet in
Zweifel ziehen. Brechen sie dann ab, attribuieren sie dies zumeist intern (mangelnde Dis-
ziplin) und nicht extern (Unmoglichkeit des Unterfangens oder schlecht gemachtes Buch).
Manchen mag der Abbruch des Selbstversuchs dann auch ins reale Coaching beim Autor
treiben — was diesem aus wirtschaftlichen Griinden betrachtet sicher nicht ungelegen kom-
men diirfte.

8.2 Ein-Personen-Coaching

Bei der ,,Sitzung* von Coach und Klient, handelt es sich um die klassische soziale Design-
variante (Ein-Personen-Coaching). Sie kann unterschiedlichste Anldsse haben und The-
men tangieren. Solange das Coaching vom Klienten selbst initiiert und bezahlt wird, ha-
ben wir eine iiberschaubare Situation vor uns. Dies &dndert sich, wenn Coaching im
Unternehmenskontext stattfindet (Kap. 15). Wenn das Unternehmen das Coaching beauf-
tragt und vergiitet, hat es Anspriiche (Information, Evaluation, Qualititsmanagement).
Man unterscheidet im Unternehmenskontext grundsitzlich zwei Arten von Coaching:

* Intern: Der Coach ist Angestellter desselben Unternehmens, bspw. Mitarbeiter der
Personalentwicklung

e Extern: Der Coach ist Freelancer oder Vertragspartner eines externen Beratungsun-
ternehmens

Fiir internes oder externes Coaching sprechen diverse Griinde, ebenso lassen sich
Vorbehalte formulieren (Tab. 8.2). Eine Metaanalyse von Jones et al. (2016) findet stér-
kere positive Effekte fiir interne Coaches. Die Forscher mutmalfien, dass ,,hausgemachte*
Losungen eher umgesetzt werden — dies wiirde fiir einen organisationskulturellen Bias
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Tab. 8.2 Internes vs. externes Coaching (nach Bollhofer 2009; Reimer 2009)

Internes Coaching Externes Coaching

Leichte Verfiigbarkeit (niedrigschwellig), Legitimation: Problemen — insb. bei
moderate Kosten, innovative ranghoheren Fithrungskriften — wird
Personalentwicklung erkennbare Aufmerksamkeit gezollt

Vertrautheit mit dem Unternehmen und seiner | Blick von auflen, Perspektivenwechsel
Kultur
Rollenkonfusion moglich: Der Coach als Neutralitdt und Unabhiéngigkeit sind i. d. R.
Mitglied des Unternehmens sieht sich gewihrleistet, selten Delegationsdynamiken —
moglicherweise Instrumentalisierungsversuchen | wenn auch der Coach auf Auftrige angewiesen
(Delegation) durch den Klienten als auch durch | ist und seinen professionellen Status
Vorgesetzte ausgesetzt verteidigen muss

sprechen. ,,[D]er Status interner versus externer Coach [taugt] nicht recht, um Anhalts-
punkte hinsichtlich Wirkungsgrad, Einsatzfelder oder Qualitit des Coachings zu erhal-
ten. Hier fiihrt nur die differenzierte und aufgeklérte Beschiftigung mit einer sinnvollen
Implementierung dieses speziellen Beratungsangebotes in eine bestimmte Organisation
weiter, bilanziert Bollhofer (2015, S. 345) ihre langjdhrigen Erfahrungen.

8.2.1 Internes Coaching

Interne Coaches sind Mitarbeiter der Personalentwicklung oder Beratungsexperten aus
anderen Bereichen des Unternehmens (Unternehmenstdchter, Divisionen, Abteilungen)
wie dies bspw. Eichhorn (2011) beschreibt. Im Rahmen eines internen Coach-Pools (Ab-
schn. 5.2.2), den die Personalentwicklung professionell koordiniert, unterhalten sie keine
direkte Arbeitsbeziehung zum Klienten.

Beim internen Coaching haben wir es mit einer hochgradig spannenden Schnittstelle zu
tun, wie Bollhofer bemerkt: ,,Die Moglichkeiten des internen Coachings sind heute noch
nicht ausgereizt. Internes Coaching findet sich auf der ganzen Skala von strategischer bis
operativer Bedeutung in Organisationen* (Bollhofer 2012a, S. 87). Sie formuliert folgende
Nutzen und Zielsetzungen (Bollhofer 2012b):

* Organisationsverdnderungen unterstiitzen (strategische Anbindung)

* Employer Brand stirken (Image als moderner Arbeitgeber)

* Innovation fiir die Personalentwicklung und Bindungsstrategie (Coaching-Erfahrungen
liefern Input fiir die Personalentwicklung)

¢ Know-how aufbauen und schiitzen (durch externe Coaches diffundiert Wissen aus dem
Unternechmen hinaus)

Aufgrund von tibergreifenden Recherchen beschreibt Bollhofer (2012c¢) fiinf Ausprda-
gungsformen internen Coachings:
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* Erweiterung des Aufgabenspektrums der Personal-Funktion (Job-Enlargement bzw.
-Enrichment)

e Sparten-Coaching (Spezialisierung bspw. im Vertrieb)

e Coach-Pool mit professioneller und semiprofessioneller Besetzung

» Standardinstrument der Personalentwicklung

* Organisationsiibergreifender Coach-Pool mit interner Besetzung

Stenzel (2012) beschreibt auch sog. Fallstricke des organisationsinternen Coachings.
Zu diesen gehoren Loyalititskonflikte, Positionierungsprobleme sowie die Gefahr, zum
Spielball verschiedener Interessen zu werden.

Der Blick auf das von Eichhorn-Pezzi et al. (2013) gegriindete unternehmensiibergrei-
fende Netzwerk sowie die von Fietze (2014) vorgebrachte Kritik an einer potenziellen
Abkoppelung des Diskurses der Unternehmen von den Coaching-Verbédnden, lisst die
Entwicklung in diesem Coaching-Bereich fiir die nichsten Jahre als besonders spannend
erscheinen.

8.2.2 Fiihrungskraft als Coach

Im Gegensatz zum gerade vorgestellten Konzept des internen Coachings besteht
beim Konzept Fiithrungskraft als Coach eine direkte Arbeitsbeziehung zum Klienten.
Vorgesetzte iibernehmen Coaching-Funktionen. Das Konzept ist auflerordentlich
populdr, wird hierzulande allerdings seit Jahrzehnten (Fischer 1998) kritisch
diskutiert. Leder (2007) sieht folgende Chancen in der Adaption eines solchen Coa-
ching-Konzepts:

e Unternehmen setzen auf Anerkennung und Wertschitzung und binden damit die
Mitarbeiter

* Selbstverantwortung und Selbsttitigkeit des Mitarbeiters werden gefordert

* Der Vorgesetzte wird vom Macher mit dem kompletten Uberblick zum Begleiter, der
sich auch nicht tiberall auskennen muss

Die Beliebtheit des Konzepts erklirt sich aus seiner US-amerikanischen Herkunft und
kulturellen Pragung (Hauser und Webers 2012). Es deckt sich auch in Teilen mit dem be-
kannten und populdren Modell der Transformationalen Fiihrung (Bass und Aviolo 1994).
Diese Fiihrungsphilosophie basiert auf zwei Fiihrungsperspektiven:

* Transaktionale Fiihrung: Sie basiert auf Austauschprozessen — Beitrige gegen An-
reize; man konnte es auch schlicht ,,Management* nennen. Coaching spielt hier keine
oder nur eine untergeordnete Rolle; beim Ausbleiben der Leistung trennt man sich vom
Mitarbeiter.
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* Transformationale Fiihrung: Dieses Fiihrungsverhalten verdeutlicht den Sinn und
die Bedeutung der gemeinsamen Ziele und Ideale; man konnte es auch — iiber ,,Ma-
nagement* hinaus gehend — ,,Leadership® nennen. Bass und Aviolo beschreiben vier
Aspekte (Rollen): Idealized Influence (Vorbild), Inspirational Motivation (Motivator),
Intellectual Stimulation (Innovator), Individual Consideration (Personalentwickler).

Es ist nicht nétig, ,Individual Consideration* mit ,,Coach® zu iibersetzen, wie leider
immer wieder zu beobachten ist (Schumann und Bottcher 2016). SchlieBlich taucht der
Terminus schon friih in der Fiihrungsforschung auf: Die Ohio-State-Studien (Halpin und
Winer 1957) fanden vier dominante Faktoren im Fiihrungsverhalten, darunter die vonei-
nander unabhingigen Faktoren Consideration (freundschaftliches, respektvolles Verhal-
ten) und Initiating Structure (Kreation klarer Kommunikationsstrukturen und Rollenver-
teilungen sowie eine gute Aufgabenstrukturierung). Im ,,Grid-Modell* von Blake und
Mouton (1964) spannen diese beiden Faktoren als Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung
den Raum des Fiihrungsverhaltens auf. ,,The forgotten ones“, so zeigen Metaanalysen
(Judge et al. 2004), gelten als hochst valide Fiihrungsstile.

Nachdem schon in den 1980er-Jahren die Fiihrungskraft als Moderator propagiert
wurde (Schnelle und Freimuth 1987), forderte Looss daher schon friih, statt von ,,Fiih-
rungskraft als Coach* besser von ,,entwicklungsorientierter Fithrung** zu sprechen (Looss
und Webers 2008). Analog argumentiert auch Gerhardt (2010), die den Bezug zu neuen,
steigenden Anforderungen an Mitarbeiter im Zuge des sog. Lean-Konzepts seit Mitte der
1990er-Jahre herstellt. Dort — bspw. bei der Einfiihrung von Gruppenarbeit in Unterneh-
men — wird das Selbstmanagement auch geringer qualifizierter Mitarbeiter zur Notwen-
digkeit und durch Ubertragung von Verantwortung als Fiihrungsstil gezielt gefordert.

Doch die Ubersetzung von Consideration mit Coaching scheint fiir viele recht verlo-
ckend zu sein. Weicht sie doch tendenziell die latente Hirte der Fiihrungsfunktion — ,,Ich
will Leistung!* — ins Kumpelhafte auf: ,JIch will nur Dein Bestes ... Wir sitzen alle im
selben Boot*“. Damit konnen Unterschiede — um im Bild zu bleiben: der eine rudert, der
andere steuert — kaschiert werden. Fiihrung ist eben auch oft ein einsames, anstrengendes
Geschift! Nennt man es Coaching, klingt das gleich viel freundlicher ... Doch damit han-
deln sich die betrieblichen Akteure massive Probleme ein. Das Thema Rollenklirung (Ab-
schn. 5.1.4) wird deshalb hochst virulent. Leder (2007) sieht neben den Chancen eben
auch folgende Risiken der Adaption des Konzepts ,,Fiihrungskraft als Coach*:

* Fihrung und Coaching werden in Unternehmen hiufig verwechselt (missverstanden).
Zum Coaching gehore eine unterstiitzende Haltung (Abschn. 5.1), sie sei aber allein
kein Coaching; auch konfrontatives Vorgehen kdnne angemessen sein.

* Coaching ist ergebnisoffen (Potenzialentwicklung), Fiihrung nie (Leistungsbewer-
tung). Hier lauern eine Kontextvermischung und damit ein gravierender Rollenkonflikt
(Case Study: Vermischung von Kontexten und Rollenkonflikt).

*  Wenn der Mitarbeiter der Fiihrungskraft, die sich selbst als Coach prisentiert und den
Mitarbeiter, damit zum Klienten definiert, nicht vertraut oder sogar die Befiirchtung
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hat, der Fiihrungskraft gelingt die Trennung der beiden Rollen nicht, wird nicht nur
Coaching schwierig — sondern auch Fiihrung, weil eine Misstrauenskultur entsteht.
* Manche Coaching-Themen reichen auch in die Privatsphire des Klienten hinein, aus
der sollte sich die Fiihrungskraft jedoch heraushalten (Abschn. 1.5; Funktionspendel).
* Coaching-Kompetenz (Abschn. 10.2) erlangt man nicht nebenbei, in einem Crash-Kurs
oder per Akklamation, sondern muss man sich in einer angemessenen Weiterbildung —
die Stiftung Warentest (2013) fordert dafiir mindestens 250 Stunden — erwerben.

Case Study: Vermischung von Kontexten und Rollenkonflikt
Wird die Fiihrungskraft zum Coach, gerit der Mitarbeiter (Klient) in einen Zielkon-
flikt, den Gerhardt (2010) eine Kommunikationsfalle nennt:

e Der Mitarbeiter soll sich der Fiihrungskraft in der Rolle des ,,Coachs* gegeniiber
offnen und Schwichen zugeben, damit er sich verbessern kann.

e Doch die Fiihrungskraft in der Rolle des Leistungsempfingers wird zugleich die
Leistungsbeurteilung abgeben und Schwichen als Minderleistung quittieren.

Dieser Zielkonflikt fiihrt entweder dazu, dass der Mitarbeiter sich gar nicht oder
lediglich kontrolliert 6ffnet, der Fiihrungskraft also prinzipiell misstraut, oder sich
vertrauensvoll 6ffnet, um sich nach der Leistungsbeurteilung ggf. verraten zu fiih-
len. In beiden Fillen wird das Fiihrungsgeschift tendenziell erschwert, weil sich
Misstrauen entwickelt. Eine gute Losung bietet sich jedoch an, indem die Rollen auf
mindestens zwei Personen verteilt (Fiihrungskraft und Coach) oder die Kontexte wie
im internen Coaching separiert werden (keine direkte Fiihrungsbeziehung).

Gerade wenn im Alltag Mischformen im Verhalten beobachtbar sind, diese gele-
gentlich auch als Spiele um Grenzen und Einfluss in der Fiihrungskommunikation
inszeniert werden (Webers 2017), sollte das die allgemeine Wachsamkeit fiir solche
paradoxe Situationen nicht schmélern. Denn in den Extremen konnen solche Spiele
zu Kommunikationspathologien (Watzlawick et al. 1969) fiihren:

e GroBle Anziehungskraft vermag das Konzept der Fiihrungskraft als Coach auf
Fiihrungskrifte zu entfalten, die sich eher als ,,schwach* erleben, denen Fiihrung
eine Last ist oder die darunter leiden, dass sie von den Mitarbeitern als ,,der Alte*
angesehen werden, und denen der soziale Anschluss fehlt. Sie mogen es als ver-
lockend erleben, als ,,Coach* (der ,,Gute*, der ,,Freund*) gegeniiber den Mitar-
beitern aufzutreten. Mitarbeiter reagieren darauf entweder irritiert oder reser-
viert. Oder sie verwickeln die Fiihrungskraft aktiv ins Teamgeschehen, so dass
diese die Rolle der steuernden, bewertenden Instanz (der ,,Bose, der ,,Feind*)
nicht mehr ausiiben kann, ohne gegen die Gruppenkohision (das sog. Wir-
Gefiihl) zu verstolen — was dann ,,Liebesentzug* des Teams zur Folge hitte. Die
Fiihrungskraft droht somit, emotional erpressbar zu werden.
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* Das Konzept der Fiihrungskraft als Coach kann aber auch von Fiihrungskriften
gegeniiber der Gruppe missbraucht werden: Hierzu zidhlen insbesondere Fiih-
rungskrifte des Typs ,,dunkle Triade der Personlichkeit™ (Paulhus und Williams
2002). Fiihrungskrifte mit narzisstischen, psychopathischen oder machiavellisti-
schen Personlichkeitsanteilen gelingt es oft, Mitarbeiter emotional zu manipulie-
ren und riicksichtslos auszubeuten und sich zugleich als starke Fiihrungskrifte zu
positionieren. Auch sie locken mit dem Zuckerbrot der Zuwendung und drohen
dann mit der Peitsche des ,,Liebesentzugs*. Hier sind es die — sozial unsicheren,
weniger selbstbewussten — Mitarbeiter, die Gefahr laufen, emotional erpressbar
zu werden.

Spannend ist insofern die Frage, die Sedlaczek erforschte (Sedlaczek und We-
bers 2015): Wie gehen Fiihrungskrifte, die eine Coaching-Weiterbildung absolviert
haben, mit Coaching-Anfragen um? Sie fand, dass diese Fiihrungskrifte sehr genau
um die Problematik der Rollenkonfusion wissen und daher, wenn sie Coaching
anbieten, dies sehr klar als ,,andere” Rolle markieren (Zeiten, Rdumlichkeiten,
Dress-Code etc.). Zudem hiiten sie sich, zu tief in Themen einzusteigen, sondern
versuchen eher, eine Briicke zu externem Coaching zu bauen. Und schlussendlich
verweisen sie auf die Notwendigkeit, dass das Unternehmen ihre Tatigkeit durch
eine klare und offene Kommunikationspolitik rahmt (Abschn. 7.3.4).

Sie konnen nun differenziert argumentieren, warum das Konzept der ,,Fiihrungskraft
als Coach* einerseits beliebt, andererseits aber heikel ist. Aber es geht auch simpler. Ha-
ben Sie sich schon einmal gefragt, warum gerade die Verbindung , Fiihrungskraft als
Coach* so beliebt ist und nicht andere Varianten dhnlich begeistern: Fiihrungskraft als
Arzt, als Apotheker, als Ingenieur, als Gértner, als Hausmeister ...? Genieflen Sie zur Er-
heiterung doch einfach mal ein ,,Stromberg*-Video.

Gegen gute Fiihrung ist tiberhaupt nichts zu sagen, im Gegenteil. Es verwundert daher
zunichst, dass in Verdffentlichungen (Schumann und Béttcher 2016; Dollinger und
Limpécher 2015) immer wieder Unterschiede zwischen Fiihrung und Coaching nivelliert
werden. Beim zweiten Blick lduten aber gelegentlich die Alarmglocken, wenn sich der
Eindruck aufdringt, dass unter dem schonen Etikett eine unschone Hidden Agenda auf-
scheint: Die Kontrolle iiber Mitarbeiter iiber das Zulissige (BetrVG) auszuweiten. Immer
wieder wurde in der Vergangenheit auch iiber Versuche von Sekten berichtet, Einfluss auf
Unternehmen auszuiiben (Utsch 2013). Neuere Untersuchungen zeigen, dass Mitarbeiter-
vertreter (Betriebsrat, Gewerkschafter) sensibel fiir diese Problematik sind und sich in der
Pflicht sehen, ihre Mitbestimmungsrechte zum Schutz der Mitarbeiter vor tendenziellen
Ubergriffen auszuiiben (Lange 2019).
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8.2.3 Blended und Online-Coaching

Insgesamt lisst sich ein Trend zum sog. Blended Coaching registrieren (Geilller 2016). So
wird Coaching mit anderen Ansidtzen (bspw. Training) verbunden oder Ein-Personen-
Coaching (Face-to-Face) mit Telefon- oder Online-Coaching. Hier werden also soziale
und rdumliche Designaspekte kombiniert; womit sich auch der Blick auf Architekturfra-
gen offnet (Abschn. 7.2).

Aktuell und kontrovers diskutiert wird Online-Coaching. Hierunter versteht man
Selbst- und/oder Fremd-Coaching via Internettechnologien (vom E-Mail- iiber Telefon-
oder Bildtelefon-Coaching bis hin zu elaborierten Groupware-Losungen mit multimedial
ausstaffierten virtuellen Coaching-Raumen wie CAI®-World). Die Daten der 14. Coaching-
Umfrage Deutschland 2015/2016 (Middendorf 2016) zeigen, dass der Kommunikations-
kanal Prisenzcoaching hierzulande mit 85 Prozent (N = 454) noch deutlich dominiert. An
zweiter Stelle folgt — weit abgeschlagen — das Telefon (7 %). Es darf vermutet werden,
dass insb. kulturelle Einstellungen diese Zuriickhaltung erklidren konnen. Auch alters- und
geschlechtsspezifische Unterschiede im Mediennutzungsverhalten scheinen hierfiir, wenn
auch kontrovers diskutiert, nach ersten Untersuchungen (Adler und Carolus 2017; Froh-
lich 2019) nicht ausgeschlossen werden zu konnen. Die Situation sieht in den USA deut-
lich anders aus, insb. was das Telefon-Coaching angeht (Becker-Hill 2013; Bache 2018).

Etliche Coaches vertreten den Standpunkt, nur Face-to-Face-Coaching ohne mediale
Vermittlung sei ,,richtiges® Coaching (Albrecht 2009). Eine textbasierte Variante — per
E-Mail oder in einem geschlossenen Internetforum, wie sie bspw. von Koch (2012) ange-
boten wird — wiirde erhebliche Nachteile mit sich bringen:

* Die anfingliche Zeitersparnis (Reisezeit) konne durch die Schriftlichkeit zum Prozess-
Hemmnis geraten

* Konne der Klient iiberhaupt prizise seine Frage formulieren? Das schriftliche Nachha-
ken konne miihsam werden

* Reaktionszeit auf Interventionen in der miindlichen Variante, Stimmmodulation, spon-
taner Ausdruck seien wichtige Daten, mit denen nur in der Face-to-face-Variante gear-
beitet werden konne. Die fehlende Korpersprache fiihre leicht zu Missverstindnissen,
was den Vertrauensaufbau behindern konne (Exkurs: Schlechte Qualitdt im Online-
Coaching durch ,,Kanalreduktion*“?)

* Physische Interventionen — fiir manche Anliegen unumginglich (Coaching fiir 6ffentli-
che Auftritte, aber auch Handwerkszeug verschiedener Interventionsschulen) — miiss-
ten entfallen
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Exkurs: Schlechte Qualitat im Online-Coaching durch ,Kanalreduktion”?

Stehen dem Kommunikator nicht alle Sinneskanile zur Verfiigung (,,Kanalreduk-
tion* ), kann dies die Kommunikation einschrinken (soziale Hinweisreize und wei-
tere Informationen werden unterdriickt). Technische Medien unterscheiden sich in
dem Filterungsgrad:

o Schrift/Text ist missverstidndlich, da die Tonalitét fehlt
e Telefon: Tonalitét ist zwar vorhanden, aber die Korpersprache fehlt
e Prdisenz: Holistische Wahrnehmung (alle Kanéle)

Bei der textbasierten Kommunikation werden im Vergleich die meisten Informa-
tionen herausgefiltert. ,,Je besser ein Kommunikationsmedium die zur Unsicher-
heits- bzw. Mehrdeutigkeitsreduktion notige Reichhaltigkeit der vermittelten Infor-
mationen gewihrleistet, desto effektiver trigt es zur Bewiltigung einer Aufgabe
bei*, fassen Boos und Jonas (2008; S. 206) diesen Ansatz zusammen.

Diese Media Richness Theory besitzt eine hohe Augenscheinvaliditit. Die empiri-
sche Uberpriifung der Aussagen war bislang aber nicht iiberzeugend. So argumentiert
Doring (2008), dass technisch vermittelte Kommunikation neben der Reduktion von
Hinweisreizen auch neue, sinnvolle Hinweisreize hinzufiigt — wie bspw. die explizite
Verbalisierung von Stimmungen, die ansonsten nonverbal iibermittelt werden.

Inzwischen hat sich der medienpsychologische Kenntnisstand deutlich weiter-
entwickelt. Neben dem Faktor Reichhaltigkeit werden auch Aspekte wie Synchroni-
zitat (Ausmal, in dem Individuen zur gleichen Zeit an der gleichen Aufgabe arbei-
ten) und Grounding (das hermeneutische Ringen um Verstindnis) behandelt.
Synchronicity-Theory sowie die Grounded Theory (Abschn. 3.4) korrespondieren
sehr gut mit dem Konzept der Koproduktion im Coaching (Staubach 2010).

Wir stimmen daher Berninger-Schifer (2018) zu: Coaching in Online-Raumen,
in denen multimediales Arbeiten moglich ist, kann sogar reichhaltiger und produk-
tiver als klassisches Prasenz-Coaching verlaufen, weil nicht nur koprésent, sichtbar,
horbar, gleichzeitig, simultan, sequenziell gearbeitet werden kann, sondern die Ar-
beitsergebnisse zusitzlich wiederverwertbar und editierbar sind.

Koch (2009) hilt dem entgegen, dass eine rein schriftliche Coaching-Variante etliche
Vorteile biete:

* Unabhingigkeit von Termin und Ort (keine Reisekosten).

e Manches klére sich fiir den Klienten schon beim Schreiben (erhohte Selbstreflexion).

e Alles werde dokumentiert. Statements konnen ofters gelesen werden, miissten nicht
sofort beantwortet werden (Asynchronizitit).

* Keine Ablenkung durch Aussehen, Mimik, Gestik. Anonymitit sei sogar ein hoher
Wert: Nihe konne durch Distanz entstehen.
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Die momentan noch spiirbare Ablehnung von Online-Coaching unter Coaches diirfte sich
einerseits durch ein pauschalisiertes Vorurteil (Exkurs: Schlechte Qualitit im Online-
Coaching durch ,,Kanalreduktion*“?), vermutlich kombiniert mit Bequemlichkeit/Konserva-
tismus und einer Uberbewertung des eigenen ,,Charismas‘ sowie einem noch nicht erkenn-
baren Nachfragedruck erkldren lassen (Frohlich 2019). Inzwischen ist eine Vielfalt und
technische Reife auf der Medienseite zu verzeichnen sowie eine Geiibtheit bei der Nutzung
audiovisueller Medien, dass eine grundsitzliche Ablehnung medienvermittelten Coachings
auch aus technischer Sicht nicht mehr pauschal aufrechterhalten werden kann (Bernin-
ger-Schiifer 2018). Fiir die Zukunft darf erwartet werden, dass der Nachfragedruck hin zu
Online-Coaching —vor allem aus den GroBunternehmen —stark zunehmen wird (DGFP 2015).

8.3  Mehr-Personen-Coaching

Hier sind neben den beiden dominanten Formen, Gruppen- und Team-Coaching, auch
verschiedene Varianten des Mehr-Personen-Coachings zu beobachten.

8.3.1 Gruppen-Coaching

Gruppen-Coaching ist eine soziale Designvariante, bei der mehrere Personen, die keine
Arbeitsbeziehung (direkte Abhingigkeit) haben, gemeinsam gecoacht werden (bspw.
Trainees, Personalreferenten verschiedener Unternehmen). Das Ziel im Mehr-Personen-
Coaching lautet: Lernen mit und durch die Gruppe. Neben dem Coach als Sparringspart-
ner tritt hier die Gruppe und deren Dynamik in den Fokus. Ahnlichkeiten zum Konzept des
Reflecting Team (Abschn. 9.1.6) sind unverkennbar. Gruppen-Coaching kann in der Regel
preisgiinstiger als Ein-Personen-Coaching realisiert werden. Inhaltlich steht es der Super-
vision nahe. Verzichtet die Gruppe auf den Coach oder Supervisor, spricht man von Inter-
vision (Lippmann 2009) oder Kollegialer Beratung (Case Study: Kollegiale Beratung).

Case Study: Kollegiale Beratung (nach: Tietze 2003; Ahlers 2008)
Konzeptionelle Aspekte

e Indikation: Schulungsmaflnahmen und Workshops sind oft nur punktuell wirk-
sam und erfolgen meist aulerhalb der realen Arbeitssituation. Externe Moderato-
ren oder Supervisoren kennen Interna hiufig zu wenig

e Kollegiale Beratung: Moderation durch einen Teilnehmer

e Gruppen: 4-7 gleichrangige Mitglieder, Treffen: alle 4-8 Wochen

* Rollen: Moderator, Fallbringer, Reflexionspartner

e Spielregeln: Vertrauen, Vertraulichkeit, Unterstiitzung, Wertschiatzung

* Grenzen: individuelle Konflikte, Themen mit hoher fachlicher Spezialisierung,
hoch kompetitive Unternehmenskultur

e Zeitrahmen: Ein Durchgang dauert circa 90 Minuten
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Ablauf

e Vorbereitung (Rollenkldrung, event. Leftovers kldren; 5—10 Minuten)

e Problemschilderung (durch Fallbringer, Nachfragen, Sammlung auf Moderati-
onswand; 15 Minuten)

e Situationskldrung (Sammlung der Assoziationen der Reflexionspartner, Visuali-
sierung auf Flipchart durch Reflexionsleiter, Falleinbringer reagiert auf Assozia-
tionen, Abwehr, Zustimmung, Flucht etc.; 20 Minuten)

e Hypothesenbildung (Hypothesen und Losungsideen der Reflexionspartner wer-
den gesammelt auf Moderationswand, Fallbringer reagiert; 30 Minuten)

e Losungsfindung (Falleinbringer teilt mit, was sie/er sich vornimmt, Reflexions-
partner teilen mit, was sie fiir sich selbst mitnehmen; 15 Minuten)

e Prozessreflexion (5 Minuten)

8.3.2 Team-Coaching

Als Team-Coaching wird bezeichnet, wenn mehrere oder alle Mitglieder eines Teams ge-
meinsam gecoacht werden (bspw. ,,.Doppelspitze, Geschiftsfithrung, Vorstand). Diese
Designvariante ist gegen das Konzept der Teamentwicklung abzugrenzen (Dietz und Miil-
ler 2012). Wiéhrend bei der Teamentwicklung allgemein Vertrauensaufbau und Festigung
der Zusammenarbeit im Fokus stehen, geht es im Team-Coaching dariiber hinaus um Ziele
wie Rollenkldrung, Strategie-, Fithrungs- und Kulturentwicklung (Schreyogg 2005; Wolft
2005; Loebbert 2013) (Abschn. 12.4). Oft arbeitet man beim Team-Coaching auch mit
Coach-Tandems (bspw. zwei Coaches), um die Komplexitit und Intensitit (Abschn. 4.3)
im Team-Coaching besser bearbeiten zu kdnnen.

8.3.3 Varianten des Mehr-Personen-Coachings

Diese Varianten bauen in der Regel auf dem Konzept der Kollegialen Beratung auf. Fiir
den Einsatz des Kollegialen Teamcoachings (KTC) von Schley und Schley (2010) muss
nicht notwendigerweise ein konkretes Problem im Fokus stehen. Der Akteur beschreibt
seine aktuelle Situation und wie er sich selbst darin erlebt. Die Gruppe ermittelt darauthin:

e Was ist das Schliisselthema des Betroffenen?
* Wie kann er mit seinem Thema umgehen?

Eine Gruppe (6-8 Teilnehmer) aus demselben oder aus verschiedenen Unternehmen,
unterschiedlichen Bereichen, aber vergleichbarer Verantwortungsebene, trifft sich regel-
maBig (ab Zweimonatsrhythmus aufwirts), fiir die Dauer eines Tages. Fiir jeden Fall ist
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eine Zeitstunde plus 15 Minuten Pause vorgesehen. Das KTC durchlduft immer sieben
Phasen. Das Setting des KTC wird durch sechs Rollen definiert (Case Study: Kollegiales
Teamcoaching). Die dialogische und dynamische Form eines Einzel-Coachings bleibt —
Architektur bedingt — beim KTC allerdings etwas ,,auf der Strecke*.

Case Study: Kollegiales Teamcoaching (nach: Schley und Schley 2010)
Konzeptionelle Aspekte

e Akteur: Fallgeber; nach der kurzen Fallschilderung verlésst er die Gruppe, setzt
sich hinter eine Stellwand oder abgewendet in eine Ecke. Von dort aus verfolgt er
kommentarlos (Kap. 10; Reflecting Team), welche Hypothesen die Gruppe zu
seiner Situation bildet

e Die Coaches: Unbeeinflusst von Reaktionen des Fallgebers konnen die Kollegen
auch gewagte Hypothesen bilden

* Schreiber: Protokollant

* Prozessbeobachter: Er stellt den Zusammenhang zwischen der Dynamik in der
Gruppe und der Situation der Fiithrungskraft her

* Moderator

e Externer KTC-Berater: Er ist Leiter auf der Metaebene, unterstiitzt die Gruppe
und weitet ggf. ihre Ressourcen

Ablauf

e Prisentation des Akteurs

¢ Konferenz der Coaches

e Formulierung des Schliisselthemas
¢ Ideenwerkstatt der Coaches

¢ Feedback des Akteurs

¢ Reflexion iiber den Prozess

e Transfervereinbarung

Ebenfalls eine Weiterentwicklung der Kollegialen Beratung — und der KTC dhnlich —
ist die Kollegiale Coaching Konferenz (KCK) von Berg und Berninger-Schifer (2010).
Diese Variante versteht sich als eine zeitlich und methodisch strukturierte Form des
systemisch-l6sungsorientierten kollegialen Coachings einer Einzelperson durch eine
Gruppe. Dabei ist die Idee, die Rolle des Coachs und seine professionelle Kompetenz fiir
die Steuerung eines Coaching-Prozesses auf mehrere Rollen und auf die Vorgehensweise
aufzuteilen.

Die KCK besteht aus zwei Teilgruppen (Case Study: Kollegiale Coaching Konfe-
renz). Sie kommunizieren nur indirekt miteinander; lediglich der Moderator ist hiervon
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ausgenommen. Die Parallele zum Funktionsprinzip des Reflecting Teams ist offen-
sichtlich. Deshalb eignet sich die KCK auch sehr gut als Einsteigerformat fiir Coa-
ching-Novizen. Der Coach agiert nicht alleine im Coaching eines Klienten, sondern
erhilt regelmidfig Feedback und damit Unterstiitzung seitens der 2. Teilgruppe. Der
dialogische und dynamische Charakter eines Einzel-Coachings kommt bei der KCK im
Vergleich zur KTC stiarker zum Tragen. Selbst die rein rezeptive Rolle des Schreibers
kann in der anschliefenden Auswertungsrunde noch hilfreiche Impulse geben. KCK
kann auch als Online-Coaching realisiert werden.

Case Study: Kollegiale Coaching Konferenz (nach: Berg und Berninger-Schiafer 2010)
Konzeptionelle Aspekte

Die KCK besteht aus zwei Teilgruppen. Sie kommunizieren nur indirekt mit-
einander; lediglich der Moderator ist hiervon ausgenommen.

e Teilgruppe 1
— Klient (Fallgeber)
— Interviewer
* Teilgruppe 2
— Moderator
— Schreiber (Protokollant)
— Die Coaches

Ablauf

e Startphase

» Situationsbeschreibung, Kliarung des Anliegens
e Erste Beraterkonferenz

e Visionsarbeit und Zielfindung

e Zweite Beraterkonferenz

e Losungssuche und Riickbindung zum Anliegen
e Sharing

e Abschlussphase

8.4 Die sozialen Designvarianten in der systemischen Kritik

Betrachtet man die vorgestellten Design-Varianten unter den Priamissen der Aspekte Mus-
terwechsel, Perspektiven- und Kontextwechsel sowie Erhohung der Komplexitit des
Coaching-Settings (Kap. 4), kommen wir zu folgenden Schliissen:

Die Wahrscheinlichkeit, dass die Selbstorganisation durch Selbst-Coaching angemes-
sen ungewohnlich und nachhaltig verwirrt werden kann, erscheint eher fraglich. Coaching
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scheint — auch wenn es hier Gegenstimmen gibt (Strofs 2008) — erst als dialogisches For-
mat ernsthaft ,,gefdhrlich* zu werden.

Aber auch das Ein-Personen-Coaching vermag systemischen Anforderungen nur be-
dingt zu geniigen. Als nachteilig muss insbesondere betrachtet werden, wenn sich das
Coaching lediglich als klassische — im wortlichen Sinne — ,,Sitzung™ abspielt. Wenn der
Coach einzig auf die Informationen angewiesen ist, die ihm der Klient préisentiert, besteht
die Gefahr, dass ein vermeintlich ,,blinder Fleck™ des Klienten zu wenig in den Fokus
gerit. Der Klient wird tendenziell seine Geschichte rekonstruieren — und damit festigen.
Der erfahrene Coach weifl darum und vermag mit geeigneten Interventionen (bspw. zirku-
liren Fragen, aber auch mit Konzepten von Ubertragung/Gegeniibertragung sowie Acht-
samkeit) gegen zu steuern.

Es ist aber dariiber hinaus zu kldren, warum man nicht grundsétzlich die Datenlage
zugunsten der 6kologischen Validitdt verbessert: mittels Daten aus dem Umfeld (bspw.
360-Grad-Feedback; Scherm und de Jonge 2012), aus realistischen Situationen (bspw.
durch sog. Shadowing am Arbeitsplatz; Konig 2009), durch Kontextwechsel (bspw. Coa-
ching in der Natur; Schmid-Hohne 2010) oder durch Erhohung der Komplexitét (bspw.
Coach-Tandem, Reflecting Team). Der Nachweis der Uberlegenheit dieser Varianten ge-
geniiber den klassischen ist allerdings methodisch anspruchsvoll (Schumann et al. 2012;
Mohr 2012).

Das Mehr-Personen-Coaching vermag systemischen Anforderungen eher gerecht zu
werden, da hier prinzipiell Komplexitit erhoht wird (Loebbert 2013). Aber auch Gruppen-
Coachings weisen Limitationen auf — unter anderem sind sie recht aufwendige Settings.
Daher sind die Varianten, insbesondere die Hybrid- bzw. Blended-Konzepte sowie Online-
Coaching, von Interesse, da sie oft einem multimodalen Design folgen.

Zur Aufgabe eines professionellen Coachs sollte immer gehoren, tiber den ,, Tellerrand*
des klassischen 1:1-Settings zu blicken und zu ventilieren, wie ein angemessenes, klug
konzipiertes Design fiir den spezifischen Coaching-Prozess aussehen konnte, welches mit
den gegebenen Mitteln (Raum, Zeit, Kosten, weitere Ressourcen) machbar ist, und doch
ein Maximum an Muster-, Perspektiven- und Kontextwechseln sowie Erhohung der Kom-
plexitit ermdoglicht.

Zusammenfassung

Das klassische Setting im Coaching besteht aus einer ,,Sitzung* von Coach und Klient.
Dariiber hinaus sind aber weitere soziale Designvarianten (Selbst-, Gruppen- oder
Team-Coaching; intern vs. extern; Online-Coaching) denkbar und iiblich. Deren Bedin-
gungen (Vor- und Nachteile, Fallstricke) sollten dem Praktiker bekannt sein. Insbesondere
das Konzept ,,Fiihrungskraft als Coach™ erweist sich bei ndherer Betrachtung als hochst
ambivalent. Vom Einsatz im Unternehmen wird prinzipiell abgeraten. Mehr-Personen-
Coachings konnen aus systemischer Perspektive betrachtet sehr hochwertig sein, sind al-
lerdings auch recht aufwendig.
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Fragen - Kontextwechsel - Metapher - Methoden - Mixed-Methods-Ansatz -
Perspektivenwechsel - Reflecting Team - Tools - Umsetzungsunterstiitzung -
Visualisierung

b~ Uberblick Firr konkrete Aktionen im Coaching haben sich Begriffe wie Werk-
zeuge, Instrumente, Tools, Techniken, Interventionen oder Methoden eingebir-
gert. Die Begriffswahl ist bezeichnend, weil sie mehr oder weniger offensicht-
lich auf das Maschinenmodell-Denken Bezug nimmt: Der Klient wird
,behandelt” — also zum Ding objektiviert. Indem wir uns hiervon abgrenzen,
sprechen wir von Kommunikationsangeboten. Diese zielen auf eine Antwort
des Klienten, darauf, dass dieser in einen Dialog auf Augenhdhe einstimmt.
Coaching ist eine Koproduktion. Mit sorgféltig ausgesuchten Kommunikations-
angeboten versucht der Coach, die Wahrnehmungs-, Denk- und Fiihiméglich-
keiten des Klienten zu erweitern.

Lernziele

e Sie konnen erklidren, warum der Einsatz von Kommunikationsverfahren nicht will-
kiirlich, sondern immer zielorientiert erfolgen sollte.

* Sie konnen beschreiben, welchen Beitrag unterschiedliche Kommunikationsverfah-
ren fiir den Coaching-Prozess leisten konnen.

* Sie konnen erklédren, wie eine konkrete Fragestellung begriindet mittels verschiede-
ner methodischer Alternativen bearbeitet werden kann.
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9.1 A fool with a tool is still a fool

Die andernorts Tools, Techniken oder Interventionen genannten Kommunikationsverfah-
ren nennen wir Kommunikationsangebote, die auf ein antwortendes Gegeniiber, den Kli-
enten — also auf die gemeinsame Koproduktion — angewiesen sind. Diese Angebote sollen
wohl iiberlegt sein und professionellen Anspriichen geniigen. In ihrer Handhabung als
Methoden zeigt sich die Virtuositit des Coachs. Ziel dieser Angebote ist, die Muster des
Klienten zu verstoren, Perspektiven- und Kontextwechsel anzuregen und zu ermoglichen,
die Metaposition einzunehmen. In der Koproduktion haben sie eine diagnostische und
zugleich eine Interventionsfunktion.

Perspektivenwechsel lisst sich mit unterschiedlichen Kommunikationsverfahren errei-
chen: zum Beispiel mit Fragen, Geschichten oder realem Kontextwechsel. Welche Vari-
ante im Einzelfall angemessen ist, erweist sich in der Interaktion von Coach und Klient.
Die folgende Auflistung erhebt nicht den Anspruch der Vollstindigkeit. Auch sind Uber-
schneidungen und Wiederholungen dabei unumginglich, weil der Gliederung geschuldet.
In der Literatur finden sich recht unterschiedliche Klassifizierungen und vertiefende Dar-
stellungen (Cierpka 1996; Hargens 2004; Simon und Rech-Simon 2013; Deplazes et al.
2016). Etliche auf dem Markt gehandelte sog. Tools erfiillen auch eindeutig Design-
Charakter (Abschn. 7.3), weil sie mit einem Storyboard ausgeliefert werden, das bspw.
ihre zeitliche Verwendung in einem Ablaufplan dezidiert regelt (Konigswieser und Ex-
ner 2013).

Der Einsatz der Kommunikationsverfahren sollte nicht willkiirlich erfolgen, sondern
mit Bezug auf eine konkrete Fragestellung (zielorientiert) und als Ergebnis einer begriin-
deten Auswahl zwischen Alternativen. Sie miissen folglich zum Design und zur Architektur
passen. Das umgekehrte Vorgehen, also einfach einmal in die Tool-Box greifen, ein belie-
biges oder Lieblings-Tool herausnehmen und einsetzen, wiirden wir folglich als blinden
Aktionismus bezeichnen. Blind deshalb, weil dessen Einsatz eben nicht von klaren Zielen
und einer spezifischen Prozessgestaltung abgeleitet wird, sondern zufillig oder implizit
erfolgt. Professionell wire es, den umgekehrten Weg zu beschreiten.

Diese Anforderung betrifft alle Kommunikationsangebote, nicht nur umstrittene wie
bspw. die Arbeit mit Tieren oder sog. Systemaufstellungen (Weber et al. 2005). Entschei-
dungen wie solche fiir ein Shadowing haben zwangsldufig Auswirkungen auf das
Coaching-Design oder die -architektur (Kap. 7). Abstimmungen mit dem Auftraggeber
und dem Umfeld werden notig — was wiederum zeigt, dass die Auftragskldrung keine
punktuelle MaBnahme ist, sondern einen Prozess darstellt (Abschn. 10.5).

9.1.1 Zuhoren, Spiegeln, Schweigen

Eine immens wichtige Aktivitdt im Coaching ist das Zuhoren. Manche sog. Coaches ha-
ben schon eine Antwort oder gar eine Losung parat, noch ehe sie zu Ende zugehort haben.
Bartels (2008) vergleicht dies mit dem Kellner, der eine Bestellung gehort hat und so-
gleich Bohneneintopf serviert — statt zunéchst die Speisekarte. Sich im Zuhoren zu iiben,
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ist fiir Coaches eine wichtige Ubung. Zu Beginn der Berufspraxis als Coach ist dies beson-
ders schwierig, doch je mehr man es iibt, desto kompetenter wird man.

Mit dem Spiegeln der Korpersprache (Haltung, Gestik, Mimik), aber auch des Tonfalls,
Dialekts etc. des Klienten, geht der Coach in Synchronie (Tschacher und Storch 2015); es
entsteht sozusagen eine gleiche ,,Wellenlidnge*. Es dient nicht nur dem Beziehungsaufbau,
sondern ermuntert den Klienten auch zur vermehrten Selbstoffenbarung.

Auch das Schweigen hat hier seinen Platz. Es ist fiir Coaches wie fiir Klienten oft nicht
leicht auszuhalten, aber es kann ebenfalls einen wichtigen und notwendigen Raum der
Resonanz, des Nachspiirens und Nachdenkens eréffnen. Man sollte das Schweigen daher
nicht als ,,Nichts* erachten, das nicht vorkommen darf, das {iberbriickt werden miisste. Im
Gegenteil: Der kompetente Coach tibt sich in Schweigen und kann es genielen — weil auch
so Synchronie entsteht. Und ggf. hilft es, den Coaching-Prozess zu entschleunigen. Oft-
mals erlebt nicht nur der Coach den Druck, etwas sagen zu miissen, sondern auch der
Klient. Durchatmen, zur Ruhe kommen zu kénnen, sein Tempo finden zu diirfen, ist daher
ein starkes Signal an den Klienten.

9.1.2 Fragen

Gute Fragen zu stellen, also solche, die die Muster des Klienten verstoren, die Ressourcen
erschlieBen konnen, die der Klient vielleicht noch nicht geniigend beachtet hat, ist eine
Kunst. Sie geht deutlich iiber aktives Zuhoren und die Formulierung offener (sog. W-
Fragen) statt geschlossener Fragen (Ja/Nein) hinaus. Gute Fragen helfen auch, sich dem
zuzuwenden, wie das Problemsystem als System funktioniert. Damit zielen gute Fragen
darauf, Muster zu beschreiben und zu veriandern, Perspektiven- und Kontextwechsel anzu-
regen und die Metaebene einzunehmen (Kowalczyk 1994; Patrzek 2003; Simon und
Rech-Simon 2013). Es geht primér nicht darum, den Coach schlauer zu machen, sondern
in erster Linie darum, dem Klienten neue Moglichkeiten zu eréffnen.

Daher sollte man sich mit Antworten nicht zu schnell zufriedengeben und mit dem
Fragen nicht zu friih aufhéren. Middendorf (2017) nennt das beharrliche Nachhaken, das
insb. in der Tradition der 16sungsfokussierten Therapie nach De Shazer (1940-2005) und
Berg (1934-2007) propagiert wird, die wichtigste Frage der ldsungsorientierten Ge-
spriachsfiihrung: ,,Was noch?*

Zirkulire Fragen Unser Blick geht normalerweise direkt auf Sachverhalte. Wir Men-
schen neigen dazu, unsere Welt egozentrisch wahrzunehmen. Die Perspektive anderer
blenden wir dabei leicht aus. Zirkuldre Fragen erforschen die Sicht anderer aus der Per-
spektive des Klienten und lenken die Aufmerksamkeit darauf, dass das Uni-Versum ei-
gentlich ein Pluri-Versum ist. Mehrere Perspektiven erzeugen in der Regel Unterschiede,
die man erforschen und fiir die man Erklarungen suchen kann — oftmals entstehen so neue
oder differenzierende Erkldrungen: Wenn ich Thren Chef fragen wiirde, was wiirde er mir
tiber Sie berichten? Wenn ich Thren Kollegen X fragen wiirde, wie wiirde der das Verhilt-
nis Thres Chefs zu Ihnen beschreiben?
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Verfliissigungsfragen In unserem Sprachgebrauch ist es iiblich, Substantive und Adjek-
tive zu benutzen. Damit wird Verhalten, werden Prozesse hiufig verdinglicht und der Ein-
druck erweckt, Eigenschaften seien nicht Beschreibungen von Beobachtern, sondern feste
Entitédten. Solche geronnenen, festen Vorstellungen von etwas zu verfliissigen, und damit
prinzipiell infrage zu stellen, ist meistens hilfreich und oft der erste Schritt fiir Veranderun-
gen. Daher fragt der Coach nach konkretem Verhalten, das die Person zeigt, wenn sie das
Problem zeigt oder nicht zeigt. Welche Verhaltensmuster lassen sich herausarbeiten?

Externalisierungsfragen Es ist hilfreich, Problem und Problemtriager zu separieren und
dadurch neue Perspektiven entstehen zu lassen. ,,Nehmen Sie an, das Problem sei eine
Person, die da hinten sitzt ... Wire sie minnlich oder weiblich? Dies impliziert, dass
Probleme steuerbar sind.

Kontextualisierungsfragen Nichts ist ohne Kontext, wir blenden ihn allerdings leicht
aus. Hilfreich ist daher, den Blick darauf zu richten, was im Kontext gerade geschieht —
wihrend der Klient das Problem wahrnimmt. Oder wie es sich damit in anderen Kontexten
verhélt. Damit wird der Fokus auf eine prinzipielle Verdnderbarkeit der Problemsicht ge-
lenkt. Was wiirde jemanden gleich auffallen, wenn er dahin ginge, wo der Klient das Pro-
blem besonders stark erlebt, er aber nichts davon wiisste?

Hypothetische Fragen Diese harmlos klingenden Worte ,,nehmen wir einmal an® oder
,»als ob* sind deshalb so michtig, weil sie prinzipielle Verdnderungsfihigkeit unterstellen.
Zugleich regen sie die Fantasie an, sich Losungen vorzustellen, diese gar in den schonsten
Farben auszumalen. Es sind mentale Reisen in andere Rdume oder Zeiten. Schmidt nennt
sie ,,Pseudoorientierung in der Zeit* und erldutert ihre Wirksamkeit damit, dass das Gehirn
immer in der Gegenwart operiert und nicht zwischen Wirklichkeit und Fiktion unterschei-
den konne (Schmidt und Webers 2011). Zukunft, Ziele, Wunder, Triume, Visionen, aber
auch Verschlimmerungs- und Riickfallfragen bekommen daher einen besonderen Stellen-
wert (Case Study: Hypothetische Fragen — Beispiele).

Fragen nach Ausnahmen Die Fixierung des Klienten auf die Problembeschreibung ist
oft hartnédckig. Der Fokus auf Ausnahmen ist dann ein michtiger Perspektivenwechsel:
Gibt es Zeiten, in denen das Problem nicht auftritt? Was ist dann anders? Was machen Sie
dann anders? Und wie reagieren dann die anderen?

Skalierungsfragen Skalierungen produzieren Unterschiede im Hinblick auf eine Lo-
sung — zeitliche, raumliche oder solche im Ausmall — mit denen man arbeiten kann. Es
wird hier zwar nichts objektiv gemessen, sondern mit subjektiven Einschidtzungen ope-
riert, aber ,Information ist der Unterschied, der* — nach Bateson (1981, S. 123) — ,,den
Unterschied macht®. Die Benennung und Visualisierung von Unterschieden macht diese
bearbeitbar: Wo auf einer Skala von 1 bis 10, wobei die 1 fiir den schlechtesten Stand, die
10 fiir den optimalen Fall steht, schitzen Sie Ihr Problem heute ein? Wo stand es vor 14
Tagen? Wo wollen Sie in drei Wochen stehen?
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Bewiltigungsfragen Wie haben Sie es bei diesen schwierigen Lebensereignissen ge-
schafft, einen Beruf zu erlernen, eine Beziehung aufzubauen, korperlich gesund zu blei-
ben, sich nicht zu verdndern?

Case Study: Hypothetische Fragen - Beispiele

Der deutsche Philosoph Hans Vaihinger (1852—-1933), ein Spezialist der Kant- und
Nietzsche-Forschung, vertritt in seiner Philosophie des ,,Als Ob* den Standpunkt,
dass man Wahrheit nicht festschreiben konne, da alles Wissen fiktional sei. Die
Niitzlichkeit von Wissen erweise sich einzig in der Praxis (Vaihinger 1911/1986).
Daher lasse sich fiir ihn Richtiges auch mittels falscher Annahmen erreichen. Der
Erkenntnisprozess ist laut Vaihinger ein unendlicher Vergleichsprozess. Es wird
pragmatisch Unbekanntes mit Bekanntem verglichen.

Die Kraft des schlichten Konjunktivs, der zwei kleinen Worte ,,als ob*,
ist revolutiondr, weil man mit ihrer Hilfe erméchtigt wird, Neues zu denken.
Vaihinger hat damit — in der Tradition des methodischen Zweifels eines
René Descartes stehend — die spiter im Rahmen der Systemtheorie Kontingenz
genannte Denkfigur vorweggenommen (Kap. 3): Es konnte alles auch ganz
anders sein ... Damit weitet sich der Blick fiir Coaching-Klienten. Hier folgen
einige Beispiele:

* Angenommen, die Probleme, die sie wahrnehmen, seien alle nur von einem bo-
sen Damon vorgespielt, um Sie zu foppen und in Bewegung zu halten ... Wiirde
das Ihre Einstellung verindern? Was wiirden Sie daraus lernen? (Als ob)

e Nehmen Sie einmal an, die Steuerfahndung/der QM-Auditor/der Bundestagsab-
geordnete/ein potenzieller Investor wiirde bei Ihnen auftauchen: Was wiirde das
fiir Konsequenzen haben? Was wiirden Sie verstecken? Was herauskehren?
(Als ob)

e Stellen Sie sich einmal vor, Sie bekdmen einen neuen Geschéftsfiihrer: Womit
wiirde der sich schnell und maximal unbeliebt machen? Oder was wiirde man am
meisten und dringlichsten von ihm erwarten? (Als ob)

* Woran wiirden Sie merken, dass ein erster Schritt zur Problemlésung unternom-
men worden ist? Nehmen Sie einmal an, das Problem sei behoben worden: Wo-
ran wiirden Sie das merken? Wer hitte etwas dazu beigetragen? (Zukunft)

¢ Was wollen Sie am Ende unseres Termins heute erreicht haben? Wenn unsere
Arbeit erfolgreich wire, wie wiirden Sie sich dann verhalten? Was wiirden Sie
anders machen? (Ziele)

* Angenommen, in einer der ndchsten Nichte wird, wihrend Sie schlafen, Thr Pro-
blem wie durch ein Wunder gelost. Woran merken Sie am ndchsten Tag, dass
dieses Wunder geschehen ist? Wer sonst wiirde als erstes bemerken, dass dieses
Waunder stattgefunden hat? Was genau machen Sie dann anders wie bisher? (sog.
Wunderfrage sensu De Shazer)
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* Welches Leben wiirden Sie leben, wenn es Thnen geldnge, die Welt Thren Wiin-
schen anzupassen? Wenn Sie sich eines fernen Tages aus diesem Leben verab-
schieden, wann hétten Sie sich dann riickblickend getraut, Xy zu tun? (Trdume)

* Angenommen, Sie wollten Thr Problem verschlimmern, was miissten Sie dafiir
tun? Wie sidhe dann Ihr Leben aus? Wiirden Sie bei einer solchen Verschlimme-
rung eventuell Schritte unternehmen, die Sie jetzt noch nicht tun? Wann, wo,
wem gegeniiber? (Verschlimmerung)

e Angenommen, Sie miissten Ihr Problem nédchste Woche wieder in Anspruch neh-
men, was miissten Sie tun, um dies zu bewerkstelligen? Was wire dann anders?
(Riickfall)

9.1.3 \Visualisierungen

Skizzen, Zeichnungen und Visualisierungen von Beziehungsstrukturen oder Rdumlichkei-
ten helfen, Sachverhalte klarer zu sehen und zu bearbeiten.

Genogramm Dieses Konzept stammt aus der Tradition der Familientherapie und lisst
sich auch fiirs Coaching nutzen (Hertkorn 2009, 2012). Im Karriere-Coaching, aber auch
im Coaching von Familienunternehmern (Funcke 2018) kann der Bezug auf die Herkunft
und die Familiendynamik mit Hilfe gezielter Fragen niitzlich sein.

Soziogramm Diese Diagnose der Tiefenstruktur von Gruppen im Sinne von Anziehung
und AbstofBung geht auf Moreno zuriick (Schmitz 2012; Ameln 2013). Der Klient symbo-
lisiert aus seiner Sicht Beziehungen in seiner Arbeitsgruppe als Personenwahlen in Form
von Verbindungslinien, die positive und negative Valenzen annehmen konnen. So werden
Subgruppen, AuBlenseiter und soziale Schliisselpersonen visualisiert und einer Bearbei-
tung durch Perspektiven- und Kontextwechsel zugéinglich.

Genosoziogramm Die Integration von Genogramm und Soziogramm wird zur Netzwerk-
analyse ausgebaut. Je nach Perspektive ergeben sich damit ,.eine praktisch unbegrenzte
Menge verschiedener ,Bindestrich‘- oder eben Partialnetzwerke von Personen. Beispiele
hierfiir sind Kontakt-, Sympathie-, Unterstiitzungs-, Unternehmungs-, Verwandtschafts-
oder Wichtigkeitsnetzwerke, die teilweise iiberlappen kdnnen, aber nicht notwendiger-
weise miissen (Lippe 2013, S. 416).

Rollogramm Hierbei wird die Rolle als Schnittmenge zweier sich iiberlappender
Kreise (Venn-Diagramm) dargestellt: Der eine Kreis bezeichnet die Privatwelt, der an-
dere die konkrete Organisationswelt des Klienten (Abschn. 5.1.4). Die Schnittmenge
bildet die Rolle des Klienten (Beumer 2013). Der Klient gestaltet diese drei Bereiche
zeichnerisch, indem er bspw. sein Privatleben (Familie, Hobbys, Freunde etc.) darstellt
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und dafiir lediglich naturalistische oder symbolische Mittel, Grolenverhiltnisse und
Farbgebung verwendet. Das Rollogramm stellt damit ein Mittelding zwischen einem
Psycho- und einem Organigramm dar und bietet sich als eine projektive Methode in
besondere Weise fiir die Arbeit im Coaching an, da dabei der Veridnderungsfokus primir
auf der Rollengestaltung und -bewiltigung liegt — und lediglich sekundér auf der Verén-
derung der Person oder der Organisation.

Schmid (2006) erweitert das Rollogramm um einen dritten Aspekt: die Professions-
welt. Er sieht die Organisationswelt iiberlagert von der Welt der Profession, weil Positi-
onsinhaber gleichzeitig Mitglieder von fachlichen Communities seien. ,,.Die berufstitige
Person schlieft keinen psychologischen Kontrakt mehr mit ihrer Organisation, sondern
mit sich selbst* (Blickle 2019, S. 226), ldsst sich diese Position inzwischen unter dem
Stichwort ,,proteanisches Laufbahnmodell (Hall 2004) in der Berufspsychologie finden.
Namensgeber Proteus ist der Meeresgott, der sich nach Bedarf in eine andere Gestalt ver-
wandeln kann. Dass die Werte beider Dominen auch in Konflikt geraten konnen, versteht
sich dabei von selbst (Webers 2014).

Organigramm Funktionale oder divisionale Organisationsformen, Linien- und Stabs-
stellen — solche organisationalen Entscheidungen prigen das Zusammenleben in Organi-
sationen. Es gibt fiir Organisationen nicht die beste, sondern immer nur die niitzlichere
Organisationsform. Jede Entscheidung fiir eine konkrete Variante hat Vor- und Nachteile.
Die Reflexion anhand des Organigramms kann dafiir sensibilisieren und stellt andererseits
den Status quo als kontingent dar: Was wire, wenn Thre Position aus der Linie herausge-
nommen und zur Stabsstelle der Geschiftsfithrung wiirde? Was miisste geschehen, um den
bislang als suboptimal wahrgenommenen Kommunikationsfluss in einer funktionalen Or-
ganisation zu verbessern?

9.1.4 Analoge und metaphorische Verfahren

Der Ubergang von (mehr oder weniger) statischen Bildern zum dynamischen, szenischen
Geschehen erfolgt iiber — in der Regel — psychodramatische Methoden (Exkurs: Psycho-
drama), die ebenfalls auf die Moreno-Tradition zuriickgehen (Giernalczyk et al. 2013;
Ameln 2013). Oft werden hier Mehr-Personen-Designs (Abschn. 8.3) bendtigt, Varianten
wie das Rollenspiel sind aber auch im Ein-Personen-Design (Abschn. 8.2) anwendbar.

Exkurs: Psychodrama

Drama (griech.) bedeutet Handlung. Der Begriinder des Psychodramas ist Jakob
Levy Moreno (1890-1974). Seine Idee war, das psychische Erleben des Einzelnen
auf die Biihne zu bringen (Moreno 1959). Das Theater ist somit der Simulations-
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raum, in dem Konflikte, Beziehungen, Emotionen und so weiter ausgelebt und mo-
duliert werden konnen. Das Rollenspiel ist in Abgrenzung dazu eine spezielle, zie-
lorientierte Variante des Psychodramas.

Das Ziel des psychodramatischen Arbeitens ist, ein Problem anschaulich und ein-
fiihlbar zu gestalten. Man unterscheidet person-, themen- oder gruppenzentrierte
Formen. Das Setting wird durch die Biihne, den Protagonisten, den Leiter, sog.
Hilfs-Ichs (Schatten) und die Gruppe gebildet; es eignet sich somit nur fiir Mehr-
Personen-Coachings.

Der Verlauf psychodramatischer Sessions wird durch eine Einfithrung in die
Rolle (Situation) durch den Protagonisten, den anschlielenden Aufbau des Biihnen-
bilds und die Wahl einer Schliisselszene vorbereitet. Es folgt dann die Live-Handlung
(das Drama). Ein anschlieender Austausch der Erfahrungen aller Beteiligten und
ein Feedback des Protagonisten schlieBen den Zyklus ab.

Methoden, die im Prozess zum Einsatz kommen, sind der Rollentausch (des Pro-
tagonisten mit seinem Gegenspieler), Doppeln (andere Teilnehmer treten in gleicher
Haltung hinter den Protagonisten und duBlern ihre eigenen Gefiihle), Spiegeltechnik
(Teilnehmer 16sen den Protagonisten zeitweilig im Spiel ab), Sharing (Mitteilung
des Erlebten seitens der Gruppe an den Protagonisten), Feedback des Protagonisten
(beim néchsten Treffen der Gruppe).

Aufstellungen Der Prozess der Visualisierung lésst sich dreidimensional gestalten — mit-
tels spezieller Figuren (Konig 2005), inzwischen gibt es auch schon ,,Apps®, die das er-
moglichen (Holtmeier und Mertin 2012). Coaching-Pragmatiker nutzen allerdings auch ad
hoc Alltagsgegenstinde wie Salz- und Pfefferstreuer, Wassergliser, Feuerzeuge und ande-
res (Schreydgg 2013). Auch die Arbeit mit leeren Stiihlen (Hedlund 2011) hat sich als
wirksam erwiesen.

Eine nicht unumstrittene Weiterentwicklung dieses Ansatzes stellt die sog. System-
aufstellung dar. Da hier Menschen Protagonisten sind und mit deren emotionaler Reso-
nanz gearbeitet wird, ist dies im Coaching nur im Mehr-Personen-Design (Abschn. 8.3)
moglich. Die Kritik hat Modisches, Dogmatisches und Unreflektiertes an der Arbeit mit
Aufstellungen zu Geniige herausgestellt (Weber et al. 2005). Die Wurzeln im Psycho-
drama (Exkurs: Psychodrama) scheinen etlichen Coaches nicht immer bekannt zu sein.
Damit vermutlich auch diverse ,,Risiken und Nebenwirkungen* nicht. Zu Missverstind-
nissen Anlass gegeben hat auch der, offenbar marketingtaktisch motivierte Versuch, Auf-
stellungsarbeit als ,,systemisch* darzustellen, indem die Wortkombination ,,systemische
Aufstellung® promotet wurde. Dies hat einerseits der Szene der systemischen Berater
teilweise geschadet, weil es das Image beschidigt hat: Die Kritik an den Praktiken des
,ZAufstellungsgurus* Hellinger ist gravierend (Buer 2003; DGSF 2003). Andererseits hat
die Verkniipfung beider Begriffe auch fiir Unmut gesorgt, weil dadurch hegemoniale



9.1 Afool with atool is still a fool 149

Absichten der Vereinnahmung offensichtlich wurden. Ob man die Aufstellungsarbeit zu
Recht als systemisch bezeichnen soll, ist allerdings vollig offen; ebenso die Frage ihrer
wissenschaftlichen Fundierung (Nellessen 2007). Systemisches Denken und Arbeiten
kennzeichnet auf jeden Fall weit mehr als die Arbeit mit Aufstellungen (Kiihl 2015).

Arbeit mit Tieren In den letzten Jahren ist die Arbeiten mit Tieren als Coaching-Variante
in Mode gekommen (Meyer 2009). Wihrend man bei Systemaufstellungen oder im Psy-
chodrama mit leibhaften Menschen und deren Feedback arbeitet, wechselt man hier zum
Tier (wie Pferd, Hund, Falke) als Feedbackgeber. Man darf behaupten, dass dieser Ansatz
umstritten ist (Hargens 2009). Eine Frage, die sich (nicht nur) hier stellt, ist die, wie man
den Transfer ins Arbeitsleben (Abschn. 14.5.2) gestalten und sichern will. Denn Mitarbei-
ter und Pferde unterscheiden sich bekanntermaflen ...

Das innere Team Diese Methode geht von der Annahme aus, dass das Ich aus verschie-
denen inneren Anteilen besteht (innere Pluralitdt oder ,,multiple Personlichkeit). Diese
Anteile konnen ein zerstrittener Haufen sein oder in Harmonie interagieren (Gruppendy-
namik). Um Blockaden zu 16sen oder grundsitzlich das Bewusstsein fiir unterschiedliche
innere Stimmen zu schérfen, bietet es sich an, eine ,,Innere Ratsversammlung* zur Zusam-
menarbeit (Schulz von Thun 1998) abzuhalten. Dieser Ansatz geht auf die, schon in den
1970er-Jahren von Virginia Satir entwickelte ,,Parts Party* zuriick. Zunéchst geht es da-
rum, die beteiligten Teammitglieder zu identifizieren. Dann sollte ein Teamleiter als iiber-
geordnete, integrierende Instanz implementiert werden. Im Prozess der Ratsversammlung
ist es wichtig, die Wertschédtzung der Beitrége aller Beteiligten fiir das gemeinsame Ziel
heraus zu arbeiten.

Narrative Methoden Die Verinderungsarbeit mittels Metaphern, Geschichten, Erzéh-
lungen, Mirchen, Triumen und so weiter ist eine alte kulturelle Technik, mit der Kontext-
und Perspektivenwechsel angeregt werden konnen (Loebbert 2013; Stelter 2013). Der
Einsatz von narrativen Methoden im Coaching ist hilfreich, weil es das Querdenken anregt
und zur Projektion einlddt. Dadurch kommen vermehrt emotionale Problemanteile ans
Tageslicht, die dann reflektiert und aufgearbeitet werden konnen. Die Organisationskultur
kommt in den Geschichten zum Ausdruck, die sich die Mitarbeiter erzidhlen (Jammer-
Litaneien, Heldentaten und Legenden etc.). Geschichten vermitteln Zusammenhinge,
Sinn, Orientierung und Visionen. Das kann man auch gestalterisch wenden: Nicht nur, um
implizites Wissen aufzudecken, sondern auch dafiir, sich proaktiv eine gute Zukunft aus-
zumalen; und sich dann zu erzihlen, wie man es wohl geschafft haben konnte, da hin zu
gelangen (vergleichbar der sog. Wunderfrage).

Rituale Eine besondere Form nimmt die Arbeit mit Ritualen im Coaching ein — auch
hierbei handelt es sich ebenfalls um eine alte kulturelle Technik, man denke nur an rituelle
Opferungen, Waschungen und dergleichen in den Weltreligionen (Pfab 2018). Die Wirk-
samkeit dieser Methodik ldsst sich — dhnlich wie bei der psychodramatischen Arbeit — auf
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das Performative zuriickfiihren: Der Klient handelt und ist mit allen Sinnen eingebunden
(Embodiment); zugleich ist die Handlung symbolisch aufgeladen. Klienten kénnen folg-
lich Kriegsbeile vergraben, zu klein oder unmodisch gewordene Schuhe — oder noch ande-
res tun. Rituale konnen auch neu ins Handlungsrepertoire aufgenommen werden — wie
spezielle BegriiBungsformeln, wochentliche Jour Fixe-Meetings oder der Besuch einer
Filiale durch den Vorstandsvorsitzenden und seine temporire Mitarbeit dort. Damit lassen
sich starke Impulse zum Kulturwandel (Abschn. 12.4.4) geben.

Als weitere szenische Methoden sind Kleinformen wie Sketche und Pantomimen oder
Skulpturen zu nennen. Sie konnen sehr leicht ins Ein-Personen-Coaching integriert wer-
den, weil der Aufwand gering ist. Ebenfalls angefiihrt werden sollen Varianten analog-
metaphorischer Verfahren, zu denen die Bildbetrachtung im Museum, der Theater- oder
Kinobesuch und die anschlieBende Bearbeitung im Coaching gehdren (Hauser und We-
bers 2012).

9.1.5 Bezugsrahmen- und Kontextwechsel

Bezugsrahmen

,Der Bezugsrahmen ist die Brille, durch die der Mensch auf die Welt schaut® (Dehner
2008, S. 15). Statt Brille kann man auch Wahrnehmungsmuster sagen oder auf Wahrneh-
mung beeinflussende Einstellungen hinweisen (Abschn. 5.1.2). Wenn der Coach den Be-
zugsrahmen des Klienten exploriert, erfihrt er damit zugleich viel iiber dessen Motivation
und Werte (Abschn. 11.8). Solche Rahmen (Frames) sind in der (Medien-)Psychologie
schon lange Gegenstand der Forschung (Exkurs: Framing).

Exkurs: Framing
Frames sind gedankliche Deutungsrahmen. Sie offenbaren einen spezifischen
Gebrauch von Sprache. ,,Frames werden durch Sprache im Gehirn aktiviert. Sie
sind es, die Fakten erst eine Bedeutung verleihen (...). Dabei sind Frames immer
selektiv. Sie heben bestimmte Fakten und Realititen hervor und lassen andere
unter den Tisch fallen (...), sie leiten Denken und Handeln an, und zwar ohne
dass wir es merken* (Wehling 2016, S. 17 f.). Sind Steuern eine Last? Muss man
sich von ihnen befreien? Sich ihrer erleichtern oder sie gar flichen — ins Steuer-
asyl oder -paradies? Oder sind sie ein stolzer Beitrag zum Gemeinwesen? — Ver-
gleiche mogen hinken, aber Deutungsrahmen steuern Menschen. Wir haben es
hier also mit einer ,kognitiven Stellschraube zu tun. Das ist fiirs Coaching
bedeutsam.

Betrachtet man Vorgédngerdiskussionen in der Soziologie, der Psychologie sowie
den Kommunikationswissenschaften, offenbaren sich etliche begriffliche, aber auch
methodische Unschérfen dieses Konzepts. So darf man wohl ungestraft behaupten,
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Framing ist umstritten. So gibt es beispielsweise in der Psychologie alternative Kon-
zepte wie Schemata, Vorurteile, Heuristiken, die recht gut erforscht sind.

Frames als Biindel von Einstellungen und Wissenskomponenten siedeln auf einem
mittleren Niveau zwischen Konkretem und Abstrakten — und sind somit weniger
greifbar. In den Sozialwissenschaften haben sich Methoden wie die qualitative In-
haltsanalyse schon lange bewéhrt (Mayring 2015). Mit ihrer Hilfe ldsst sich wissen-
schaftlich fundiert und nachvollziehbar Klarheit herstellen — ob bei der Auswertung
von Experteninterviews oder in der medienwissenschaftlichen Wirkungsforschung.
Und selbstverstdndlich kann man auch noch tiefer einsteigen. So gibt es inzwischen
Methoden zur Analyse von Videomaterial (Kauffeld und Montasem 2009). Und mit
linguistischen Methoden (Graf 2011) kann man noch differenzierter arbeiten.

Eine gute Einstiegslektiire ins Thema Framing liefert Matthes (2014). Sein Lehr-
buch klart nicht nur die Begrifflichkeiten, sondern legt auch die Entwicklungsge-
schichte dar. Dann werden Forschungslogik und Methoden dargelegt. All das ge-
schieht recht umsichtig, kritisch und — welche Freude — nicht verquast, sondern
leicht verstindlich.

Es kommt nicht selten vor, dass die Ziele, die der Klient verfolgt, nicht optimal zur
Motivation oder den Werten passen. Das Noch-Mehr-Arbeiten bspw. macht den Klienten
nicht zufriedener, obwohl er damit mehr verdient. Indem der Coach den Bezugsrahmen
des Klienten iibernimmt, ihn iibertreibt, also die Perspektive weitet, oder ihn mit einem
Perspektivenwechsel konfrontiert, kann er Inkongruenzen aufdecken und neue Einsichten
generieren. Schmidt nennt die Funktion des Coachs ,,Realititenkellner* (Leeb et al. 2011).

Die Umdeutung (Reframing) von Bezugsrahmen (Watzlawick et al. 1975) ldsst sich
als kreativer Prozess betrachten, bei dem entweder ein neuer Kontext gesucht wird, in dem
ein als problematisch bezeichnetes Verhalten etwas Positives darstellt (Kontext-
Reframing), oder dieses Verhalten im gegebenen Kontext eine neue Bedeutung bekommt
(Bedeutungs-Reframing):

* Kontext-Reframing: Das Verhalten wird als sinnvoll in einem anderen Kontext darge-
stellt. Dem gewissenhaften Mitarbeiter, der in seiner Abteilung als Erbsenzihler ver-
spottet wird, kann erkennen, dass seine Personlichkeitsdisposition in einer anderen
Abteilung (oder Unternehmen) von groflem Nutzen sein kann: , Jhre Revisionsabtei-
lung wire vermutlich sehr erfreut, wenn Sie dort anheuern wiirden.” Die Verallgemei-
nerung wird relativiert und spezifiziert; die Verhaltensbedeutung bleibt erhalten.

* Bedeutungs-Reframing: Dem Verhalten wird eine neue Bedeutung gegeben. Dem
Mitarbeiter, der darunter leidet, dass ihn sein Chef permanent kritisiert, kann man an-
bieten, dies als gro3e Aufmerksamkeit und Fiirsorge zu sehen: ,,Jhr Chef scheint Ihre
Arbeit wirklich zu beachten und schitzt Sie so sehr, dass er Ihnen helfen mochte, sich
zu verbessern.” Der unterstellte Kausalzusammenhang wird unterbrochen und verén-
dert; die Kontextmarkierung bleibt erhalten.
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Bezugsrahmenwechsel sind keine neue Erfindung. In Mirchen, Fabeln und Witzen
werden diese schon seit Menschengedenken metaphorisch eingesetzt. Wihrend solche
Perturbationen sich im Kopf (Als-ob) abspielen, konnen sie auch in die Realitit transfor-
miert werden. Das ist zentrales Anliegen der Rational-Emotiven Verhaltenstherapie, deren
»Grundgedanke ist, dass die Bewertung (beliefs, B) eines aktivierenden Ereignisses (ac-
tion, A) Auswirkungen auf Emotionen oder Handlungen (consequences, C) hat* (Schroder
und Prytula 2018; S. 547).

Kontextwechsel

In angestammten Kontexten rasten immer wieder dieselben Losungsmuster ein. Man muss
ja nicht gleich den Job kiindigen, aber den Kontext kann man auch im Kleinen oder tem-
porir dndern. Kontextwechsel diirfen aber nicht als Abenteuerurlaubseinsétze gemanagt
werden, sondern miissen professionell vor- und nachbereitet werden — womit wieder in
den Blick gerit, wie wichtig die Kldrung von Design und Architektur (Kap. 7) ist:

* Der Coaching-Raum, den der Coach (bspw. in eigener Praxis) zur Verfiigung stellt, ist
ein Begegnungsarrangement, das bewusst gestaltet werden sollte (Martens-
Schmid 2016).

* Aus der Coaching-Sitzung wird eine -Reise: Coach und Klient stehen auf, bewegen
sich, gehen hinaus in die Stadt, ins Museum, in die Natur (Schmid-Hhne 2010; Hauser
und Webers 2012).

e Das Coaching erfolgt online (Geiller 2008; Becker-Hill 2013; Berninger-Schifer 2018).

* Es werden ungewohnliche Materialien und Medien (Legosteine, Knetgummi, Farb-
stifte ...) genutzt (Schreyogg 2013).

e Mit dem Raummodell (Molter und Nocker 2012) lassen sich virtuelle Kontextwechsel
erspiiren.

* Arbeitseinsitze an realen, teilweise ungewohnlichen Orten konnen erfolgen — wie der
schon erwihnte Besuch einer Filiale durch den Vorstandsvorsitzenden und seine spon-
tane Mitarbeit dort oder der temporire ,,Seitenwechsel” eines Managers in die fremde
Welt einer humanitédren Hilfsorganisation (Volunteering: Abschn. 5.2.1).

9.1.6 Reflecting Team

In gewisser Weise dhnelt das Reflecting Team dem Chor im altgriechischen Drama.
Dessen Funktion war einerseits, dem Publikum Hintergrundinformationen zu geben.
Andererseits war er auch Sprachrohr des Autors, indem er die Handlung kommentierte.
In diesem, von Tom Andersen (1936-2007) begriindeten Kommunikationsverfahren,
setzen sich zwei oder mehrere Coachs zusammen und tauschen sich vor dem in dieser
Phase zum Schweigen verordneten Klienten aus. Dabei ist das Ziel, in einem kreativen
Prozess moglichst unterschiedliche Deutungen und Sichtweisen zu entwickeln, Res-
sourcen zu wiirdigen (Abschn. 13.2), aber keine Kriankungen, sondern positive Konno-
tationen auszusprechen.
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Der Klient erhilt unterschiedliche Perspektiven und Ideen, aber keine klaren Anwei-
sungen oder Rezepte. Das reine Zuhoren irritiert ihn selbstverstindlich, was ein ,,kreatives
Feld* der Selbstorganisation 6ffnet und zum Aufweichen seiner bisherigen Gedankenmus-
ter fithren kann (Andersen 1994). Der Klient nimmt in der Regel fiir sich genau das mit,
was er fiir seine nichsten Schritte braucht. Damit offenbart sich eine inhaltliche Nidhe zum
soeben beschriebenen Wechsel des Bedeutungsrahmens. Aus diesem Grund subsummie-
ren Konigswieser und Exner (2013) die Methoden Reflecting Team (Splitting), Refra-
ming/positive Konnotation und Symptomverschreibung (Pflegen Sie Thr Problem!) unter
der Uberschrift Paradoxe Intervention.

Das Reflecting Team eignet sich vor allem im Mehr-Personen-Design, bspw. fiir die
Arbeit von Coach-Tandems. Auch in der Arbeit mit Triaden ldsst es sich implementieren
(Coach plus Klient plus zwei weitere Coaches als Reflecting Team). Es lassen sich hier
aber auch kreative Varianten fiir das Ein-Personen-Design vorstellen. So berichten Holt-
meier und Mertin (2012) vom Reflecting-Team-Einsatz via Videotelefonie. Das Reflecting
Team lésst sich auch als generisches Prinzip im Gruppen-Coaching (Kollegiale Coaching-
Konferenz) (Abschn. 8.3.3) oder in der Supervision (Abschn. 6.8.5) nutzen.

9.1.7 Mixed Methods

Selbstbeschreibungen Viele Informationen, mit denen wir im Coaching arbeiten, beru-
hen auf der Selbstbeschreibung des Klienten und seiner Wahrnehmung des Kontextes.
Oftmals sind diese Daten wenig strukturiert oder vergleichbar. Hier kann es hilfreich sein,
auf wissenschaftlich bewihrte Instrumente wie Fragebogen oder Testverfahren zuzugrei-
fen (Zimmer 2011; Kersting 2014). Deren Giitekriterien sprechen fiir sich. Hinzukommen
muss jedoch die Kompetenz des Nutzers im Umgang mit solchen Verfahren und die Pas-
sung zur Fragestellung (s. DIN 33430). Ein ,,serienméBiger Personlichkeitscheck* als Ein-
gangsdiagnostik im Coaching wire folglich abzulehnen (Abschn. 12.1).

Fremdbeschreibungen Neben Selbstbeschreibungsdaten sind Fremdbeschreibungen
niitzlich, weil sich damit die 6kologische Validitit verbessern ldsst. Wenn auf Daten aus
dem realen Kontext des Klienten (360-Grad-Feedback) zugegriffen werden kann, konnen
neue Impulse fiir das Coaching erwachsen (Schumann 2011; Scherm und de Jonge 2012).
,,360 Grad** meint ein Circumplex-Feedback: Mitarbeiter, Vorgesetzte, Kollegen auf glei-
cher Hierarchieebene und ggf. Kunden oder Lieferanten beurteilen eine Person hinsicht-
lich seines Fiihrungsverhaltens.

Verhaltensstichproben Die Beobachtung des Klienten am Arbeitsplatz kann dariiber hi-
naus einen weiteren Validititszuwachs erbringen. Das sog. Shadowing, also die reale Be-
gleitung einer Person im Arbeitsalltag — bspw. mit Videounterstiitzung (Konig 2009; Kauf-
feld und Montasem 2009; Kaul 2013) — ermoglicht realistisches Feedback. So kann
dezidiert mit Mimik, Gestik und Verhalten, auch in anschlieSenden Rollenspielen gearbei-
tet werden.
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Das Repetory Grid Der von George A. Kelly (Abschn. 3.3) entwickelte Rollen-
Konstrukt-Repertoire-Test ist eine Methode, die dezidiert die subjektive Sichtweise von
Individuen exploriert und zu einem Gesamtbild aggregiert. Sie basiert auf Serien von indi-
viduellen Paarvergleichen von Ahnlichkeiten und Unterschieden. Damit lassen sich Kate-
gorien und Konstruktionen der individuellen Person in eigenen Begriffen generieren. Zu-
gleich werden diese Unterschiede skaliert und damit messbar gemacht. Das Repertory-Grid
ist deshalb ein Methodenmix, der qualitatives und quantitatives Vorgehen integriert. Das
Erhebungsverfahren diirfte in den 1950/60er-Jahren recht aufwindig gewesen sein (paper
and pencil). Moderne Computer, das haben Kruse (2004) und Rosenberger und Neubert
(2010) eindriicklich gezeigt, erleichtern nicht nur diese Arbeit, sondern konnen auch Er-
gebnisse, bspw. im 3D-Orbit, ansprechend darstellen, die Kreuztabellen allein kaum lie-
fern konnen. Leider findet diese Methode in der Coaching-Praxis bislang noch kaum Be-
achtung. Auch in der Forschung sieht die Lage (noch) nicht besser aus (Vogel 2012). Das
sollte sich dndern, denn hier liegt enormes Potenzial brach.

Mixed-Methods-Ansatz Damit ergibt sich zwangsliufig, nicht nur fiir die systemische
Forschung (Ochs 2012), sondern ebenso fiir die Coaching-Praxis der abschliefende Hin-
weis auf den Methodenmix als systemischen Konigsweg: ,,,Schreit® nicht gerade das fiir
das systemische Arbeiten basale Kalkiil der Generierung von Perspektivenvielfalt nach
einem Einsatz von sowohl qualitativen als auch quantitativen Zugangswegen zum Gegen-
standsbereich?‘ (Schweitzer und Ochs 2012, S. 19).

9.2  Handelsiibliche sog. Coaching-Tools und ihre Wirksamkeit

Die zahlreichen, auf dem Markt gehandelten sog. Tools, sind zumeist keine schlichten
Werkzeuge, wie der Begriff suggeriert, sondern zumeist komplexere Designs (Ab-
schn. 7.3). Dass sich der Begriff Tool eingebiirgert hat, mag damit zusammenhéngen, dass
mit dem Werkzeugeinsatz — getreu dem ,,Maschinenmodell* — die Problemlésung assozi-
iert wird, also implizit ein unmittelbarer Erfolg. Das klingt verlockend und hort sich nach
~Nummer sicher* an, kann aber eben auch Leichtsinnigkeit oder Dilettantismus Vorschub
leisten.

In der Coaching-Psychologie wurde von Greif (2008), aufbauend auf Grawe (2005),
ein ,,Strukturmodell der Wirkungen beim ergebnisorientierten Einzel-Coaching® entwi-
ckelt, das — neben In- und Outputfaktoren — acht (Prozess-)Erfolgsfaktoren auflistet
(Abschn. 14.5.1):

* Wertschidtzung und emotionale Unterstiitzung
* Affektreflexion und -kalibrierung

* Ergebnisorientierte Problemreflexion

» Ergebnisorientierte Selbstreflexion

e Zielkldrung
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* Ressourcenaktivierung und Umsetzungsunterstiitzung
* Evaluation der Fortschritte im Verlauf
e Individuelle Anpassung und Analyse

Wechsler (2012b) bezieht sich auf dieses Modell, um die Wirksamkeit solcher sog.
Coaching-Tools zu untersuchen. Denn auf dem Markt werden zahlreiche sog. Tool-Books
angeboten und rege nachgefragt — was ein Blick auf die Verkaufs-Hitparade bei
Online-Buchhiéndlern leicht zeigen mag (Case Study: Auswahl handelsiiblicher sog.
Coaching-Tool-Books). Doch diese sog. Tool-Books sind eben auch umstritten (Loeb-
bert 2012):

* Pro-Argumente: Sie machen Praxis nachvollziehbar, replizierbar und vergleichbar,
eigenes Wissen und Erfahrungen konnen mit Kollegen geteilt werden, Novizen konnen
leicht und kontrolliert lernen.

* Kontra-Argumente: Sie verleiten zum schematischen, gedankenlosen Abarbeiten
(,,Tool-Klempnerei®), der konzeptionelle Hintergrund werde oft vernachldssigt, Risi-
ken und Nebenwirkungen werden ggf. nicht tiberblickt.

Case Study: Auswahl handelsiiblicher sog. Coaching-Tool-Books

e Hofert, S. (2013). Meine 100 besten Tools fiir Coaching und Beratung: Insider-
Tipps aus der Coachingpraxis (3. Aufl.)

e Klein, S. (2012). 50 Praxistools fiir Trainer, Berater und Coachs (4., vollst. tiber-
arb. Neuaufl.)

* Mohr, G. (2010). Workbook Coaching und Organisationsentwicklung

e Prior, M. (2017). MiniMax-Interventionen (15. Aufl.)

e Rauen, C. (Hrsg.) (2018a). Coaching-Tools (10. Aufl.)

e Rauen, C. (Hrsg.) (2017). Coaching-Tools II (4. Aufl.)

e Rauen, C. (Hrsg.) (2018b). Coaching-Tools III (3. Aufl.)

e Schmidt-Tanger, M. & Stahl, T. (2005). Change Talk — Coachen lernen! (3. Aufl.)

e Vogelauer, W. (2011). Methoden-ABC im Coaching (6., akt. u. erw. Aufl.)

»  Wehrle, M. (2019). Die 100 besten Coaching-Ubungen (11. Aufl.)

e Wehrle, M. (2018a). Die 500 besten Coaching-Fragen (6. Aufl.)

e Wehrle, M. (2018b). Die 50 kreativsten Coaching-Ideen (2. Aufl.)

Bislang fehlten aussagekriftige Kriterien, an denen diese sog. Tools zu messen sind,
wenn auch die Herausgeber solcher Tool-Books oft Hinweise zur Anwendung — wie die
Passung zu einer sog. Coaching-Phase — benennen. Die Analyse von Wirkfaktoren kann
deshalb aufschluss- und hilfreich sein. Denn: Wirkfaktoren sind ,,Merkmale, die Thera-
pien mit einer besonders guten Wirkung gemeinsam haben und auf die sich die Wirkung
der Therapiemethoden zuriickfiihren ldsst (Wechsler 2012b, S. 406). In Anlehnung an
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Greif (2008); Wissemann (2006) sowie Riedelbauch und Laux (2011) entwickelte Wechs-
ler (2012b) ein Modell mit sechs ,,coachingtoolspezifischen“ Wirkfaktoren:

* Ergebnisorientierte Selbstreflexion zum realen und idealen Selbstkonzept

* Ergebnisorientierte Problemreflexion zu Problemen oder Situationen

e Zielkldrung durch Konkretisierung und genaue Beschreibung

+ Umsetzungsunterstiitzung von Zielen durch Planung und Ubung

* Ressourcenaktivierung zur Zielerreichung

* Erlebnisaktivierung der im Coaching behandelten Themen/Probleme (die anderen be-
gleitender Wirkfaktor)

Auf diese Weise bewertet Wechsler die sog. Tools der beiden Bénde ,,Coaching-Tools I
& I1** (Rauen 2017, 2018a), indem sie die Ausprdagungen der Wirkfaktoren nach einem
zuvor generierten Schema notiert. Fiir die Bewertung stehen drei Grade zur Verfiigung:
1 = geringfiigig oder gar nicht verwirklicht; 2 = verwirklicht; 3 = stark verwirklicht. Das
Vorgehen soll hier beispielhaft fiir das sog. Tool ,,Die fiinf Sdulen* (Rauen 2018a, S. 99 f.)
dargelegt werden (Tab. 9.1). Der Coach befragt den Klienten systematisch zu den fiinf
Saulen seiner Identitét:

e Arbeit und Leistung

* Materielle Sicherheit

e Soziales Netz und Beziehungen
* Korper und Gesundheit

e Werte und Sinn

Die inhaltsanalytische Untersuchung von 71 solcher sog. Tools besagter Sammlungen
zeigte den Wirkfaktor ,,ergebnisorientierte Selbstreflexion® als am stirksten ausgeprigt
(67,6 % der positiven oder neutralen Ratings). Alle anderen Wirkfaktoren werden durch-
schnittlich mit ,,geringfiigig oder gar nicht verwirklicht* bewertet, was eine beachtens-
werte Schieflage darstellt und nachdenklich stimmen sollte. Als Wirkfaktor mit der insge-
samt geringsten Auspridgung erweist sich die Umsetzungsunterstiitzung (70,4 %
geringfiigig oder gar nicht verwirklicht). Teilweise ergeben sich zwar im Einzelfall auch

Tab. 9.1 Exemplarisches Wirkfaktorenprofil des sog. Tools ,,Die fiinf Sdulen” (Wechsler 2012a,
S. 35, mit freundlicher Genehmigung der Christopher Rauen GmbH)

Wirkfaktor Auspriagung
Ergebnisorientierte Selbstreflexion
Ergebnisorientierte Problemreflexion
Zielkldrung

Umsetzungsunterstiitzung

Ressourcenaktivierung
Erlebnisaktivierung

— N == =] W

1 = geringfiigig oder gar nicht verwirklicht, 2 = verwirklicht, 3 = stark verwirklicht
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priagnante Bewertungen fiir einzelne Wirkfaktoren, doch liegt man sicher nicht daneben,
wenn man behauptet: Moglicherweise sind fiir die Coach-Community beim Thema Aus-
wahl und Anwendung von sog. Coaching-Tools noch einige Hausarbeiten zu erledigen.

Die sog. Coaching-Tools sind nicht grundsétzlich abzulehnen, aber bei der Auswahl
sollte unbedingt auf das Wirkfaktorenprofil geachtet werden. Und als politisches Ziel
sollte sich die — leider immer noch versprengte — Communitiy der Coaches (Kap. 6) fiir die
néchsten Jahre das Thema Nachhaltigkeit auf die Agenda setzen. Das diirfte helfen, die
Akzeptanz von Coaching zu verbessern.

Zusammenfassung

Mit sorgfiltig ausgesuchten Kommunikationsangeboten — von Fragen {iber narrative Ver-
fahren, Bezugsrahmenwechsel bis hin zu Erhebung von Verhaltensstichproben — versucht
der Coach, die Muster des Klienten zu verstoren, einen Perspektiven- und Kontextwechsel
und die Einnahme der Metaebene anzuregen. Neue Wahrnehmungs-, Denk- und Fithimog-
lichkeiten des Klienten sollen méglich werden. Die Kommunikationsangebote des Coachs
zielen auf eine Antwort des Klienten, darauf, dass dieser in einen Dialog auf Augenhthe
einstimmt. Denn Coaching ist Koproduktion. Wichtig ist, dass die Auswahl der Kommu-
nikationsangebote nicht willkiirlich erfolgt (Aktionismus, ,,Tool-Klempnerei*). Abgeleitet
aus strategischen und taktischen Vorentscheidungen auf Design- und Architekturebene
wird der Einsatz der Kommunikationsangebote stringent. So lassen sich auch leicht Alter-
nativen finden (Plan B), wenn bspw. der Klient bestimmte Vorschldge ausschligt.
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10.1 Anlasse des Coachings

Allgemein werden als Coaching-Anlidsse Aspekte genannt, die durch Feedback-Mangel
erkldrt werden konnen (Rauen 2014). Daten der Marburger Coaching-Marktanalyse 2011
(DBVC 2011) stiitzen und prézisieren diesen Eindruck. Zu den defizitorientierten Anlds-
sen, die die Klienten d@uflern, gehoren vor allem (in dieser Rangreihe):

» Reflexion tiber das eigene Fiihrungsverhalten
* Arbeit am personlichen Auftreten

» Stidrken-Schwichen-Analyse

* Einarbeitung neuer Fiihrungskrifte

Wichtigster prdventionsorientierter Coaching-Anlass ist ,, Transition®, also die Beglei-
tung einer Ubergangsphase wie einen Positionswechsel oder eine Neuorientierung in
Change-Prozessen. Potenzialorientierte Anlésse zielen auf die Optimierung vorhandener
Leistungspotenziale. Hier wird insb. auf die Klienten-Ressourcen oder deren Problemlo-
sungsverhalten fokussiert.

10.2 Voraussetzungen des Coachs: Kompetenz

Eine angemessene Haltung (Abschn. 5.1) ist eine notwendige Voraussetzung aufseiten des
Coachs, die allein jedoch nicht hinreichend ist. Hinzukommen muss, dass der Coach kom-
petent sein sollte. Erpenbeck und Rosenstiel definieren Kompetenzen als ,,Dispositionen
selbstorganisierten Handelns* im Unterschied zu Qualifikationen, die man aufgrund von
»davon abgetrennten, normierbaren* Priifungssituationen erwirbt (Erpenbeck und Rosen-
stiel 2003, S. XI).

10.2.1 Inhaltstheorien

Erpenbeck und Rosenstiel unterscheiden drei Kompetenzklassen, die sich wiederum je-
weils in einen Dispositions- und einen Performanz-Aspekt unterscheiden lassen:

e Fachlich-methodische Kompetenzen: Ein Coach benétigt spezifisches Wissen und
sollte iiber konkrete Fihigkeiten und Fertigkeiten verfiigen. Inwieweit dazu betriebs-
wirtschaftliche oder psychologische Kompetenzen — und wenn ja, welche? — gehoren,
wird kontrovers diskutiert (Bethlehem 2010; Kaul 2010). Ahnlich kontrovers wird der
Nutzen der Feldkompetenz (Branchenerfahrung) diskutiert (Eyk 2012; Ellebracht
2012) oder das Alter (Fischer-Epe 2012; Schwertl 2012). Ohne ein im weiteren Sinne
wirtschaftspsychologisches Grundwissen diirfte ein erfolgreiches Agieren im Business-
Kontext allerdings schwierig sein.
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* Personale Kompetenzen: Ein Coach benutzt sich selbst als Werkzeug im Coaching
(Wolff et al. 2012). Das verlangt vom Coach optimales Selbstmanagement (Pscherer
2012; Strehlau und Kuhl 2014). Der Coach muss folglich fiir sich selbst die Themen
Motivation, Ziele, Werte, Sinn, Ethik, aber auch die Regulation seiner Emotionen (Nie-
dermeier et al. 2018) praktisch (Selbsterfahrung, Supervision) geklirt haben.

* Sozial-kommunikative Kompetenzen: Ein Coach muss ein Hochstmaf} an sprachli-
cher sowie Beziehungskompetenz (Rietmann 2014) besitzen. Ebenfalls benétigt er eine
Kontextkompetenz, wozu der Umgang mit Rollen, Fiihrung und Organisationskultur
und Diversity gehort (Wolff et al. 2012; Veith und Veith 2014).

Eine vergleichbare Unterscheidung trifft Staubach (2008), die fiir die vier ,,Kompetenz-
felder der Co-Produktion* die Fihigkeiten zur Orientierung an Theorie, zur Reflexion, zur
Operation in relevanten Kontexten sowie zur Prozess-Steuerung nennt. Und ebenfalls fast
gleichlautend benennt Rettinger (2011): professional knowledge/expertise, knowledge of
procedure, empathy, and experience. Diese Kategorien lassen sich miihelos den dispositi-
onalen Kompetenzklassen nach Erpenbeck und Rosenstiel (2003) zuordnen — wobei die
Prozess-Steuerung als tibergeordnete, performative Handlungskompetenz bezeichnet wer-
den kann. Kuchen und Pedrun (2006) haben erstmalig diese Kompetenzklassen durch Ex-
pertenbefragungen tiefer beleuchtet und klassifiziert (Tab. 10.1).

Zum Auf- und Ausbau der entsprechenden Kenntnisse und Fihigkeiten haben sich
Coaching-Weiterbildungen etabliert. Inzwischen gibt es iiber 300 verschiedene Weiterbil-
dungen. Einige Coaching-Verbinde betreiben Coach-Zertifizierungen. Damit wird ein
Weiterbildungs- und zum Teil Berufsweg nach einer Zertifizierungsordnung bescheinigt.
Teilweise miissen Priifungen (Kolloquien oder auch Live-Coachings) abgelegt werden.

Tab. 10.1 Coach-Kompetenzkatalog (nach Kuchen und Pedrun 2006)

Kompetenzklasse | Teilkompetenzen

Fachkompetenz |+ Wissensgebiete: Allgemeines psychologische Wissen,
Organisationspsychologie, Betriebswirtschaftslehre

Bereiche: Problembearbeitung, Konflikt-Management, Change-Management
Beratungsprozess: Transparente Informationsgestaltung, Zielorientierung,
geeignete Interventionswahl

Selbstkompetenz |« Umgang mit sich selbst: Selbstvertrauen, Selbstreflexion, vernetztes
Denken, Lern- und Verinderungsfihigkeit

Haltung: Authentizitit, kennt seine Grenzen, Integritit, Vertrauenswiirdigkeit
Erfahrungshintergriinde: Selbst- & Lebenserfahrung, Berufs- &
Beratungserfahrung

Sozialkompetenz | © Kommunikationsfihigkeit: aktiv und unvoreingenommen zuhoren kénnen,
Sensibilitit fiir verborgene Ursachen, offen und transparent kommunizieren
Beziehungsfihigkeit: Fihigkeit, Beziehungen kooperativ zu gestalten,
vertrauensvolle Atmosphire schaffen, Nihe/Distanz flexibel handhaben
Haltung: Empathie, Wertschitzung, Respekt

Rollenverstindnis: Rollenreflexion, -gestaltung, -flexibilitit
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Manche Verbinde vergeben ihr Zertifikat einmalig, andere verlangen eine Rezertifizierung
nach einer gewissen Zeitspanne.

Bemerkenswert war der Versuch, mittels einer Normierungsinitiative Marktvorteile zu
generieren. Zwei Marktteilnehmer initiierten im Jahr 2004 beim Deutschen Institut fiir
Normung eine sog. Publicly Available Specification (PAS), so etwas wie eine Vorstufe zu
einer DIN, weil nicht von allen relevanten Marktteilnehmern erarbeitet. Im Kern handelt
es sich bei dieser PAS 1029:2008 — Kompetenzfeld Einzel-Coaching (DIN 2008) lediglich
um eine Aufzdhlung von Fach-, Methoden-, Sozial-, Personalen und Professionellen
Handlungskompetenzen auf vier Seiten, wie Steinke (2015) kritisiert. Nach der Richtlinie
fiir Personzertifizierungen (DIN EN ISO 17024:2012) konnen akkreditierte Stellen auf der
Grundlage dieser PAS 1029 sog. Personzertifizierungen vornehmen und das Siegel
DIN-gepriifter Business Coach vergeben. Die DIN CERTCO (TUV Rheinland) hat die
Zertifizierung nach PAS 1029 im Jahr 2010 allerdings wiedereingestellt. Groeren Zu-
spruch findet die Zertifizierung offenbar in Osterreich. Hier hat der Osterreichische Dach-
verband fiir Coaching (ACC) auf Grundlage seiner Qualitidtsstandards und Ausbildungs-
richtlinien eine Kompetenzzertifizierung nach ISO 17024 im Jahr 2012 einheitlich
festgelegt.

Eine dhnliche marketinggetriebene Initiative sorgte im Jahr 2009 fiir Aufsehen: Die
IHK Wiirzburg-Schweinfurt bewarb ihre Coaching-Weiterbildung. Im Rahmen eines ein-
wochigen sog. Kompaktseminars (lediglich 50 Seminarstunden umfassend) konnte das
IHK-Zertifikat ,,Business Coach (IHK)“ erworben werden. Das gleiche Zertifikat erhielt
man nach einem 300 Stunden umfassenden, sich iiber sechs Monate erstreckenden Lehr-
gang an der zur IHK Miinchen und Oberbayern gehdrenden IHK-Akademie Westerham.
Dies war nicht nur ein interner Streit. Denn die 80 deutschen Industrie- und Handelskam-
mern (IHK) sind eigenverantwortliche 6ffentlich-rechtliche Korperschaften. Als ,,.Einrich-
tungen der Wirtschaft fiir die Wirtschaft* gelten sie als wichtige Interessenvertreter aller
gewerbetreibenden Unternehmen in den Regionen und verfiigen iiber ein gewisses Re-
nommee. Zum Streit konnte es kommen, weil der Deutsche Industrie- und Handelskam-
mertag (DIHK) als Dachorganisation definiert: ,JHK-Zertifikatslehrginge liegen zwi-
schen 50 und 250 Unterrichtsstunden.” Die Wiirzburger erfiillen somit in zeitlicher
Hinsicht die Minimalanforderung des DIHK.

Es gibt allerdings auch die Meinung, mit solchen Personzertifizierungen wiirde das
falsche Signal an den Markt gegeben. So zertifiziert der Deutsche Bundesverband Coa-
ching (DBVC) keine Personen, sondern anerkennt lediglich Weiterbildungen, also das
Durchlaufen eines spezifischen, vom Verband anerkannten Curriculums (Organisations-
qualitit).

In diesem Zusammenhang ist es weiterhin bemerkenswert, dass die Stiftung Warentest
(2013) sich des Themas Einstiegsqualifizierung fiir Coaches angenommen hat und
Vorschldge fiir Umfang, Dauer, Inhalte, Vermittlung und Abschluss von Coaching-
Weiterbildungen vorgelegt hat. Es ist bislang allerdings nicht erkennbar, dass sich die
Coaching-Weiterbildungsinstitute diesen hoheren Anforderungen gegeniiber geoft-
net hitten.
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Inzwischen findet Coaching auch zunehmend Eingang in Studiengdnge (Berninger-
Schifer und Webers 2010; Strikker und Strikker 2013; Ebermann 2016a, b, c). Die Hypo-
these wire noch zu tiberpriifen, inwiefern dies zu Marktverschiebungen zulasten der eta-
blierten Coaching-Weiterbildungsinstituten gefiihrt hat. Dass das Préasidium des DBVC
2019 ein Positionspapier Akademisierung von Coaching-Weiterbildungen (DBVC 2019),
veroffentlichte, indem deutlich Kritik am akademischen Lehrbetrieb geduBert und ein Ver-
gleich mit der Weiterbildungspraxis hergestellt wird, konnte als Hinweis darauf verstan-
den werden, dass die Notwendigkeit eines Benchmarkings inzwischen wahrgenom-
men wird.

Das Coaching-Konzept beschreibt das Selbstverstindnis eines Coachs und ist damit die
Grundlage seiner Tétigkeit (Rauen 2014). Ein Coach sollte klar beschreiben kénnen, wie
er Coaching insgesamt, aber auch speziell in Bezug auf das eigene Angebot definiert. Er
sollte Auskunft iiber seine Methodik geben konnen, sein Menschenbild und die Rahmen-
bedingungen seiner Arbeit.

10.2.2 Prozesstheorien

Brauchen wir einen Master-Coach? Muss ein professioneller Coach die soeben (Tab. 10.1)
aufgefiihrten Kompetenzen in vollem Umfang erfiillen? Warum sollte das fiir jeden Zeit-
punkt und fiir jeden Kontext gelten? Natiirlich differenziert ein solches Kompetenzklas-
senprofil und kann somit Coach und Klienten helfen, Anforderungen zu kldren. Anforde-
rungen sind aber niemals zeitlos, noch kontextfrei. Im Qualititsmanagement heilit es:
,-Qualitét ist der Grad, in dem ein Satz inhérenter (innewohnender) Merkmale Anforderun-
gen erfiillt" (ISO 2015). Daher miissen sie in Bezug auf die zeitliche und rdumliche Di-
mension spezifiziert werden:

Kontext

Qualitét (also die spezifischen Anforderungen) muss in einem sozialen Prozess definiert
werden. Kompetenz zeigt sich somit letztlich (als Handlungskompetenz) erst in der Pra-
xis — und wird dort situativ vom sozialen Umfeld — bewertet (Webers 2013, 2014). Im
Coaching trifft Kompetenz auf Kompetenz: die des Coachs auf die des Klienten und seines
Umfelds. Jeder Coaching-Prozess ist einmalig: ,,One fits all“-Settings oder ,,Gelingt im-
mer“-Rezepte wiren unangemessen, ebenso die eingangs genannten Kompetenzkataloge
fiir Coaches als Maximalforderung (,,Eier legende Wollmilchsau*) (Liebenow et al. 2014).
Die Ausprigung bestimmter Teilkompetenzen bzw. -klassen (Webers 2014) kann situati-
onsspezifisch unterschiedlich wichtig sein, aber eben auch von unterschiedlichen An-
spruchsgruppen (Stakeholder) unterschiedlich bewertet werden.

Damit ist das Kompetenzurteil abhingig vom Beobachter und nicht absolut, sondern
relativ. Die Bewertungen der externen Beobachter kdnnen, miissen aber nicht konver-
gieren. Das Urteil iber Kompetenz ist abhédngig von sozialen Aushandlungsprozessen
und damit grundsitzlich potenziell strittig. Der Coach muss sich daher ggf. rechtfertigen
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gegeniiber dem Klienten, dem Klientensystem (private und professionelle Bezugsperso-
nen), dem Professionssystem (Scientific Community, Supervision) sowie der Offent-
lichkeit/Gesellschaft. Aus der Forschung (Baldwin und Ford 1988; Kauffeld et al. 2012)
wissen wir zudem, dass drei Faktoren den Transfer-Erfolg von Weiterbildungsmafinah-
men mafigeblich bestimmen:

* Teilnehmerbedingungen: Hohe Leistungsmotivation, interne Kontrolliiberzeugung,
Selbstwirksamkeitserwartung, Intelligenz, Job-Involvement, Offenheit fiir Erfahrung
und Extraversion

e Trainingsdesign: Je dhnlicher Trainings- und Transferbedingungen sind, desto wahr-
scheinlicher der Transfer; Vielfalt der Ubungsbedingungen

e Arbeitsumgebung: Forderung durch das Management und unterstiitzendes Organisa-
tionsklima sowie -kultur

Unterstiitzt das Unternehmen oder das soziale Umfeld die Bemiihungen des Klien-
ten nicht oder nur unzureichend, wird ein Coaching-Erfolg schwierig (Webers 2016).
Ein Coaching-Misserfolg dem Coach allein anzurechnen, wire somit in hohem Mafle
unserios.

Zeit

Die vorgestellten Coach-Kompetenz-Kataloge diirfen deshalb nicht statisch verstanden
werden. Sie konnen nicht — wie Qualifikationen — blof} (einmalig) erworben werden. Sie
miissen auch gepflegt und weiterentwickelt werden (Life Long Learning: Lektiire, Weiter-
bildung, Austausch auf Tagungen, Supervision). Ein Aspekt, der angesichts ausgeprigter
Zertifikatsgldubigkeit bislang noch zu wenig Beachtung findet (Webers 2013; Bergknapp
2014). Im Qualititsmanagement hat sich die Unterscheidung dreier Qualititsdimensionen
eingebiirgert (HeB3 und Roth 2001; Steinke 2010):

* Strukturqualitit umfasst die Qualitit der eingesetzten Faktoren (personliche, materi-
elle und organisatorische Ressourcen) — Aus-/Weiterbildung (Input)

* Prozessqualitit bezieht sich auf alle Aktivitdten und den indikationsgerechten Einsatz
der vorhandenen Strukturen oder Ressourcen — sowie auf die Nebenwirkungen auch
externer Einfliisse (Through-Put)

* Ergebnisqualitiit bezieht sich auf den Grad des erreichten Erfolgs, bspw. anhand eines
Vorher-Nachher-Vergleichs (Output/Outcome)

Phasenmodelle sind zwar beliebt (Abschn. 7.3.3). Aus systemischer Perspektive ist ein
geradliniger Verlauf allerdings eher unwahrscheinlich (Backhausen und Thommen 2006).
Wir konnen an diesem Punkt festhalten, dass die reine Betrachtung der Strukturqualitit,
bspw. die Zertifizierung durch einen Verband, qua definitionem nicht ausreichen kann.
Erst in der Betrachtung der Prozess- und Ergebnisqualitit zeigt sich, was davon wirksam
werden konnte (Kap. 14).
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10.2.3 Kompetenzist eine Frage der Passung

Kompetenzen diirfen daher nicht als iiberdauernde Eigenschaften missverstanden werden,
die der Coach zeitlos und ortsunabhingig mitbringt. Es kann keinen Super-Master-Coach
geben, der immer und iiberall maximal wirksam werden kann. Coaches sind erstens nur
Menschen. Zweitens wirken sie in spezifischen raumzeitlichen Kontexten und miissen in
ihrer Wirksamkeit darauf bezogen werden. Kompetenz ist folglich eine zeit- und eine kon-
textkritische Aussage. Handlungskompetenz ist als raumczeitliche Anschlussfihigkeit zu
definieren (Webers 2014).

Weitgehend unbeachtet von der Offentlichkeit blieb die Erarbeitung eines europa-
weit giiltigen Glossars, eines Kompetenzprofils, das im Rahmen des LEONARDO-
Innovationsentwicklungs-Projektes ECVision. A European System of Comparability and
Validation of Supervisory Competences in einem europaweiten Projekt erarbeitet wurde
(Judy und Knopf 2015). Es werden im Kompetenzprofil insgesamt neun Kompetenzen
adressiert, die sich professioneller Identitdt und professionellem Verhalten zuordnen las-
sen. Als Kompetenz bezeichnen die Autoren ,,jeweils jene unverzichtbaren fundamentalen
Charakteristika professioneller Beratung* (Judy 2015; S. 19). Die Beschreibungen der
Kompetenzen erfolgt mittels Teilkompetenzen (Tab. 10.2: ECVision: Kompetenzen fiir

Tab. 10.2 ECVision: Kompetenzen fiir Supervision und Coaching (Judy und Knopf 2015,
S.90-111)

A. Professionelle Identitéit
1. Professionelle Haltung

Reflexionsvermodgen — Integration von Theorie und Praxis —
Ambiguititstoleranz

Ethisches Verhalten

Sicherstellen beruflicher Weiterentwicklung — Sicherstellen
personlicher Weiterentwicklung — Mitarbeiten an professionellen
Standards und Entwicklungen

Unterschiedliche personliche, berufliche und organisatorische
Werte und Kulturen einbeziehen — Funktion, Rolle und Status
innerhalb einer Organisation gestalten — Auf Fiihrung fokussieren

2. Ethik
3. Qualititsentwicklung

4. Perspektive auf Person,
Arbeit und Organisation

B. Professionelles Verhalten

5. Arbeitsbeziehung gestalten

Auftragskldrung — Prozesse strukturieren — Evaluieren

6. Entwicklung fordern

Berufliche Entwicklung férdern — Verdnderung erméglichen —
Lernen fordern

7. Komplexe Kommunikation
steuern

Den eigenen Kommunikationsstil professionell nutzen —
Kommunikationsprozesse gestalten — Die Kommunikation von
Person-Arbeit-Organisation gestalten — Spannungen, Briiche und
Konflikte halten und bearbeiten

8. Umgang mit Vielfalt

Diversity-Bewusstsein — Macht, Hierarchie und Diskriminierung
handhaben

9. Handwerkszeug,
Techniken und Methoden
gezielt einsetzen

Gestalten unterschiedlicher Settings — Methoden und Techniken
einsetzen
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Supervision und Coaching). Die weitere Ausdifferenzierung dieser in Kenntnisse (Fakten,
Grundsitze, Theorien und Praxiswissen), Fertigkeiten (kognitive wie praktische Fihigkei-
ten zur Anwendung der Kenntnisse) und Performance (woriiber Kompetenz wahrnehmbar
wird) — entsprechend dem Europdischen Qualifikationsrahmens (EQF — werden in unserer
Darstellung nicht mehr ausgefiihrt).

Die berufliche Identitit eines Coachs, Kernziel der Professionalisierung, ist nach die-
sem Verstdndnis kein stabiles Konstrukt, sondern pendelt in einem komplexen und dyna-
mischen FlieBgleichgewicht zwischen den Polen professionelles Selbstverstindnis und
entsprechendem Verhalten. Die berufliche Identitiit entwickelt sich folglich in der Wech-
selwirkung und stindigem Abgleich des eigenen Tuns mit etablierten Berufskulturen und
Standards.

Berufliches Verhalten wird adaptiv konzipiert. Professionelle Coaches passen es flexi-
bel der spezifischen Situation der Beteiligten, den vertraglich vereinbarten Zielen und der
Beziehungsdynamik an. Dafiir benétigen sie ein ausreichendes Repertoire passender In-
terventionen sowie theorie- und erfahrungsgeleitetes Wissen (Kap. 9). Die kontinuierliche
Reflexion des eigenen Handelns und der Prozesse, in die sie involviert sind, ist obli-
gatorisch.

10.3 Matching-Kriterien

Stewart et al. (2008) fanden in einer Online-Befragung von Fiihrungskriften (N=110)
recht niedrige Zusammenhinge zwischen dem Coaching-Erfolg und Personlichkeitseigen-
schaften der Klienten. Amberger untersuchte 116 Coaching-Dyaden hinsichtlich Person-
lichkeitsfaktoren und Prozess- und Ergebnisqualitit. Sein Matching-Fazit: ,,Es ist egal,
wer wen coacht. Jeder Personlichkeitstyp kann erfolgreicher Coach werden und jeder Per-
sonlichkeitstyp kann von Coaching profitieren (Amberger 2012, S. 43).

Eversmann (2011) kritisiert grundsitzlich, dass die Fokussierung auf die Personlich-
keitseigenschaften des Klienten zu kurz greife. Dieser Befund wird durch die Greatest
Ever-Executive Coaching Outcome Studie (Haan und Mannhardt 2014) markant unterstri-
chen. Diese mit mehreren tausend Coaching-Beteiligten aus 34 Lindern durchgefiihrte
Studie kommt zu eindeutigen Ergebnissen: ,,Results indicate that coachee perceptions of
coaching effectiveness (CE) were significantly unrelated to coachee or coach personality
and to personality matching* (Haan et al. 2016, S. 189).

Als weitere Voraussetzungen aufseiten der Klienten wiren demnach bspw. die Verén-
derungsmotivation zu nennen. Hierzu gibt es allerdings bislang noch kaum Daten, wie
Moller und Kotte (2011) bedauern. Die ,,Greatest Ever*-Studie zeigt allerdings, dass die
Selbstwirksamkeit fiir die Klienten ganz wesentlich ist, nicht nur, um eine starke Bezie-
hung aufzubauen, sondern auch, um zufriedenstellende Ergebnisse zu erzielen. Beein-
trichtigt wird das Selbstwirksamkeitserleben dadurch, dass Klienten zum Coaching ,,ge-
schickt®, also unfreiwillig delegiert werden (Haan und Mannhardt 2014).
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10.4 Voraussetzungen des Coaching-Prozesses: Beziechung

Beziehung als Wirkfaktor wurde im Rahmen der Psychotherapieforschung schon lange
behauptet (Freud, Rogers etc.). Die Metaanalysen von Norcross und Lambert (2011) so-
wie Kelley et al. (2014) bringen hier Evidenz. Im Fokus steht dabei das Konzept der Wor-
king Alliance (Bordin 1979) mit den Subdimensionen: Bindung (bond), Aufgabe (task)
und Ziel (goal). Zur Messung dieses Konstrukts eignet sich das Instrument ,, Working Alli-
ance Inventory® (WAI) von Horvath und Greenberg (1989); die deutsche Kurzform
(WAI-SR) wurde von Wilmers et al. (2008) entwickelt.

,Coaching-Beziehung ist aber keineswegs synonym zu Coaching-Allianz zu benutzen,
wie dies in vielen Studien geschieht, denn die Arbeitsallianz stellt lediglich den dynami-
schen Rahmen dar, auf dessen Grundlage beide Parteien die Gesamtbeziehung immer wie-
der reflektieren* (Mannhardt und Haan 2018, S. 87). Coaching ist immer eine Koproduk-
tion (Staubach 2008). Sie ist daher davon abhingig, dass die Kommunikation in Gang
kommt und aufrechterhalten werden kann.

Neukomm et al. (2011) fithrten 30 halbstrukturierte Interviews mit Coaching-Verantwortli-
chen aus Schweizer GroBunternehmen und internationalen Konzernen und werteten sie
mittels Inhaltsanalyse aus. Die Ergebnisse sprechen Binde:

* FEine gute Arbeitsbeziehung, so duflert sich die Hilfte der Befragten (Coaching als eine
spezifische Beziehungsform), ist der zentrale (Wirk-)Faktor von Coaching.

* Die hiufigsten genannten Kompetenzen des Coachs zur Mitgestaltung der Arbeitsbe-
ziehung sind: gut zuhoren konnen, Empathie, Wertschitzung, Vertrauenswiirdigkeit,
Interesse und Offenheit.

. Wir sind der Ansicht,” so resiimieren die Forscher, ,,dass der Prozesscharakter von
Coaching danach verlangt, zumindest die Phasen ,Beziehungsaufnahme/Etablierung der
Arbeitsbeziehung®, ,Durchfiihrung/Gestaltung der Arbeitsbeziehung® und ,Beendigung/
Auflosung der Arbeitsbeziehung® zu unterscheiden. Sodann ist es notig, die Faktoren
,Coachingnehmer und ,Coach* als Variablen zu begreifen, deren Wechselwirkung ent-
scheidend ist* (Neukom et al. 2011, S. 330).

,Eine gute Arbeitsbeziehung zeichnet sich nicht nur durch Harmonie und eine ange-
nehme Atmosphére aus, sondern ermoglicht dem Coach auch, den Klienten herauszufor-
dern® (Ianiro und Kauffeld 2012, S. 45). Die Braunschweiger Forscherinnen fanden erste
Evidenz fiir ein Ahnlichkeitsmodell der Passung im Coaching: Ahnliche Ausprigungen
sowohl auf der Dominanz- (souverine, selbstbewusste Haltung) als auch auf der Affiliati-
onsdimension (Freundlichkeit) von Coach und Klient sind demnach hilfreich. Augenhthe
im Coaching wird — zumindest von der recht speziellen Stichprobe (iiberwiegend weibli-
che Studierende) — gewiinscht und erwartet.

Einen weiteren Aspekt bringt Boning ins Spiel: Milieu. Seine These lautet: ,,Fiir einen
souverdnen und/oder wirkungsintensiven Coaching-Prozess ist es notig zu wissen, welche
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Jargons, Rituale, Codes und sozialen Signale den am Coaching-Prozess Beteiligten geldu-
fig sind, welche Verhaltensmuster, Einstellungen, Haltungen und Sichtweisen beiderseits
bewusst oder unbewusst praktiziert oder sogar insiderorientiert stilisiert werden* (Boning
2013, S. 88).

Haan et al. (2016) konzedieren auf Basis der ,,Greatest Ever“-Studie:

* Die Stirke der Beziehung ist eng mit dem Ergebnis korreliert (beidseitig)

e 31 % der Varianz der Coaching-Wirkung kann fiir Coachees auf die Stirke der Ar-
beitsallianz zuriickgefiihrt werden, fiir die Coaches sind es nur 4 %* (Mannhardt und
Haan 2018, S. 88)

* Der Bindungs-Aspekt hat einen geringeren Einfluss auf das Coaching-Ergebnis als die
Aspekte Aufgabe und Ziel (kontrir zu Psychotherapiestudien)

So ziehen die Forscher das Fazit: ,,Coaching-Partner [miissen] nicht besonders gut
,zusammenpassen‘, sondern gut zusammenarbeiten konnen“ (Mannhardt und Haan
2018, S. 89).

10.4.1 Eckpunkte

Als Voraussetzung fiir die Beratungsarbeit im Sinne von Ausschlusskriterien nennt
Rauen (2014):

* Freiwilligkeit

e Diskretion

* Gegenseitige Akzeptanz

* Selbstmanagementfihigkeiten
e Offenheit und Transparenz

* Veridnderungsbereitschaft

Diese hehren Aspekte werden aber in der Literatur teilweise kontrovers diskutiert.
Beispielsweise das Thema Freiwilligkeit. ,,Kann der Wille eines potenziellen Coa-
chees tatsdchlich vollig frei sein, sich fiir oder gegen ein Coaching zu entscheiden?*,
fragt Schumann (2010, S. 22). Sie verweist auf die individualistische Kultur in
Westeuropa und die typische Vernachldssigung organisationaler Rahmenbedingungen,
aber auch auf hinderliche Einstellungen wie eine Konsumentenhaltung und schlief3t:
,Nicht die Freiwilligkeit, sondern die Verdnderungsmotivation des Coachees ist die
entscheidende Voraussetzung fiir ein effektives Coaching®“ (von Schumann 2010,
S. 22). Weber (2008) erldutert, wie auch ein Coaching, das zunéchst unter der Uber-
schrift ,,nicht freiwillig* startete, fiir alle Seiten zufriedenstellende Ergebnisse produ-
zieren konnte.
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Diese von Coach-Seite vorgetragenen Relativierungen der Freiwilligkeit konnen aller-
dings auch Rechtfertigungen darstellen. Es ist zu vermuten, dass in der Praxis eine nicht
unbetrichtliche Anzahl an Coaching-Auftrigen einen unfreiwilligen Hintergrund haben.
Streng genommen miissten verantwortliche Coaches solche Auftrige ablehnen — was zu-
lasten des Geschiftsvolumens gehen diirfte. So mag man sich als Coach, mit Blick auf die
eigenen Einkiinfte, die Annahme solcher Auftrige schonreden. Wobei nicht ausgeschlos-
sen ist, dass gar mancher dieser Fille auch noch in produktives Fahrwasser kommen kann.
Es fragt sich allerdings, wie gro} dieser Anteil ist und wie man den Erfolg dann zuordnet
und bemisst? (Kap. 14). Selbst wenn ein individueller Nutzen in einem solchen Coaching
realisiert werden konnte, konnte man an der kontextbezogenen Wirksamkeit zweifeln.
Denn durch die Auftragsdefinition — das Anordnen eines Coachings — definiert sich die
Auftraggeberseite als hierarchisch iibergeordnet und nicht als potenziell zum Problemsys-
tem gehorig. Die Erkenntnisse der ,,Greatest Ever“-Studie geben Anlass, dieser Argumen-
tation zu folgen. Die Ergebnisse im angeordneten Coaching liegen demnach unter dem
Durchschnitt des Gesamtkollektivs — und zwar zu mehr als 30 Prozent (Haan und Mann-
hardt 2014).

Ein weiteres Stichwort lautet Diskretion: ,,Unter vier Augen®, titelte seinerzeit Looss
(1991), ,,aber nicht im luftleeren Raum®, muss man insbesondere aus systemischer Sicht
erginzen. Vor allem, wenn das Coaching vom Unternehmen bezahlt und beauftragt wird,
kann man sich dem berechtigten Wunsch nicht vollig verschlieBen, Auskunft zu bekom-
men (Kap. 15). Dabei wird man allerdings abwégen miissen, was diskret bleiben und was
an die beauftragende Instanz riickgemeldet werden muss — und wie man dies von vorne
herein klar regeln kann, ohne den Coaching-Erfolg zu beeintrichtigen (Dreieckskontrakt).
Eine Verabsolutierung dieses Aspekts geht daher an der Realitédt vorbei. Andererseits ist
eine Kommunikation tiber die Coaching-Ziele und -Ergebnisse aus systemischer
Perspektive sogar zutridglich. Die Verinderungsmoglichkeiten des Individuums allein sind
halt begrenzt. Nachhaltiger Wandel verspricht die Einbeziehung des Kontexts (Stakeholder).

Scheinbar einfach verhilt es sich auch mit dem Stichwort Selbstmanagementfihigkei-
ten. Damit wird bei Rauen (2014) und Greif (2008) eine Abgrenzung zur Psychotherapie
markiert. Fragt man sich, wann dieser Zustand erreicht sein mag, dass sich jemand nicht
mehr selbst managen kann, wird die Unbrauchbarkeit dieser Unterscheidung offensicht-
lich. Sie dient offensichtlich nur der politischen Korrektheit. Coaches treffen andererseits
in ihrem Alltag in Unternehmen durchaus auf Psychopathen, Machiavellisten und Narziss-
ten (dunkle Triade der Personlichkeit). Somit kaschiert diese Unterscheidung blof3 einen
Graubereich.

Offenheit und Transparenz beziehen sich einerseits auf die Auftragskldrung; dies soll
hier behandelt werden. Andererseits zielt die Forderung auf die Prozessgestaltung ab
(Abschn. 10.2.2). Das Kriterium Verdnderungsbereitschaft zielt auf die Motivation des
Klienten ab (Kap. 11). Dass diese fiir das Coaching zutréglich ist, ist seit der Veroffentli-
chung von Baldwin und Ford (1988) unbestritten.
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10.4.2 Image und Vertrauen

Es reicht nicht, Ausschlusskriterien zu benennen. Wir wollen daher kldaren, was relevante
Eckpunkte bei Beginn eines Coachings sind. Damit stellt sich die zentrale Frage, wie ent-
steht Vertrauen — damit sich der Klient auf den Coach und den gemeinsamen Prozess
einlassen kann? Denn: ,,Vertrauen ist die Grundvoraussetzung fiir eine gelingende
Coaching-Beziehung; Transparenz verbessert sie, insbesondere bei Unsicherheit und Wi-
derstand* (Mannhardt und Haan 2018, S. 92).

Vertrauen leitet unsere Informationsverarbeitung und reduziert auf diese Weise die
wahrgenommene Komplexitit des Geschehens (Schweer 2013; Geramanis 2013). Der
Auftraggeber oder Nachfrager einer Dienstleistung scannt ihm wichtig erscheinende In-
formationen und Signale eines potenziellen Leistungsanbieters im Vorfeld und priift, ob
sie ihm als Indizien einer erfolgreichen Arbeitsbeziehungen gelten kdnnen, das ist seit den
Forschungen zur ,,Psychologie des ersten Eindrucks* seit den 1930er-Jahren eindriicklich
belegt (Exkurs: Von der Psychologie des ersten Eindrucks zu Social Cognition, Image und
Impression Management).

Exkurs: Von der Psychologie des ersten Eindrucks zu Social Cognition, Image und
Impression Management

Menschen wihlen Informationen aus, interpretieren sie und treffen auf ihrer Basis
Entscheidungen — héufig geschieht das ,,automatisch®. Es werden Schemata und
Heuristiken benutzt, die Vorwissen im Gedéchtnis bspw. nach Verfiigbarkeit aktivie-
ren. Das ist hidufig funktional, spiegelt sich darin doch die eigene Erfahrung. Aber es
kann auch im Sinne einer Self-fulfilling Prophecy kontraproduktiv werden: Wenn
nicht sein kann, was nicht sein darf. So wird der vermogende Kunde, der in Flip-
Flops und Bermudashorts den Kassenraum der Bank betritt, vermutlich nicht mit der
gleichen zuvorkommenden Freundlichkeit begriiit wie der nach allgemeiner Vor-
stellung konservativ Gekleidete.

In der Wissenschaft nennt man iiberdauernde subjektive Assoziationen zu einem
Beurteilungsgegenstand Image. Es beinhaltet kognitive (Wissens-), affektive (Be-
wertungs-) und konnotative (Verhaltens-)Aspekte. Das offentliche Image stellt fiir
den Einzelnen sowie das Mitglied einer Berufsgruppe ein wichtiges Attribut dar.

Der um die ,,Psychologie des ersten Eindrucks® Wissende kann dies gezielt zum
Impression Management nutzen. Ganz bewusst versucht er mittels Selbstdarstel-
lungstaktiken und -strategien einen Eindruck zu erwecken, der zu seinen Zielen und
Bediirfnissen passt. Dafiir wird eine passende Biihne fiir einen angemessenen Auf-
tritt bereitet — und Backstage notfalls kaschiert. Jones und Pittman (1982) haben
mehrere Strategien beschrieben, die hierbei hilfreich sind: Beispielsweise Ingratia-
tion (sich beliebt machen durch Komplimente und konforme Meinungsiauflerungen
sowie Sympathiekundgebungen). Oder das Self-Handicapping, bei dem man schon
einmal vorsorglich fiir den Fall eines Misserfolgs mit Vorbehalten vorsorgt.
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Das Image der Coaching-Branche ist bislang noch wenig erforscht worden. Allerdings
liefern die Befragungsergebnisse der zweiten Marburger Coaching-Studie 2011 (DBVC
2011) relevante Hinweise auf Aspekte, die die ablehnende Coaching-Einstellung von Un-
ternehmen erklidren kénnen:

* Fehlende Erfahrung

* Ungewissheit in Bezug auf Nutzen und Erfolg

* Die Kosten

* Fehlinformationen

* Vorherrschende Stereotype von unfehlbaren Managern

Monschau (2014) untersuchte das Image von Coaching, indem sie das kollektive
Selbstbild der Coaches mit dem Fremdbild der Nicht-Coaches verglich und zusitzlich mit
dem vermuteten Fremdbild der Coaches kontrastierte. Die Befragungsergebnisse der
Nicht-Coaches ergaben ein durchschnittlich positives Fremdbild, welches jedoch um eini-
ges schlechter ausfillt als das Selbstbild der Coaches. Dagegen schitzen Coaches ihr 6f-
fentliches Image, also ihr vermutetes Fremdbild, schwicher ein als es sich tatsidchlich
darstellt. Coaching, so vermutet die Autorin, hat in der Offentlichkeit noch mit vielen
Vorurteilen und Wissensdefiziten zu kimpfen. Bemerkenswert ist, dass in ihrer Untersu-
chung (N=369) die Statements, die den Coach als Person betreffen, in allen drei Perspek-
tiven geringere Zustimmung fanden als die Aussagen iiber Coaching generell. Dies konnte
implizieren, dass sich der einzelne Coach immer erst noch beim Klienten beweisen muss
und nicht von den Vorschusslorbeeren der Branche zehren kann.

Coaches miissen sich also gut verkaufen. Dem Adressaten seiner Dienstleistung kann
der Coach — je nach Kontext — einige Kompetenzvermutungen (Webers 2013) nahelegen,
von denen er annimmt, dass der Klient diese fiir erfolgsrelevant hélt:

* Reprisentative Adresse wie gediegene Biiroeinrichtung, moderne Kunst, exquisite
Bewirtung

* Business-Insignien wie Graue Schlifen oder Alter, Anzug oder Kostiim, Krawatte,
nobles Auto, teure Uhr

* Coaching-Insignien wie Ausbildung, Zertifikate, Veroffentlichungen, Referenzen

e Auftreten als bspw. dominant, unabhingig, aber auch anschlussfihige Sprachcodes
benutzend, ,,Stallgeruch* vermittelnd

In einem anderen, bspw. Nonprofit-Kontext, mag solcherlei kontraproduktiv wirken,
weil dort eine andere Kultur (Abschn. 12.4.4) herrscht.

Die Ergebnisse einer Studie von Oellerich et al. belegen den Einfluss eines Vertrau-
ensvorschusses, der vor der realen Begegnung entstanden ist: ,,Die Empfehlung durch
vertraute Personen (etwa Kollegen, Kooperationspartner, Vorgesetzte) richtete die
Wahrnehmung auf Aspekte, die den Vertrauensvorschuss bestitigen® (Oellerich et al.
2013. Eine weitere Studie unterstreicht diesen Befund: Drescher et al. (2014) unter-
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suchten das Impression Management von Coaches aus der Sicht der betrieblichen Ein-
kdufer in einer linderiibergreifenden Studie. Coaches dulern immer wieder, sie mach-
ten keine Werbung fiir ihre Dienstleistung (Schmid 2010; Bachmann 2011). Stattdessen
behaupten sie, sich bspw. iiber Empfehlungen finden zu lassen: Was eine defensive
Strategie der Selbstdarstellung darstellt. Die Studienergebnisse konnten dies als Und-
erstatement dekonstruieren. Die Coaches verhielten sich in den Augen der betriebli-
chen Einkdufer tiberwiegend hoch assertiv — also offensiv mit den eigenen Stidrken
werbend.

10.5 Die Auftragsklarung

Beim ersten Kontakt von Coach und Klient ist zu kldren, ob Coaching die passende Indi-
kation ist (oder ob nicht Training, Therapie o.4. sinnvoller wiren). Hierbei kann das Funk-
tionspendel (Wolff 2012) gute Dienste leisten (Abschn. 1.5 und 5.2.2). Im Coaching geht
es um die Potenzialaktivierung des Klienten auf gleicher Augenhohe (Kliren, Reflektie-
ren, Realitédtsabgleich, Inspirieren, Umsetzen, Auswerten). Stehen andere, bspw. therapeu-
tische, Consulting- oder Trainingsaspekte im Vordergrund, sollte an andere Stellen ver-
wiesen werden (insb. bei psychotherapeutischer Indikation) oder, die MaBnahme
entsprechend anders benannt werden (bspw. Training). Es sind auch Coaching-
Architekturen denkbar (Abschn. 8.2.3), in denen Trainings- und Coaching-Phasen kombi-
niert werden.

10.5.1 Rollen- und Auftragskldarung

In allen Fillen ist es aber fiir beide Seiten unabdingbar, eine explizite Rollenkldrung (Veith
und Veith 2014) durchzufiihren:

*  Wer will ich als Coach fiir den Klienten sein?
* Welche Implikationen (Anforderungen und Grenzen, Konsequenzen) hat dies?
* Und welche Rolle wird damit dem Klienten zugewiesen?

Die Klédrung der Rollen soll die Auftragskldirung vorbereiten. Denn die Erwartungshal-
tungen der Beteiligten konnen unterschiedlich sein und inkompatibel. Schwertl unter-
scheidet daher zwischen Anliegen und Auftrag:

* ., Anliegen sind mitgebrachte Beschreibungen oder Wiinsche des Klienten. Aber auch
der Coach hat ein Anliegen, etwa ein erfolgreiches, qualitativ wertvolles Coaching an-
zubieten. Die beiden Anliegen werden kommunikativ miteinander in Beziehung
gesetzt.

* Auftriage hingegen sind ausgehandelte Vertrage (Schwertl 2011, S. 39).
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Fiir erfolgreiche Coaching-Prozesse gilt deshalb: ,,Kein Coaching ohne Auftrag* (Bar-
tels 2008, S. 7). Oftmals werden Klienten ,,geschickt* (,,Miiller, Ihre letzte Chance ...!*).
Wenn der Coach meint, ,,einfach drauf los““ coachen zu konnen, wird er hochstwahrschein-
lich Widerstand erleben. Es stellt sich deshalb die Frage, ob und wie man unter diesen —
ablehnenden, nicht ganz freiwilligen — Bedingungen ein tragfihiges Arbeitsbiindnis
schlieBen kann.

Es geht allerdings auch umgekehrt: Coaches drdngen sich als ,,Retter* auf und wissen
schon eine Losung, noch ehe sie zu Ende zugehort haben! Bartels (2008) vergleicht dies
mit dem Kellner, der eine Bestellung gehort hat und sogleich Bohneneintopf serviert —
statt zundchst die Speisekarte. Loriot, der Humorist, hat dies in seinem Feierabend-Sketch
Hermann, was machst Du da? wunderbar karikiert.

Vielleicht mochte der Klient aber nicht gecoacht werden, sondern blof3 in seiner Mei-
nung bestidrkt oder bemitleidet werden. Oder seine Anspriiche an den Coach sind véllig
iiberzogen: Er mochte, dass der Coach ,,zaubert: ,,Wie? Das konnen Sie nicht? Sie sind
doch Coach!!* — eine sehr beliebte Coaching-Falle. Peseschkian (1999) kontert dieses
Missverstdndnis mit seiner kleinen Geschichte vom jungen Mann, der einen Traum hatte
(Case Study: Ein junger Mann hatte einen Traum ...).

Case Study: Ein junger Mann hatte einen Traum ... (Peseschkian 1999, S. 246)

... hinter der Ladentheke sah er einen Engel. Hastig fragte er ihn: ,,Was verkaufen
Sie, mein Herr?** Der Engel gab ihm freundlich zur Antwort: ,,Alles, was Sie wol-
len.” Der junge Mann sagte: ,,Dann hitte ich gerne:

e eine Frau, die mich immer versteht und auf die ich mich verlassen kann,
 eine gliickliche Ehe, die bis zu unserem Lebensende gliicklich bleibt,

e gute Freunde, die uns auf unserem Lebensweg begleiten,

» Kinder, die sich gut entwickeln und an denen wir unsere Freude haben ...*

Da fiel ihm der Engel ins Wort und sagte: ,,Entschuldigen Sie, junger Mann, Sie
haben mich verkehrt verstanden. Wir verkaufen keine Friichte, wir verkaufen hier
nur den Samen ...*

De Shazer (2012) unterscheidet folglich drei Arten von Klienten:

e Besucher: Es bleibt unklar, ob sie ein Anliegen haben, sie wissen nicht, ob sie etwas
verdandern mochten.

* Klagende: Sie haben ein klares Ziel; sehen sich aber als Opfer, die nicht handeln kon-
nen (rette mich!).

¢ Kunden: Sie kennen ihr Ziel und haben Ideen, was sie tun konnten, um dieses zu
erreichen.
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Mit den beiden ersten Gruppen kann Coaching nicht gelingen, weil die Bereitschaft,
den eigenen Anteil an der Koproduktion zu erbringen, fraglich ist. Allerdings kann aus
einem Besucher mit der Zeit ein Kunde werden.

Es ist also moglich, dass die Erwartungen nicht erfiillbar oder inkompatibel sind. Das
Ziel der Auftragskldrung ist, ,,durch Kommunikation eine brauchbare gemeinsame Land-
karte zu erstellen (Schwertl 2011, S. 39). Durch diese Klidrung entsteht Transparenz und
kann Commitment wachsen.

,Die Worte ,Auftrag* wie ,Auftragsklarung® suggerieren eine missverstiandliche Klar-
heit, die am Anfang liberhaupt nicht und am Ende der Kldrung auch nicht vollstindig ge-
geben ist. Wir haben es also generell mit Vagem, mit Ungefdhrem zu tun (...). Je mehr man
hinter die Kulissen des Auftrages blickt, umso mehr werden ganze ,Erwartungspakete*
sichtbar. Solche Auftrige erweisen sich als Matroschka-Puppen® (Fischer et al. 2014,
S. 260). Unterschiedliche Erwartungen miissen daher herausgearbeitet werden — durch
Fragen, Skalierungen etc. (Kap. 9). Man sollte auch nie vergessen, dass es immer einen
Kontext gibt, der ebenfalls Erwartungen hat (Stakeholder). Die Unterscheidung Schwertls —
Anliegen und Auftrag — formulieren Fischer et al. zu einem differenzierteren Ansatz wei-
ter, einen gemeinsamen Nenner zu finden, ,,der den Beteiligten ermoglicht, in der vorlie-
genden Angelegenheit gut zu kooperieren™ (Fischer et al. 2014, S. 261). Die
Erwartungskldrung erfolgt nach ihrer Meinung mit Hilfe der 4+1 A’s:

1. Anlass: Habe ich verstanden, was mein Gegeniiber zu mir bringt?

2. Anliegen: Habe ich verstanden, was er/sie (und bedeutsame Dritte) mit der gemeinsa-
men Arbeit erreichen mochte, was er/sie wiinscht/erwartet/befiirchtet?

3. Auftrag: Habe ich verstanden, was er/sie genau von mir will?

4. Abmachung: Kann ich mir vorstellen, mit dem, was er/sie mochte, mitzugehen? Wozu
bin ich bereit, wozu nicht? Wie kann ich wertschidtzend mit dem umgehen, zu dem ich
nicht bereit bin, welche Alternative kann ich anbieten — oder die Kooperation freund-
lich beenden?

5. Arbeit: Die konkrete Bearbeitung des Problems

10.5.2 Vor dem Erstgesprach

Prior nutzt die Zeit zwischen dem ersten telefonischen Kontakt und dem Erstgesprich mit
dem Klienten dafiir, diesem bei der Vorbereitung zu unterstiitzen. Seiner Erfahrung nach
beschiftigen den Klienten vor dem ersten Treffen mit dem Coach Fragen wie diese:

* ,,Was muss ich wissen, damit ich von dem Coaching mit Herrn/Frau ... optimal profi-
tieren kann?*

* ,,Worauf kann/soll ich mich als Coachee einstellen?*

* ,,Wie kann ich mich innerlich moglichst gut auf das erste Gesprich vorbereiten?*

e ,,Wie kann ich am besten zu einem guten Gelingen und einem optimalen Ergebnis des
Coachings beitragen?* (Prior 2014, S. 110)
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Tab. 10.3 , Produktinformation Coaching® vor dem Erstgesprich (nach: Prior 2014, S. 111-113)

Frage

Erlduterung

,.»Zunachst wird mich natiirlich interessieren, was ich Ihrer
Meinung nach wissen muss, damit ich ein guter Coach fiir
Sie sein kann ...*

Aktivierung: Konsumentenhaltung
verhindern, Klientenanliegen in den
Vordergrund riicken

,,Dann wird mich interessieren, welches Ihre Ziele sind.
Dazu werde ich Thnen recht viele Fragen stellen*

Zielfokussierung und
Beziehungsdefinition: Weg vom
Problem, hin zum Arbeitsbiindnis

,,Als Néchstes wird mich interessieren, was Sie schon
versucht haben, um in Richtung Threr Ziele (...) voran zu
kommen*

Selbstwirksamkeitsaffirmation:
Den Klienten stirken

,,Als Letztes wird mich interessieren, was sich
moglicherweise seit unserem heutigen Telefonat und
unserem Gespridch am ... um ... in Richtung ihrer Ziele

Losungsorientierung: Fokus auf
Verbesserungen und ,,Hilfe zur
Selbsthilfe*

(...) noch weiter Kleines oder Groferes getan haben wird*

Prior reformuliert diese Fragen zirkuldr zur eigenen Erwartungsabfrage, die er dem
Klienten in den Mund legt: ,,Sie wollen jetzt sicher noch wissen, was mir in unserem Ge-
sprich am ... um ... wichtig sein wird ...?* (Prior 2014, S. 111). Es folgt darauthin die
Produktinformation Coaching durch den Coach (Tab. 10.3), die dem Klienten die zwi-
schenzeitliche Vorbereitung ermdéglicht und ihn zudem schon 16sungsorientiert einstimmt.

10.5.3 Kontextklarung

Neben der Klidrung der Rollen muss auch eine Kontextkldrung erfolgen. Trager (2009)
weist darauf hin, dass Coaching selbstverstindlich Konsequenzen auf den Kontext des
Klienten haben wird:

e Auswirkungen auf das Umfeld: Das soziale Umfeld des Klienten muss sich an dessen
neues Verhalten, Denken oder Fiihlen gewohnen; oder sich sogar anpassen. Verwunde-
rung im Umfeld ist das Mindeste, auf das man gefasst sein sollte.

* Reaktionen des Umfelds: Nicht alle Kollegen werden Verinderungen gutheif3en, man-
che werden sie auch ablehnen oder bekdmpfen. Welche ,,Nebenwirkungen* werden die
Veridnderungen fiir den Gecoachten haben?

* Riickwirkungen auf den Klienten: Ist er bereit, den Preis der Verdnderung zu bezah-
len? Sich bewusst mit dem Status quo zu arrangieren, ist eine mogliche Konsequenz.
Eine andere wire die Umgestaltung, die Kraft kosten wird. Und wenn der Preis zu hoch
ist: Ist man bereit, zu gehen und woanders sein Gliick zu machen?

Coaches sollten Klienten dafiir sensibilisieren, dass solche ,,Risiken und Nebenwirkun-
gen® moglich sind. Die Kldrung dieser Kontextauswirkungen wirft Licht auf die eigene
Verinderungsmotivation, aber auch auf das organisatorische Umfeld, auf mogliche Unter-
stiitzer und Gegner sowie auf die Organisationskultur.
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Zu einer tragfihigen Arbeitsbasis gehort auch die Kldrung von Rahmenbedingungen
(Coaching-Vertrag). Hiermit werden Formalia festgeschrieben wie u. a. Anzahl, Dauer,
Abstinde der Sitzungen, Geheimhaltungspflicht, Hohe des Honorars und der Spesen. Es
versteht sich von selbst, dass ein Coaching-Vertrag den Charakter eines Dienstvertrags hat
(Abschn. 5.3).

Aus psychologischer Warte ist es noch wichtiger zu wissen, dass es neben einem
expliziten, juristischen Vertrag auch immer einen impliziten, nicht fixierten ,,psycho-
logischen Vertrag® (Raeder und Grote 2012) gibt. Dieser ist der wirklich wichtige
Vertrag, weil er nicht einmal fiir immer fixiert wird, sondern immer wieder neu zur
Debatte steht: Konnen sich Coach und Klient vertrauen? An die Koproduktion werden
beiderseitig Erwartungen in Bezug auf Individualitit, Flexibilitdt und Vertrauen ge-
hegt. Wie geht man bspw. mit einer Terminabsage um? Besteht man auf einem Stor-
no-Honorar? Und wenn, unter welchen Bedingungen? Oder sieht man grofBziigig da-
von ab, weil man um die terminlichen Restriktionen des Klienten weil} und sicher ist,
dass der Termin lediglich verschoben wird? Kann ich meinem Coach intime Geheim-
nisse anvertrauen? Oder muss ich mich sorgen, dass er diese nicht vertraulich
behandelt?

Diese gegenseitigen Erwartungen immer wieder zu klédren, gehort zu den Bedingungen
erfolgreicher Koproduktion. Hiermit werden Aspekte thematisiert, die schon unter Hal-
tung (Abschn. 5.1) adressiert wurden: Respekt, Empathie, Authentizitdt. Und es zeigt sich
damit auch, dass die Auftragsklarung kein einmaliges Ereignis ist, dass mit dem Vertrags-
abschluss abgehakt werden kann, sondern ein kontinuierlicher Prozess (Abschn. 7.3.3).
Schon zu Beginn stellen sich unausweichlich Fragen nach den Zielen des Coachings und
wie man sie erreichen mochte und kann. Ebenfalls steht der Modus des gemeinsamen
Arbeitens zur Disposition.

Zusammenfassung

Coaching ist nicht voraussetzungslos. Der Weg in ein erfolgversprechendes Arbeits-
biindnis selbst ist schon anspruchsvoll: Warum soll man sich tiberhaupt auf ein Coa-
ching und damit auf eine intensive Selbst- und Problemreflexion einlassen? Was sind die
Voraussetzungen aufseiten von Coach sowie Klienten, damit ein guter Coaching-Pro-
zess starten und tragen kann? Der Vertrauensaufbau ist dafiir ein entscheidender Aspekt.
Hinzukommen muss eine Rollen- und Kontextkldrung, damit ein tragfihiges Arbeits-
biindnis entstehen kann. Es wire ein Trugschluss zu glauben, mit der Unterzeichnung
eines Beratungsvertrags wiirde Sicherheit automatisch hergestellt. Coaching als Kopro-
duktion ist stindige Arbeit an den Bedingungen, den Zielen und am Reflexionspro-
zess selbst.
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b~ Uberblick Der Coach regt den Klienten zur intensiven Selbstreflexion an. Diese
kann fur den Klienten nicht nur kognitiv erhellend sein, sondern fordert ihn
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gelassen werden.
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11.1 Selbstreflexion - eine emotionale Angelegenheit

In der Theorie der Selbstaufmerksamkeit und Selbstreflexion sind drei Aspekte (Trager
2008) zentral:

e Selbstaufmerksamkeit: Bevor wir iiber uns selbst reflektieren konnen, miissen
wir unsere Aufmerksamkeit auf uns selbst lenken. Zumeist befinden wir uns
nicht in diesem Zustand, sondern haben externe Dinge im Fokus. Das ist unser
,,Normal-Modus*.

* Selbstkonzept: Es ist ein ganzes Biindel an Vorstellungen, die wir tiber uns selbst ha-
ben; inklusive diverser Idealvorstellungen (z. B. optimale Korperfigur).

* Selbstreflexionsprozesse: Im Zustand der Selbstaufmerksamkeit vergleichen wir
bspw. unserer Idealfigur und den tatsdchlichen korperlichen Zustand (Ist-Soll-
Vergleich).

In der Regel reflektieren Menschen nicht iibermifig iiber sich, eher ist es so, dass sol-
cherlei ,,Griibelei” — teils unbewusst, teils bewusst — vermieden wird. Hier greifen die
Schutzmechanismen des Selbstwertgefiihls. Dies stellt eine Verdnderungshiirde dar. Im
Coaching sollte es daher gelingen, Selbstreflexion anzuregen (Greif und Rauen 2018).
Kommt es dabei zur Selbstdiskrepanz (Wechsler und Schiitz 2018), ist dies in der Regel
mit negativen Emotionen verbunden.

Coaching zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass Selbstreflexionsprozesse beim
Klienten in Gang kommen. Das Sortieren der Gedanken im Coaching fiihrt zum
,.Selbst-Gewahrsein (Greif und Rauen 2018).

* Als positiver Effekt stellt sich eine erweiterte Problemsicht ein. Wo bislang andere
oder externe Umstinde als Ursachen im Blick waren, werden nun eigene Anteile und
alternative Moglichkeiten der Wahrnehmung, des Interpretierens, des Handelns
erkannt.

* Als negative Effekte konnen Griibelei und ein ,,Gedankenkarussell* entstehen. Proble-
matisch dabei ist: negative Gefiihle 16sen ,,Stress* aus. Stress und l6sungsorientierte
Selbstreflexion stehen sich allerdings gegenseitig im Wege.

11.2 Die,emotionale Dialektik” ausbalancieren

Strehlau und Kuhl (2014) postulieren mittels der Personlichkeits-System-Interaktions-
Theorie (PSI) vier Makrosysteme im Gehirn, die wiederum zwei Konsortien bilden, das
Ich und das Selbst (Box: Das Ich und das Selbst).



11.2 Die ,emotionale Dialektik” ausbalancieren 185

Das Ich und das Selbst (nach: Strehlau und Kuhl 2014)
e Ich
— Intentionsgeddchtnis: Es arbeitet analytisch, sequenziell, logisch und bereitet
optimal geplante Handlungsschritte vor (Planen, sachliche Stimmung).
— Objekterkennungssystem: Es registriert einzelne Sinneseindriicke, ist in ho-
hem Mal3e sensibel gegeniiber Abweichungen (Details, dngstliche Stimmung).
e Selbst
— Intuitive Verhaltenssteuerung: Es steuert die Ausfithrung von Absichten (Ma-
chen, positive Stimmung).
— Extensionsgeddchtnis: Es archiviert eigene Erfahrungen, Bediirfnisse und
Werte, ganzheitlich-parallel (Uberblick, entspannte Stimmung).

Jeweils zwei Subsysteme sind Antagonisten: Intentionsgedéchtnis und Intuitive
Verhaltenssteuerung auf der einen Seite (Willensbahnung), Extensionsgedichtnis
und Objekterkennungssystem auf der anderen (Selbstwachstum).

Das Umschalten zwischen den beiden ,,Konsortien* (Ich und Selbst) erfolgt durch Af-
fektwechsel:

e Negativer Affekt (,,Stress) blockiert das Extensionsgedéchtnis, somit auch den Zugriff
auf eigene Bediirfnisse. Stattdessen wird das Objekterkennungssystem aktiviert
(;,Schwarz-WeiB-Denken* oder Tunnelblick). Der Nachteil: Man neigt eher dazu,
fremde Ziele fiir selbst gewéhlt zu halten.

* Positiver Affekt (,,Beruhigung®) hingegen aktiviert das Extensionsgedichtnis: Be-
diirfnisse werden wieder spiirbar, eigene und fremde Ziele werden (wieder) unter-
scheidbar.

Das Ziel fiir den Klienten sollte die Balance sein: Die eigenen Bediirfnisse zu spiiren
und deren Befriedigung in die Lebensfiihrung zu integrieren (Engel und Kuhl 2018). Ge-
schieht dies nicht, verbleibt der Klient im Stressmodus, besteht die Gefahr, dass im Coa-
ching an vordergriindigen Themen gearbeitet wird — bspw. am Zeitmanagement, statt an
dahinter liegenden Wertethemen (Strehlau 2009).

Die Aufgabe des Coachs in dieser heiklen Phase ist, dem Klienten dabei zu helfen, die
Emotionen wahrzunehmen und zu reflektieren (Binnewies und Dormann 2010, Sell et al.
2017; Niedermeier et al. 2018). Hierbei sind einige Maximen hilfreich (Exkurs: Einen
geschiitzten Raum fiir Selbstreflexionsprozesse schaffen).
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Exkurs: Einen geschiitzten Raum fiir Selbstreflexionsprozesse schaffen

* Eine empathische und warmherzige Gespriichsatmosphire schaffen. Angste vor
Coaching abbauen durch ein gutes Beziehungsverhalten.

¢ Den Klienten dabei unterstiitzen, aus seiner Anspannung herauszukommen (Ent-
spannung- und Achtsamkeitsiibungen, Arbeit mit Symbolen, Bildern oder
Fantasien).

* Die Rolle von Emotionen und den eigenen Umgang mit emotionalen Situationen
thematisieren: Sie sind wichtiges Feedback, wir konnen lernen, auf sie zu horen
und sie zu managen.

e Das verlangt vom Coach, dass er selbst ein ,,Meister des Managements von Emo-
tionen‘ sein muss (Rollenmodell und Katalysator).

Der Coach muss die ,.emotionale Dialektik* zwischen den beiden ,,Hirnkonsortien*
selbst virtuos beherrschen, um wirksam sein zu konnen. Selbststeuerungsfihigkeit meint
fiir den Coach in diesem Zusammenhang, ,,das Anliegen des Klienten im Hinblick auf die
dahinter liegenden Schwierigkeiten in der Interaktion der psychischen Systeme zu unter-
suchen und auf dieser Basis gezielte Interventionen zu planen‘ (Strehlau und Kuhl 2014,
S. 75). Der Coach muss beide Modi beherrschen und gezielt zwischen ihnen wech-
seln konnen:

* Ich: In diesem Modus strukturiert er den Coaching-Prozess und das Problem des Kli-
enten mit Blick auf das ausgehandelte Ziel. Dabei kann der Einsatz mehr oder weniger
stark strukturierter Routinen (Kap. 9) hilfreich sein.

e Selbst: In diesem Modus nimmt er fortlaufend wahr, was gerade beim Klienten ge-
schieht, ob dieser neugierig ist, entspannt oder angespannt und so weiter. Strehlau und
Kuhl (2014) nennen es ,,Mitschwingen®, andere Autoren (Dietz und Dietz 2007; Pass-
more und Marianetti 2007) wiirden den Begriff der Achtsamkeit (Abschn. 11.9) benut-
zen. Es meint schlieBlich die kontinuierliche Arbeit an der Coach-Klienten-Beziehung
(Abschn. 10.4).

,»Wichtig ist, dass beide Systeme im Coaching aktiv sind und ein stdndiger innerer Di-
alog stattfinden kann* (Strehlau und Kuhl 2014, S. 80).
11.3 Konsistenz und Erleben von Inkongruenz

Nach Grawe (2004) beeinflussen vier Grundbediirfnisse die psychische Gesundheit im
Alltag (Konsistenzmodell):

* Soziale Bindung: Kontakte und Zugehorigkeit, Nihe, Schutz der Gruppe. Verletzung
dieses Bediirfnisses fiihrt zu Stress, Kriankung, Traurigkeit, Wut, Emporung
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* Orientierung und Kontrolle: Autonomieerleben, Handlungsspielraum, Transparenz,
Vorhersagbarkeit, Selbstwirksamkeitserleben

* Selbstwerterhohung und -schutz: Wertschitzung

* Lustgewinn und Unlustvermeidung: Erleben der Umwelt als angenehm (,,gut*) oder
unangenehm (,,schlecht)

Die Grundbediirfnisse sind angeboren und evolutionir bedingt. Je nach Lerngeschichte
bilden sich in der Interaktion mit Bezugspersonen spezifische motivationale Schemata
heraus (Annédherung vs. Vermeidung). Wenn man durch eigenes Handeln die Kluft zwi-
schen Bediirfnissen und Realitéit nicht mehr iiberbriicken kann, entstehen Spannungen.
Grawe (1998) nennt das Inkongruenz. Als Ursachen fiihrt er an:

* motivationale Konflikthaftigkeit (explizite und implizite, Anndherungs- und Vermei-
dungsziele)

» fehlende Bewiltigungsressourcen

* ungiinstige Umweltbedingungen

e ,fehlendes Bewusstsein‘

Dies sind Griinde, die ins Coaching fiihren konnen. Coaching hat den Anspruch, Klien-
ten dabei zu unterstiitzen, ihre personlichen und beruflichen Bediirfnisse zu erkennen,
dazu passende Ziele zu formulieren und diese zu erreichen.

11.4 Zielesetzen

Warum konnen manche Menschen mehr leisten als andere, obwohl ihre Fihigkeiten,
Fertigkeiten, Wissen oder situationale Faktoren nicht ausschlaggebend dafiir sind? Zu
dieser Ausgangsfrage fanden die Forscher Locke und Latham (1990) die Antwort:
Weil sie sich Ziele setzen! Zielreprédsentationen sind die zentrale Orientierungsgrofien
fiir die Handlungssteuerung. Die Zielsetzungstheorie, die zu den Selbstregulationsthe-
orien gehort, postuliert, ,,dass es leistungsforderlich sei, wenn titigkeitsrelevante
Ziele moglichst herausfordernd und spezifisch formuliert werden® (Wiese 2008,
S. 155). Aufmerksamkeitsfokussierung auf die Zielerreichung erleichtere es, effektive
Handlungsstrategien anzuwenden (Grant 2018). Feedback sei hierfiir eine der wich-
tigsten Bedingungen:

* Richtung: Je spezifischer ein Ziel, desto besser kann auch die Aufmerksamkeit auf
bestimmte Informationen gerichtet werden.

* Anstrengung: Je herausfordernder ein Ziel ist, desto mehr Energien werden zur Errei-
chung mobilisiert (Bei prinzipieller Erreichbarkeit).

* Ausdauer: Verfiigt eine Person iiber spezifische und herausfordernde Ziele, so arbeitet
sie tendenziell ausdauernder als ohne Ziele.
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Brauer (2005) konnte die Eignung der Zielsetzungstheorie fiirs Coaching belegen. Sie
unterstreicht, der Coach solle sich in der Phase der Auftragskldrung geniigend Zeit lassen,
in die Zielvereinbarung zu investieren. Dabei sollten die formulierten Ziele zu den person-
lichen Werten (Abschn. 11.8) des Klienten passen.

Coaching-Ziele werden von Coaches, so zeigt die Forschung (Wastian und Poetschki
2016) zwar wihrend des gesamten Coaching-Prozesses und auch in Follow-ups angespro-
chen, doch mehrheitlich nicht spezifisch, messbar und terminiert geklért. Der Zielerrei-
chungsgrad sollte regelméBig gepriift werden. Dies kann mit der sog. SMART-Formel
geschehen:

o Spezifisch: Ist es konkret?

e Messbar: Wie erkenne ich, ob das Ziel erreicht ist?
o Artraktiv: Lohnt es, sich fiir das Ziel einzusetzen?
e Realistisch: Was kann mich behindern?

* Terminiert: Sind Termine festgelegt?

Storch kritisiert jedoch, die Zielsetzungstheorie sei vielen Anforderungen im Coaching
nicht gewachsen, da sie sich am besten , fiir einfach strukturierte Aufgaben und ergebnis-
bezogene Themen* (Storch 2010, S. 187) eigne.

Sowohl emotionale als auch motivationale Einstellungen, kdonnen also eine ,,einfache*
Zielverfolgung massiv beeintrichtigen. Im Coaching sollte dieses Terrain daher griindlich
ausgelotet werden — vor allem dann, wenn der Klient Probleme hat, seine angestrebten
Ziele zu erreichen. Hierzu ist auch die Arbeit mit dem Konzept der Selbstwirksamkeitser-
wartung hilfreich (Exkurs: Selbstwirksamkeitserwartungen). Attraktive Ziele zu haben
und motiviert zu sein, reicht nicht aus, wenn das aufgabenspezifische Selbstvertrauen
nicht geniigend ausgeprigt ist (Greif 2018).

Exkurs: Selbstwirksamkeitserwartungen

Selbstwirksamkeit bezeichnet die subjektive Uberzeugung einer Person, ein be-
stimmtes Verhalten erfolgreich ausfiihren zu konnen. Das Konzept wurde im Rah-
men der sozial-kognitiven Lerntheorie (Bandura 1979) entwickelt. Die Selbstwirk-
samkeitserwartung entscheidet iiber

e die Wahl bestimmter Verhaltensweisen

o die Stirke der Anstrengung

e die Ausdauer angesichts von Misserfolgen oder Hindernissen
e das Ausmal an Stresserleben und

e die Verarbeitung von Riickschligen
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Die Wahrnehmung der Selbstwirksamkeit resultiert aus:

¢ Bewailtigungserfahrungen — aus dem konkreten Verhalten gewonnene Erfahrung
iiber erfolgreiches/-loses Verhalten

e Stellvertretenden Erfahrungen — Beobachtung anderer Personen, ein ,,sozialer
Vergleich* fiihrt zu eigener Einschétzung

e Verbaler Informationsvermittlung — Einschitzung der eigenen Leistung iiber
Feedback

* Affektiven Zustinden — Beobachtung seiner selbst (Aufregung, Vorfreude, Angst-
lichkeit)

11.5 Das Rubikonmodell

Handeln beginnt nach Heckhausen und Gollwitzer (1987) damit, dass ein bewusstes Motiv
gebildet wird. Gelingt es diesem, den ,,Rubikon* zu iiberqueren, wird es zu einer Intention
(1). Mit dem Bild der Rubikon-Uberschreitung spielen die Autoren auf den rémischen
Kaiser Julius Cisar an. Diesem hatte der romische Senat verboten, dass Fliisschen Rubi-
kon mit seinen Truppen zu iiberqueren. Als er dies dann tatsichlich tat, dabei soll der den
berithmten Satz ,,alea jacta est” (Die Wiirfel sind gefallen!) gesprochen haben, bedeutete
dies Krieg. Wir formulieren an dieser Stelle etwas weniger dramatisch: jetzt wird es ernst!
Auf die Intention folgt die sogenannte priaaktionale Vorbereitung (2), also eine Planungs-
phase, an die sich die angezielte Handlung (3) anschlie3t. Motivation steht also am Beginn
einer Handlung, Volition (Willenskraft) wird bei der Ausfithrung benétigt. Ans Ende reiht
sich die Evaluationsphase (4) an: Habe ich mein Ziel erreicht?

Wenn eine Handlungsabsicht trotz fehlender Motivation umgesetzt werden soll, oder
weil Barrieren (Ablenkung, Zielkonflikte etc.) in allen Handlungsphasen auftreten kon-
nen, ist ,,Willenskraft™ (Volition) nétig (Greif 2018). Diese hilft, storende Verhaltensim-
pulse zu unterdriicken und ungentigend verankerte Handlungsabsichten zu stirken. Durch
Abschirmungsprozesse wie selektive Aufmerksamkeit, Kuhl nennt sie ,,Prozesse der
Handlungskontrolle®, entsteht quasi ein ,, Tunnelblick*.

Kuhl (2001) unterscheidet zudem zwei Zustinde als sowohl situationsbedingt, als auch
als Dispositionen, also als iiberdauernde Personlichkeitsmerkmale: Handlungs- und Lage-
orientierung. Lageorientierte richten ihre Aufmerksamkeit auf die Lage, in der sie sich
befinden, Handlungsorientierte auf Losungsmoglichkeiten. Wihrend die Handlungsorien-
tierung der Realisierung zutréglich ist, gefdhrdet die Lageorientierung hingegen die Um-
setzung. Lageorientiert disponierte Personen brauchen lianger, um sich zu entscheiden. Sie
lassen sich eher ablenken und denken lidnger iiber Misserfolge nach — im Bild gesprochen
laufen sie lange am Ufer des Rubikon auf und ab, iiberqueren ihn aber vielleicht nicht.
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11.6 Anndherungs- und Vermeidungsziele

Manche Menschen tun sich allerdings schwer, ihre Ziele zu erreichen. Das rational-
logische Vorgehen mit der SMART-Formel misslingt ihnen. Hier erméglicht ein weiteres
Konzept ein tieferes Verstidndnis: Die Motivationspsychologie (Elliot und Church 1997;
Higgins 2005) unterscheidet fundamental zwischen Anndherungs- und Vermeidungszielen
(@ Tab. 11.1). Personen konnen entweder einen positiven Anreiz erreichen oder einen
negativen Anreiz vermeiden wollen.

Diese beiden Zielarten haben unterschiedliche und bemerkenswerte Auswirkungen auf
Emotion, Kognition und Verhalten (@ Abb. 11.1). Personen, die Vermeidungsziele (,,weg
von®) verfolgen,

* erleben das Zielstreben als unangenehm (Bedrohung und Angst),

* nehmen sich weniger kompetent wahr, erleben einen geringen Selbstwert und weniger
Kontrolle und

 erleben geringere Leistung, erbringen weniger Ausdauer.

Personen hingegen, die Anndherungsziele (,,hin zu®) verfolgen,

* konzentrieren sich auf positive Ausginge,
* sind sensibilisiert, Fortschritte bei der Zielverfolgung wahrzunehmen, und
¢ haben ein Gefiihl der Selbstbestimmtheit.

Die Theorie des regulatorischen Fokus (Higgins 2005) unterscheidet deshalb Promoto-
ren von Preventern. Die erste Personengruppe hat ein Bediirfnis nach Wachstum, die
zweite nach Sicherheit. Man konnte daher mutmalfien, ,,dass Coaching fiir Promoter, die

Tab. 11.1 Items und Dimensionen des Inkongruenzfragebogens (INK) — Kurzversion (Grosse-
Holtforth et al. 2004)

Anniherungsziele Vermeidungsziele

¢ Intimitét/Bindung ¢ Alleinsein/Trennung

* Geselligkeit * Geringschitzung

¢ Anderen helfen * Erniedrigung

 Hilfe bekommen  Vorwiirfe/Kritik

e Anerkennung/Wertschitzung » Abhingigkeit/Autonomieverlust
« Uberlegensein/Imponieren e Spannungen mit anderen
e Autonomie * Sich verletzbar machen
 Leistung * Hilflosigkeit/Ohnmacht
* Bildung/Verstehen * Versagen

» Kontrolle haben

¢ Glauben/Sinn

e Das Leben auskosten

* Selbstvertrauen/Selbstwert

 Selbstbelohnung
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Abb. 11.1 Anniherungs- und Anniherungs- & Vermeidungsziele
Vermeidungsziele » .
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ohnehin offen fiir Verdnderung sind, eine passendere Beratungsform darstellt als fiir Pre-
venter, die eher den Status Quo aufrechterhalten mochten* (Bohm et al. 2018, S. 642). Die
Autoren raten Coaches daher, die Klienten zu ermutigen, zu ihren Zielen fiinf spontane
Assoziationen zu nennen. Somit erhilt der Coach eine erste grobe Orientierung, ob er es
eher mit einem Promotor oder einem Preventer zu tun hat, und kann das weitere Vorgehen
im Coaching besser planen. Denn wihrend Promoter schnell eine Vision entwickeln und
dann in die Umsetzung durchstarten, bendtigen Preventer zunédchst Sicherheit, dass sie die
Risiken im Griff haben.

11.7 Haltungsziele und Rubikonprozess

Weil manche Menschen Schwierigkeiten haben, ihre Ziele zu erreichen, ist es sinnvoll,
Ziele zu differenzieren und damit verschiedene Ebenen zu adressieren: Ergebnis- (Was?),
Verhaltens- (Wie? Wann? Wo?) und Haltungsebene (Warum?). Damit, fiihren Weber und
Storch (2018) aus, gerit in den Blick, dass der Verstand ein ergebnisorientiertes System
ist. Er ist (lediglich) fiir den extrinsische Motivation zustdndig. Die intrinsische Motiva-
tion ist damit noch nicht sichergestellt. Diese ist an das Unbewusste gekoppelt. Oder in der
Terminologie Kuhls: Extensionsgeddchtnis und intuitive Verhaltenssteuerung (Selbst).
Beide Systeme, Verstand und Unbewusstes, arbeiten unterschiedlich und bewerten nach
unterschiedlichen Kriterien:

* Das Unbewusste arbeitet schnell, parallel, im Hier und Jetzt und bewertet nach der
Kategorie mag ich/mag ich nicht. Es kommuniziert iiber Gefiihle, mittels sog. somati-
scher Marker (Damasio 1994).

* Der Verstand arbeitet langsam, seriell, im Zukunftsmodus und bewertet nach der Kate-
gorie richtig/falsch. Er kommuniziert iiber Sprache.

Womit sich die Fragen stellen, wie kann man sein Unbewusstes verstehen und wie
kann man beide Systeme miteinander synchronisieren? Mit der Multi Code Theorie
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(Bucci 2002) unterscheiden die Forscher um Storch (Weber und Storch 2018) drei Vari-
anten der Informationsverarbeitung:

*  Subsymbolisch: korperliche Empfindungen und Basalaffekte (Exkurs: somatische Mar-
ker und Embodiment)

e Symbolisch-nonverbal: Bilder

e Symbolisch-verbal: Worte

Exkurs: Somatische Marker und Embodiment

Seit den 1990er-Jahren erleben wir eine Abkehr von einer primir kognitiven Aus-
richtung in der Psychologie. Ausschlaggebend hierfiir sind zunehmend Erkenntnisse
der Neurobiologie (Damasio 1994). Der Mensch wird als ganzheitliches Wesen, als
Einheit von Gedanken, Emotionen und Verhalten, betrachtet (Theory of Embodied
Mind). Die Korperpsychotherapie (Geuter 2015) unterscheidet drei verschiedenen
Arten, den Begriff Embodiment zu gebrauchen:

1. theoretisch — als ,,Vorstellung, dass mentale Prozesse verkorpert (embodied) und
in eine Umgebung eingebettet (embedded) sind* (...)

2. phdnomenologisch — ,,die verkorperte Wahrnehmung* bezeichnend

3. klinisch — ,,den Prozess, sich seiner selbst korperlich gewahr zu werden und in
Kontakt mit inneren Vorgédngen zu kommen* (Geuter 2015, S. 100)

Somatische Marker sind nicht blof3 — wie das der Volksmund nennt — ein ,,Bauch-
gefiihl®, sondern im ganzen Korper spiirbar. Tschacher und Storch postulieren, dass
der ganze Korper fiir Erleben, Lernen, Verhalten wichtig ist, und konzipieren folg-
lich Kommunikation als ,,embodied communication® (Storch und Tschacher 2014).
Deshalb lehnen sie das klassische Sender-Empfinger-Modell der Kommunikation
(inkl. Schulz von Thun) ab: ,,Das System, das durch Kommunikation entsteht, um-
fasst nicht die Ubermittlung von abstrakten bits und bytes, sondern den ganzen Geist
und Korper der beteiligten Personen: Gedanken — Gefiihle — Augen — Ohren — Mus-
keln* (Tschacher und Storch 2015, S. 120). Stattdessen konzipieren sie Kommunika-
tion als Personen, die in Resonanz und Synchronie geraten: ,,Das geschieht immer
korperlich, nie allein symbolisch-sprachlich, und vollzieht sich automatisch und
weitgehend unbewusst, ndmlich durch die Selbstorganisation in einem Kommunika-
tionssystem‘* (Tschacher und Storch 2015, S. 120).

Nicht nur der Klient selbst kann das Auftreten somatischer Marker wahrnehmen.
Es ist vor allem der im Beobachten geschulte Coach, der den Klienten — beispiels-
weise bei der Auswahl von Bildmotiven — begleitet und das ,,Anspringen* des Un-
bewussten bemerkt (Storch und Weber 2018): Ein Stutzen, ein Grinsen, ein Ruck,
der durch den Korper geht, all dies konnen Signale des Unbewussten sein, die zum
Ausdruck bringen: Dieses Motiv spricht den Klienten stark an.
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Abb. 11.2 Rubikonprozess
(nach Krause und Storch 2006, Bediirfnis
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Die bildliche, symbolisch-nonverbale Informationsverarbeitung bildet die Briicke zwi-
schen Verstand und Unbewusstem. Sie ist in beiden Dominen verankert. Dies bietet die
Chance, hieriiber Zugang zu den Bediirfnissen zu erlangen. Aus diesem Grund haben
Krause und Storch (2006) das (rationale) Rubikonmodell erweitert, indem sie ihm eine
(emotionale) Bediirfnisphase vorschalten. Sie nennen dieses erweiterte Modell Rubikon-
prozess (@ Abb. 11.2).

,EBine neue innere Haltung aufzubauen, ist deshalb wichtig, weil dadurch unbewusste
Bediirfnisse miteinbezogen werden, die oft mit dem bewusst gefassten Ziel auf Verstan-
desebene in Konflikt stehen (Miihlberger et al. 2018, S. 149). Vom unbewussten Bediirf-
nis zum bewussten Motiv gelangt der Klient mithilfe projektiver Verfahren, bspw. der Aus-
wahl von einem oder zwei positiven Motiven aus einer Bildkartei. Kriterium dafiir ist die
Aktualisierung eines positiven somatischen Markers. Nach der Wahl des Bildmotivs ent-
wickelt der Klient erste Wortassoziationen, die im Weiteren zu einem Motto verdichtet
werden. Diese Motto-Ziele werden im Rahmen des Ziircher Ressourcen Modells (ZRM®)
auch Haltungsziele genannt. Im Vergleich zu konkreten Handlungszielen sind sie eher
abstrakt, wertegetrieben oder dhneln einem neuen Lebensgefiihl (Box: Ein stimmiges
Lebensgefiihl).
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Ein stimmiges Lebensgefiihl

Mit dem ,,ZRM-Online-Tool* kénnen Klienten diesen Prozess selbststindig durch-
laufen (Dyllick 2018). Zunichst wird ihnen automatisch eine Reihe von Fotos dar-
geboten mit der Aufforderung, das auszuwihlen, was sie spontan am meisten an-
spricht. Im Anschluss werden ihnen stichwortartig Assoziationen zum Bild
prasentiert, die gewdhlt werden konnen. Die Auswahl wird dann zur ,,Lieblingsidee”
fokussiert. Satzanfidnge wie ,,Ich will mich fiihlen wie ...* verbalisieren diese Idee
und bauen sie zu einem Motto aus. Nun konnen im nédchsten Schritt positive Konse-
quenzen vom Klienten abgeleitet werden. Und die Arbeit mit dem neuen Motto kann
sich anschlieBen. Weber und Storch (2018, S. 397) nennen Beispiele:

e Ich geniefe mein dickes Bédrenfell und strecke alle Viere von mir (Stressre-
gulation)*

e Ich bin der Kapitin, halte das Steuer fest in der Hand und segle zum Ziel (Mas-
terarbeit schreiben)

e Ich bin der Gértner — meine Pflanzen wachsen auch von allein (Delegieren von
Arbeiten)*

https://zrm.ch/zrm-online-tool-deutsch/

Haltungsziele (Abschn. 5.1.3) stellen die Basis dar, um stimmige Handlungsziele zu
entwickeln (Storch und Faude-Koivisto 2014). Rein kognitiv bestimmten Zielen fehlt die-
ser Tiefgang oft: ,,Fiir manche Menschen ist es im Nachhinein betrachtet geradezu ein
Albtraum, wenn sie sich vorstellen, sie wiren dort, wo sie vor zehn Jahren hinwollten*
(Eidenschink 2007, S. 22). Sie haben soeben gesehen, wie die Veridnderung der Perspek-
tive weg von den Handlungszielen hin zu den tieferen Haltungszielen eine viel grundle-
gendere Erarbeitung dessen ermdglicht, was Menschen bewegt. Spiter (Abschn. 13.7)
werden Sie sehen, wie von dort aus auch eine schliissige Entwicklung von Handlungszie-
len ermoglicht wird.

Dieser Ansatz an einem unbewussten Bediirfnis durch eine kreative Methodik integriert
kognitive und emotionale Aspekte. Damit wird die Nihe zu Werten offenbar.

11.8 Werte und Kultur

Personliche Werte beschreiben wiinschenswerte Zustinde, Ziele oder Verhaltensweisen,
die Personen konstant verfolgen und damit ihrem Handeln eine Richtung geben. Sie lassen
sich auf grundlegende Bediirfnisse zuriickfiihren, sie haben aber keinen konkreten Inhalt —
und liegen daher Motiven, die sich situationsspezifisch duflern, zugrunde. Werte als dauer-
hafte Ziele lassen sich somit auch von Personlichkeitseigenschaften als dauerhaften Ver-
haltensdispositionen abgrenzen (Koch 2005). Es wird angenommen, dass Werte die
Wahrnehmungsrichtung des Individuums fundamental organisieren.


https://zrm.ch/zrm-online-tool-deutsch/
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Schwartz et al. (2012) bezeichnet jene Werte, welche die universalen Grundbediirfnisse
der menschlichen Existenz (biologische Grundbediirfnisse, soziale Interaktion und Grup-
penzugehorigkeit) als bewusst anzustrebendes Ziel ausdriicken, als ,,Grundwerte*. Er be-
nennt 19 Gruppen, sog. Wertetypen, die zusammen ein kontinuierliches Wertesystem bil-
den: In einer Kreisstruktur liegen unvereinbare Werte einander gegentiiber, sich ergiinzende
Werte nahe beieinander. Die 19 Gruppen werden vier Dimensionen zugeordnet:

* Offenheit fiir Neues vs. Bewahrung des Bestehenden
* Selbststirkung vs. Selbstiiberwindung

Hogan et al. (2004) haben das Werte- und Interessen-Inventar (WII) als personalpsy-
chologisches Instrument vorgelegt. WII besteht aus zehn Skalen mit jeweils 20 Items in
Form von Feststellungen oder Behauptungen, der eine Person zustimmen kann (Box:
Werte- und Interessen-Inventar).

Werte- und Interessen-Inventar (WII) (Hogan et al. 2004)
Das Instrument besteht aus zehn Skalen, mit dessen Hilfe das spezifische Werte-
Profil einer Person beschreibbar wird:

+ Asthetik: Interesse an einem Lebensstil, der sich an gutem Geschmack orientiert
und vom Interesse an Kreativem und Kiinstlerischen geprigt ist.

¢ Anschluss/Geselligkeit: Ein Lebensstil, der extravertiert ist und sich an zufrie-
denstellenden sozialen Beziehungen orientiert.

e Altruismus: Ein hilfsbereiter Lebensstil, der sich um das Wohlergehen anderer
Personen und das Gemeinwohl sorgt.

e Geschift/Beruf: Ein Lebensstil, der um geschiftliche Aktivitdit und Ge-
winn kreist.

e Hedonismus: Ein stark auf Vergniigen und Genuss ausgerichteter Lebensstil.

* Macht: Ein Lebensstil, der um Erfolg, Einfluss, Status, Konkurrenz und Kon-
trolle kreist.

¢ Anerkennung: Ein Lebensstil, der nach Ruhm und Ehre strebt, Aufmerksam-
keit, Bestétigung und Lob sucht.

* Wissenschaft: Ein Lebensstil, in dem Neugier und Erkenntnis eine grof3e Rolle
spielen.

* Sicherheit: Ordnung und Planbarkeit stehen im Zentrum dieses Lebensstils.

e Tradition: Ein Lebensstil, in dem Geschichte und klassische Tugenden wich-
tig sind.

Selbstredend gibt es keine ,.richtigen‘ oder ,,falschen* Antworten. Die Bearbei-
tungsdauer betrdagt ungefihr 20 Minuten. WII wurde an circa 2000 Personen nor-
miert. Die Person erhilt ein Profil als Ergebnis, welches im Coaching als Basis ge-
nutzt werden kann.



196 11 Selbstreflexion und motivationale Klarung

Schlieper-Damrich (2008) entwickelte — analog der aus der Personlichkeitspsychologie
bekannten lexikalischen Analyse und in Anlehnung an Viktor E. Frankl — einen Werteka-
talog in Form eines Karteikastens. Die iiber 400 Werte wurden — ohne professionelle Clus-
teranalyse — acht Gruppen zugeordnet: Bindung, Trennung, Verdnderung, Stabilitit, Leis-
tung, Ruhe, Macht, Freiheit. Der Autor beschreibt verschiedene methodische Varianten fiir
den Einsatz im Coaching.

Werte driicken sich in Einstellungen bestimmten Objekten gegeniiber aus, prigen den
individuellen Lebensstil und auch die Organisationskultur. Wenn Menschen in Organisati-
onen oder Kulturen nicht gut zurechtkommen (Abschn. 12.4.4), liegt es oft an der man-
gelnden Passung der individuellen Werte mit denen der Organisation (Box: Organisati-
onskultur).

Organisationskultur

Schein (2000) postuliert, dass Werte dem konkreten Verhalten — nur teilweise erfahr-
bar — zugrunde liegen. Von ihm stammt das — inzwischen recht bekannte Drei-
Ebenen-Modell der Organisationskultur:

e Sichtbar, aber interpretationsbediirftig ist die Ebene der Artefakte, sozusagen die
dullere Schale der Zwiebel. Hierzu gehoren der Dress-Code einer Organisation,
das Corporate Design, aber auch der Umgang mit Job-Titeln und konkretes Ver-
halten: Der Beobachter registriert bspw. hiufig emotional gefiihrte Kontroversen
zwischen Mitgliedern des Managements.

o Teils sichtbar, teils unbewusst ist die Ebene der Werte; sie liegt unterhalb der
Ebene der Artefakte. Hierbei handelt es sich um grundsitzliche Einstellungen in
Bezug auf bspw. personliche Verantwortung, Losungsorientierung oder Team-
work. Solche unterschiedlichen Wertiiberzeugungen konnen also begriinden, wa-
rum sich das Managementteam immer wieder ,,in die Haare* gerét.

o Unsichtbar, meist unbewusst ist die Ebene der Basispramissen. Damit sind Uber-
zeugungen gemeint, die das Menschenbild betreffen, Uberzeugungen beziiglich
Zugehorigkeit und Partizipation, Wahrheit oder Handlungsorientierung. Selbst
wenn das Managementteam inzwischen festgestellt haben sollte, dass unter-
schiedliche Wertsysteme den Common Sense behindern, bleibt vielleicht noch
vollig unklar, warum bestimmte Personen bestimmte Basispramissen vertreten.

Eine Nihe dieses Modells zum sog. Eisberg-Modell (Ruch und Zimbardo 1974)
ist unverkennbar: Was wir gewohnlich — oder seinerzeit der Kapitin der ,, Titanic* —
sehen, ist nur die Spitze des Eisbergs; der groflere Teil, so lehrt uns diese Metapher,
liegt versteckt unter der Wasseroberflidche.
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Inzwischen gibt es zahlreiche weitere Konzeptionen rund um dieses Kultur-
Thema. Es sollen hier noch zwei Impulse gegeben werden:

* Die sog. Sinus-Milieus gruppieren Menschen, die sich in ihrer Lebensauffassung
und Lebensweise dhneln. Hierzu wird Werteorientierung mit sozialer Schichtung
gekreuzt und ergibt ein Modell mit zehn Milieus, das vom Sinus-Institut laufend
validiert wird. Markenartikelhersteller wie Dienstleister und Medien greifen auf
diese Zielgruppensegmentierung zuriick. Auch im Coaching entfaltet es Rele-
vanz (Boning 2013).

e Auf Basis der Daten der internationalen Langzeit-Studie The Global Leadership
and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Research Project lassen
sich Landkarten gesellschaftskultureller Ndhe bzw. Distanz erstellen (Brodbeck
2006), die im interkulturellen Management hilfreich sein konnen.

Die individuelle Auspriagungen unterschiedlicher Werte und die sich daraus ergeben-

den kollektiven Kulturmuster sind fiir das Coaching von hoher Relevanz (Heinigk und
Simeth 2014; Hanke und Boehnke 2018):

Die gegenseitige Passung von Individuum und Unternehmen kann man mit den Konzep-
ten Gravitation (Unternehmen ziehen passende Mitarbeiter an) und Sozialisation (Un-
ternehmen erziehen passende Mitarbeiter) beschreiben (Nerdinger 2019). Commitment
bezeichnet die kalkulative, affektive und normative Bindung von Mitarbeitern an die
Organisation. Dieses Commitment kann bspw. aufgrund verdnderter (politischer) Rah-
menbedingungen oder gednderter unternehmensstrategischer Ausrichtung fiir den Ein-
zelnen fraglich werden. Solchen Change-, Transition- oder Outplacement-Konstellationen
(Hillmann 2006; Kaul 2013) sind préadestinierte Coaching-Anlisse (Abschn. 10.1).

Die gegenseitige Passung von Individuum und Unternehmen spielt aber auch im inter-
kulturellen Management eine herausragende Rolle. Der Auslandseinsatz eines Mitar-
beiters, aber auch das Diversity-Management im Unternehmen insgesamt sind solche
typischen Konstellationen (Clement und Clement 1999; Karboul 2009; Nazarkiewicz
und Kramer 2012).

11.9 Zielorientierung versus Achtsamkeit?

Dass eine Fokussierung auf rationale Ziele oft zu einseitig ist und oft auch Zielkonflikte
produziert, haben Sie in den vorausgegangenen Abschnitten, aber auch in den Ausfiihrun-
gen zum Thema Emotionsmanagement (Abschn. 11.2) feststellen konnen. Somit stellt sich
die Frage, ob es nicht grundsitzlich wichtig ist, eine Balance im Leben zwischen der Zielo-
rientierung und einem ,,Driften* anzustreben — keine statische, sondern eine dynamische.
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Wir haben schon mehrfach das Konzept Achtsamkeit angesprochen. Hier soll es nun
vertieft werden (Box: Das Konzept ,,Achtsamkeit®). Weiss und Harrer (2010) kennzeich-
nen vier essenzielle Komponenten von Achtsamkeit:

* Aufmerksamkeit/Gewahrsein: Der Meditierende beobachtet — im Gegensatz zum All-
tagsbewusstsein — rein rezeptiv, was im gegenwirtigen Moment geschieht, im Auf3en
wie im Innen.

e Prisenz: Der Meditierende befindet sich im ,,Hier und Jetzt*. Damals oder Demnéchst
werden ausgeblendet.

* Akzeptierende, nicht bewertende Zuwendung: Geschehnisse, dufiere wie innere, Ge-
danken und Gefiihle, werden nicht bewertet, sondern so akzeptiert, wie sie sind. Hand-
lungen werden unterlassen. Dies ist eine neutrale und offene Haltung; auch unangeneh-
mes Erleben wird nicht vermieden.

* Der innere Beobachter: Die Lenkung der Aufmerksamkeit auf Aufmerksamkeitspro-
zesse konnte man Gewahrsam, eine Metaposition (der innere Beobachter) nennen. Da-
bei handelt es sich nicht um eine Dissoziation, sondern um eine teilhabende Distanz.

Das Konzept, Achtsamkeit”

Ein wichtiger Protagonist des Konzepts Achtsamkeit ist seit den 1970er-Jahren der
US-amerikanische Arzt Jon Kabat-Zinn (2006a). Vereinfacht ausgedriickt hat er die
buddhistische, mehr als 2000 Jahre alte Tradition seines religiosen Inhalts entkernt
und als Meditationspraxis im Westen eingefiihrt und verbreitet. Er hat damit bspw.
bei chronischen Schmerzpatienten enormen Erfolg gehabt. Inzwischen hat sein
Konzept, das er Mindfulness-based Stress Reduction (MBSR) nennt, auch in der
Psychotherapie enormen Widerhall gefunden. ,,Achtsamkeit ist jenes Gewahrsein,
das entsteht, wenn sich die Aufmerksamkeit mit Absicht und ohne zu bewerten auf
die Erfahrungen richtet, die sich von Moment zu Moment entfalten* (Kabat-Zinn
2006b, S. 145; zitiert nach Weiss und Harrer 2010, S. 15).

Achtsamkeitspraxis kann man daher auch eine Geistesschulung nennen. Sie fiihrt
zu Gelassenheit; eine Verbesserung der Selbstregulationsfahigkeit (Selbstmanage-
ment) und Offenheit fiir neue Erfahrungen sind zumeist die Folge. ,,Wenn Verhal-
tenstherapeuten von der ,dritten Welle‘ der Verhaltenstherapie sprechen, meinen sie
damit eine ,Losung zweiter Ordnung* (...). Therapieziel ist nicht mehr, Gedanken
und Gefiihle zu verdndern, sondern die Beziehung der Klienten zu ihren Gedanken
und Gefiihlen* (Weiss und Harrer 2010, S. 17). Wie Passmore und Marianetti (2007)
ausfiihren, basieren auch psychotherapeutische Ansitze wie die von Carl Rogers
und Fritz Perls auf den Prinzipien von Achtsamkeit.

Etliche deutsche Krankenkassen erstatten ihren Versicherten die Teilnahme an
Einfiihrungskursen im Rahmen der Privention. Zahlreiche Evaluationsstudien erga-
ben beachtliche Ergebnisse (Grossman et al. 2004; Anderssen-Reuster 2007). Auch
im Coaching spielt Achtsamkeit seit vielen Jahren eine Rolle (Dietz und Dietz 2007;
Mohr 2013; Bosch und Michel 2018).
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Achtsamkeit steht in seiner breiten ()ffnung fiir das ,,Hier und Jetzt* dem fokussierten
»Da und Dort* der Zielorientierung diametral gegeniiber. Es geht ihr nicht um eine Zu-
kunftsorientierung, sondern um eine Gegenwartsorientierung. Wéahrend im Zielorientie-
rungsmodus der Weg zum Ziel in den Blick genommen wird, ist der Mensch im Achtsam-
keitsmodus der Uberzeugung, dass ,,der Weg das Ziel ist*; und sich dabei eine Menge
Gelegenheiten ergeben, die der Zielorientierte vielleicht gar nicht wahrnimmt. So findet
man achtsam auch den Kontakt zu seinen Kérperempfindungen und Emotionen (Schmidt
2016). Dies weist wieder den Weg zum Konzept Embodiment. Fiir den Zielorientierten
zahlt Schnelligkeit im Ankommen. Wer hingegen Umwege macht, so die Einstellung des
Achtsamen ins Bild gesetzt, lernt dabei ,,die Landschaft* kennen. Entweder/Oder forciert
die Zielorientierung. Im Achtsamkeitsmodus erlebt man auch Sowohl-Als-Auch sowie
Weder-Noch (Box: Tetralemma).

Tetralemma
Mit dem Konzept des Tetralemmas haben Varga von Khibéd und Sparrer (2003)
ein schones Beispiel vorgelegt, Entscheidungsverstrickungen unter einem neuen
Blickwinkel zu betrachten. Durch dilemmatische Konstruktionen (di = gr.: zwei)
geraten Menschen typischerweise in ausweglose Situationen: entweder/oder.
Varga von Khibéd und Sparrer entleihen die Denkfigur des Tetralemmas (tetra =
gr.: vier) der indischen Rechtsphilosophie. Diese postuliert, dass man mehrere
Perspektiven auf Probleme entwickeln soll. Statt also lediglich zwei (entweder/
oder) Perspektiven zu wihlen, raten sie, zwei weitere hinzu zu nehmen: sowohl
als auch/weder noch. So stehen dem Klienten — getreu dem Motto von Foersters:
Vermehre die Moglichkeiten! — insgesamt vier Perspektiven zur Verfiigung, sein
Problem zu betrachten; und die Autoren ergidnzen, man konne auch noch eine
fiinfte erdffnen ...

Fritzsche (2012) hat das Vorgehen der Entscheidungskldrung mit dem Tetra-
lemma in eine anschauliche Ubung mit Bodenankern iibersetzt und ausfiihrlich er-
klart. Hierbei spielt die Arbeit mit Embodiment eine zentrale Rolle.

Vielleicht besteht also die Kunst darin, Phasen der Zielorientierung und solche
der Achtsamkeit zugunsten einer ausgewogenen, ganzheitlichen Lebensfiihrung zu
kombinieren im Sinne einer Dialektik (Webers 2008). Damit wiirden auch korperori-
entierte Ubungssysteme aufgewertet, teilweise uralte Bewegungskiinste wie Yoga (ly-
engar 2000), Tai Chi Chuan (Engelhardt 1982), Feldenkrais (1968) oder auch Focus-
sing (Kopp 2015). Diesen bewegungs- und korperorientierten Verfahren ist die
Achtsamkeitsorientierung inhédrent. Eine Verkniipfung mit der Korperpsychotherapie
sowie der systemischen Coaching-Praxis liegt auf der Hand (Schmidt 2016;
Aguilar-Raab 2017).
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Zusammenfassung

Die Beschiftigung mit der Zielsetzung im Coaching regt den Klienten zur intensiven
Selbstreflexion an. Motivationale und emotionale Kldrungen miissen erfolgen. Die Unter-
scheidung von Anniherungs- und Vermeidungszielen hilft, tragfihige Ziele zu benennen.
Dabei sollen allerdings die Nachteile einer iibertriebenen Zielorientierung nicht ver-
schwiegen werden. Mit dem Konzept der Achtsamkeit ist in den letzten Jahren eine ergén-
zende Perspektive in den Blick geraten. Eine weitere liefert das Konzept des Embodiment.
Die Reflexion von eigenen Wertorientierungen ist hilfreich, insgesamt eine Balance
anzustreben.
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Schliisselworter

Diagnostik - Fithrung - Hypothesen - Innovation - Kreativitit - Organisationskultur -
Problem - Rollenkldrung - Strategie - Verdnderungsmanagement

b~ Uberblick Die vornehmliche Aufgabe des Coachs im systemischen Verstandnis
ist es nicht, eine Diagnose zu stellen und anschlieBend die entsprechende In-
tervention zu planen. Auch Diagnostik ist als Koproduktion zu verstehen - und
damit ist der Ubergang zwischen Diagnostik und Intervention flieBend. Das Ar-
beiten mit Hypothesen dient dazu, Muster zu explorieren, zu verstéren und die
Handlungsmdglichkeiten der Klienten u. a. durch Perspektivenwechsel zu er-
weitern. Gleichwohl sind im Business-Kontext inhaltlich Themen relevant, die
der Coach beherrschen muss, will er den Klienten hilfreich begleiten.

Lernziele

* Sie konnen das systemische Verstindnis der Begriffe Diagnose, Problem und Hypo-
these darlegen.

e Sie konnen erldutern, mit welchen unterschiedlichen konzeptionellen Ansitze sich
Verengungen in der Perspektive und im Handlungsspektrum erklédren lassen.

e Sie konnen beschreiben, welche Rollen Kreativitidt und Innovation im Coaching
einnehmen.

e Sie konnen argumentieren, warum Coaches Konzepte wie Fiihrung, Organisations-
kultur und Strategie verstehen miissen.
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12.1 Der Begriff,Diagnose”

Mit dem Begriff Diagnose zu operieren, wird im systemischen Feld eher gemieden. Denn
der Diagnostiker positioniert sich klassischerweise als Experte gegeniiber seinem Klienten
und argumentiert kausal, bspw. mit dem Storungsbegriff. Aus dem Klienten wird damit ein
Patient, dem — bspw. auf der Basis der Internationalen statistischen Klassifikation der
Krankheiten und verwandter Gesundheitsprobleme (ICD) — geholfen werden muss. Damit
hitten wir Coaching verlassen und wir befinden uns im Bereich der Psychotherapie.
Nichtsdestotrotz werden wir im Coaching mit solchen kausalen Diagnosen — oft auch in
Form von ,,Laiendiagnosen® aus den Reihen der betrieblichen Auftraggeber — immer wie-
der konfrontiert (Abschn. 15.2.1).

Wenn sich systemische Coaches von einer kausalen Diagnostik distanzieren, setzen sie
sich damit von einer linearen, einseitigen Sicht auf die Klienten und das Interaktionsge-
schehen ab. Die systemische Kritik am klassischen Diagnosebegriff folgt damit einem
emanzipatorischen Impetus — der an sich nicht neu ist, denn schon Rogers (1961) argu-
mentierte dhnlich.

Ludewig konstatiert, ,,dass der Versuch, eine (Psycho-)Diagnostik systemisch zu be-
griinden, dem Wunsch entspringt, trotz Annahme der Relativitit systemischen Denkens
dennoch Gewissheit zu erlangen. Denn bei einer Diagnostik kann es um nichts anderes
gehen als um die Erfassung von etwas ,da draussen‘, das vom Beobachter unabhingig
existiert” (Ludewig 1987, S. 171).

Das griechische Wort ,,diagnoskein‘* meint erkennen und unterscheiden. Auch der kri-
tisch am Konstruktivismus geschulte Beobachter wird genau dieses immer wieder zu tun:
Muster, Situationen und so weiter erkennen und Inhalt und Form, ein Etwas und dessen
Kontext, unterscheiden. Diese Denkfigur kann man von Platon iiber Kant bis zu den Her-
meneutikern des 20. Jahrhunderts und weiterverfolgen (Porksen 2011). In den Worten
Batesons: ,,Informationen bestehen aus Unterschieden, die einen Unterschied machen®
(Bateson 1981, S. 123). Levold formuliert lakonisch: ,,Man kann nicht nicht diagnostizie-
ren‘ (Levold 2014, S. 132).

Wenn nun systemisch denkende Coaches von Diagnose sprechen, verstehen sie
dies ,,als eine hypothetisch bleibende Beschreibung sozialer Wirklichkeiten® (Rit-
scher 2011, S. 7; Hervorhebung im Original). Denn Coach und Klient sind beide
selbstorganisierende Beobachter, die sich im Modus der Sprache bewegen, ihre ei-
gene Perspektivitit und Kontextualitdt mitbringen, zugleich erzeugen und zudem
ihre Komplexitit immer nur partiell vermitteln konnen. Es gibt keinen archimedi-
schen Punkt au3erhalb unserer sozialen Welt, wir sind alle blof ,,Teil der Welt* (Bro-
cker und Foerster 2002). Diagnostische Informationen konnen in diesem Verstidndnis
nicht objektiv sein; und Diagnostik muss prozessual verstanden werden (Cierpka
1996). Der Prozess der Interaktion von Coach und Klient erzeugt folglich ein Beob-
achtungssystem, in dem das Gesprich koproduktiv spiralig zirkuliert: sowohl Dia-
gnose, als auch Intervention.
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Diagnose im systemischen Sinne setzt sich damit von Vorstellungen einer notwendigen
Eingangsdiagnostik (Case Study: Kasseler Coaching Inventar) ab und fokussiert als Pro-
zessdiagnostik (Exkurs: Prominente systemische Statements zum Thema Diagnostik) auf

e  Muster und Musterwechsel,
» Perspektiven- und Kontextwechsel,
* Komplexititsaufbau und Metaebene.

Das Ziel diagnostischen Bemiihens ist, um mit von Foerster zu sprechen: ,,Handle stets
s0, dass die Anzahl der Wahlmoglichkeiten grofier wird!* (Foerster 2003, S. 303).

Case Study: Kasseler Coaching Inventar (Moller und Kotte 2013, S. 338-345)

1. Coaching-Hintergrund: Name; Alter; Kunde wurde empfohlen durch; Coa-
ching-Anlass; Zeitpunkt der Anfrage; Eigene bisherige Losungsversuche; Vor-
erfahrungen mit Coaching; Coaching-Ziel(e)

2. Berufsbiografie und organisationale Einbettung: Professioneller Werdegang
und berufliche Stationen; Welche berufliche Funktion und welche beruflichen
Aufgaben hat der Klient aktuell inne?; Organisationstyp; Team- und Organisa-
tionsklima

3. Kurzbiografie: Beruf des Vaters; Beruf der Mutter; Stellung in der Geschwister-
reihe; Genogramm; Bedeutsame Lebensereignisse; Aktuelle Lebenssituation;
Biophysisches System; Motivationsmuster, Normen und Werte, Stirken und
Schwichen des Klienten; Lebenstraume, Lebensziele

4. Interaktionsdiagnostik: Erster Eindruck — Wie wirkt der Klient auf mich? Wie
gestaltet der Klient den Kontakt zu mir? Gegeniibertragung; Einstellungen und
Erwartungen an das Coaching

5. Checkliste Managementaufgaben

Exkurs: Prominente systemische Statements zum Thema Diagnostik

Dr. Walter Schwertl: ,,Nicht die Person A oder B, sondern die Interaktionen riicken
in den Blickpunkt des Interesses* (Schwertl 2016, S. 147 — Hervorhebung im
Original).

Dr. Gunter Schmidt: ,,Ich glaube nicht an Diagnosen. (...) Eine Diagnose ist ein
Mittel zum Zweck, die die Gefahr mit sich bringt, so wie sie tiblicherweise gemacht
wird, etwas festzuschreiben. Ich bin aber an dynamischen Prozessen interessiert.
(...) Deshalb bemiihe ich mich stindig, Diagnosen zu verfliissigen* (Schmid und
Schmidt 2016).

Prof. Dr. Fritz Simon: ,,Ich verwende Diagnosen eigentlich iiberwiegend, um
Leute zu beschimpfen* (Simon 2017).
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12.2 Was,ist” ein,Problem”?

Ein Sachverhalt — bspw. eine Kiindigung — ist kein Problem per se, sondern muss erst zu
einem Problem erkldrt werden. Vielleicht ist es fiir einen bestimmten Menschen gar kein
Problem, sondern eine Befreiung. Folglich gibt es keine objektiven Probleme, die fiir alle
Menschen die gleiche Bedeutung hitten. Wihrend sich der eine Studierende freut, die
Priifung bestanden zu haben, ist der andere enttiduscht, weil er nicht mit einer Eins vor dem
Komma bewertet wurde. Perspektivitidt und Kontextualitit spielen daher in der Diagnostik
definitiv eine Rolle.

Ein Problem ist eine Beschreibung von ,,etwas, das von jemandem einerseits als uner-
wiinschter und verdnderungsbediirftiger Zustand angesehen wird, andererseits aber auch
als prinzipiell verdnderbar (Schlippe und Schweitzer 2009, S. 31). Sonst wire es eine
Restriktion, die man bedauern mag, aber hinnehmen muss. Probleme hat man im sozialen
Kontext. Es ist der Mitarbeiter, der nicht so funktioniert, wie man das mochte. Der Vorge-
setzte, der einem scheinbar das Leben schwer macht, oder der Kunde, der unzufrieden ist.
Und manche Menschen haben Probleme damit, dass andere keine haben.

Wenn Probleme also keine objektiven Tatsachen sind, dann sind sie Muster in der Kom-
munikation. Sie entstehen in der Kommunikation, werden dort aufrechterhalten oder auf-
gelost. Daher kann man umgekehrt sagen: ,,Ein Problem ,erschafft® ein Problemsystem
(Schlippe und Schweitzer 2009, S. 30). Es benotigt Menschen, die sagen, dass da etwas
nicht in Ordnung ist, um ein problemdeterminiertes Kommunikationssystem entstehen zu
lassen. Oder im Bild gesprochen: Dem Sack Reis, der irgendwo auf der Welt vom Wagen
fillt, und unter die Rdder kommt, ist dieses Ereignis egal, dem Familienvater, der ihn als
Winterration nach Hause schaffen wollte, nicht.

Probleme sind somit erkldrungsbediirftig. Dies vollzieht sich in der Kommunikation
durch die Mitglieder eines solchen Problemsystems. Man teilt ein Problem, nimmt Anteil.
Menschen, die Anteil nehmen, suchen, finden und verhandeln Erkldrungen fiir das Pro-
blem. Diese miissen einerseits plausibel sein, sonst iiberleben die Erkldrungen nicht. Sie
diirfen andererseits aber keinen Ausweg bieten, sonst hat man schlieBlich eine Losung
(Schicksal, individuelles Merkmal, Schuld oder Hilflosigkeit), aber kein Problem mehr.

Probleme werden sozial konstruiert. Sie werden entdeckt. Diese Feststellung soll Pro-
blematisches nicht mit einem Federstreich vom Tisch fegen, so als ob dies nur Einbildung
sei. Insofern ist auch der in systemischen Kreisen oft zitierte Spruch, ,,Es gibt keine Pro-
bleme, nur Losungen®, missverstiandlich, wenn damit bestritten werden soll, dass es prin-
zipiell Probleme geben kann.

Eine niitzlichere Lesart unterstreicht, dass Probleme Losungen sind, die fiir die soziale
Gruppe, die sie kommuniziert, nicht (optimal) funktionieren (Watzlawick et al. 1974). Da-
mit wird unterstellt, dass es vermutlich andere, bessere Losungen geben kann. Schulz von
Thun (1981) kolportiert das Beispiel eines ewig streitenden Paares als komplementire
Beziehung: ,,Weil sie immer meckert, gehe ich weg®, sagt er. ,,Weil er immer weg geht,
meckere ich®, sagt sie. Man muss daher nicht unbedingt das System Paar veridndern (Tren-
nung), die Veridnderung der Kommunikation des Systems kann das Problem — oder die
Problemtrance, wie das Schmidt (2005a) nennt — verdndern oder auflosen. Es gilt deshalb,
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Unterschiede, die neue Problemsichten generieren, herauszuarbeiten — durch Reflexion.
Diese Unterschiede konnen in der Definition, in der Perspektive, in der Erkldrung, in der
Losungsidee, in der Prognose gemacht werden (Schlippe und Schweitzer 2009). Im syste-
mischen Coaching wird deshalb mit Hypothesen gearbeitet.

12.3 Hypothesen

Im Selbstverstidndnis wissenschaftlicher Psychologie herrscht ohne Hypothese absolutes
Interventionsverbot. Wenn in der Nachfolge von Popper (Kritischer Rationalismus) zwar
nicht mehr an einer Objektivitit (Positivismus) festgehalten wird, gilt hier doch immerhin
ein striktes Kausalitidtsdenken insofern, als Modelle (Hypothesen) erstellt werden, die so-
lange gelten, bis sie falsifiziert werden. Eine Aussage ohne Modellhintergrund ist schlicht
unwissenschaftlich — und damit unbegriindet und willkiirlich.

Systemisches Denken unterscheidet sich von Schulen wie der Psychoanalyse oder dem
Behaviorismus insbesondere in der Abkehr vom Kausalititsdenken. ,,Der Wert einer Hy-
pothese liegt hier in der Frage, ob sie niitzlich ist* (Schlippe und Schweitzer 1996, S. 117).
Der Zweck des Hypothetisierens im systemischen Coaching ist, das Problem stabilisie-
rende System mithilfe geeigneter Interventionen so zu storen (Perturbation), dass sich
neue Muster etablieren konnen. Hypothesen sind daher doppelt funktional (Schlippe und
Schweitzer 1996; Fischer et al. 2006):

* Aufmerksamkeit: Sie lenken den Fokus auf neue Muster; eine Aktivierung kann
erfolgen.

* Orientierung: Sie sortieren Verhaltens-, Erlebens- und Denkmuster; Navigieren wird
moglich.

Es ist Aufgabe des Coachs, alternative Sichtweisen einzufiihren, um den Beteiligten in die
Metaposition gegeniiber den eigenen Denk- und Verhaltensweisen zu bringen. Damit wird
Vieldeutigkeit und Wahlmoglichkeit in die Kommunikation eingefiihrt. Fischer et al. (2006)
benennen drei Hauptfragen zur Generierung von Hypothesen:

* Was ist die Funktion des Problems fiir den Klienten?
*  Welche intentionalen und/oder kausalen Hypothesen duflern die Klienten?
*  Wie stark ist die Motivation zur Verdnderung der Klienten ausgepragt?

Sie unterscheiden drei Arten von Hypothesen, wobei sie kausale und intentionale Hy-
pothesen fiir weniger hilfreich erachten:

* Kausale Hypothesen. Bei kausalen Hypothesen geht es um das ,,Weil“. Diese Argu-
mentationsfigur ist uralt. Sie dreht sich um Schuld und Verantwortung — und damit um
die Vergangenheit. Gegenseitige Schuldzuweisungen konnen einen hermetischen kom-
munikativen Zirkelschluss generieren: Das o. g. Beispiel von Schulz von Thun ist dafiir
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ein schoner Beleg. Solche Spiele kann man endlos spielen — findet aber keinen Ausweg:
Immer sind die anderen schuld, der Chef, die Freizeitaktivititen reklamierende Fami-
lie, der irrationale Markt, die schlechten Zeiten. — Hauptsache: Man selbst ist natiirlich
niemals schuld. Man hat ja nur reagiert ... Klienten lieben solche Hypothesen!

* Intentionale Hypothesen. Bei dieser Kategorie geht es um das ,,Wozu*“. Meine Ab-
sichten, Motive, Zwecke und Wirkungen beziehen sich auf die Zukunft. Der Zweck
heiligt in manchen Augen gar viele Mittel. Ich habe es ja nur gut gemeint: Meine Kin-
der sollen es einmal besser haben wie ich! Das hohere Wohl des Unternehmens recht-
fertigt auch kleine Opfer wie Entlassungen auf unterer Ebene oder das Verteilen von
Bakschisch; wo gehobelt wird, da fallen auch Spéne. — Hauptsache: Gute Absichten
adeln und rechtfertigen. Klienten lieben auch solche Hypothesen!

* Funktionale Hypothesen. Bei diesen Hypothesen geht es um das ,,Wie®. Der Vorteil
dieser Art von Hypothesen ist, dass Schuld oder Absicht nicht exploriert werden miis-
sen. Stattdessen begibt man sich auf die Metaebene und schaut sich an, wie das kom-
munikative System als Ganzes — auch aufgrund von individuellen kausalen und inten-
tionalen Hypothesen — funktioniert. Wenn dies gelingt, kann der Teufelskreis
unterbrochen werden und die Beteiligten erleben sich zugleich als Opfer und Titer. Sie
erkennen die Funktion ihrer urspriinglichen Argumentationsfiguren: in der Regel den
Selbstschutz. Personliche Betroffenheit, Scham — aber auch eine Befreiung sind die
Folgen, wenn die Beteiligten erkennen, welche Rolle sie selbst im gemeinsamen Spiel
gespielt haben. Funktionale Hypothesen sind daher wertvoll im Coaching, weil sie
neue Einsichten generieren konnen.

Mit Hypothesen als Leitideen steuert der Coach fiir seinen Teil das Gesprich. Daher
miissen diese anschlussfihig formuliert werden, damit der Klient sich darauf einlassen
kann. Andersen (1994) hat diesbeziiglich die Formulierung ,, angemessen ungewohnlich*
geprigt: Es sollen Unterschiede zum Bekannten gemacht werden, ohne den Klienten zu
tiberfordern oder zu schocken, so dass er abschaltet oder aussteigt (Kriz 2017). Hilfreich
sind daher eher Fragen als Statements. Generell sind Hypothesen niitzlich, wenn die aus
ihnen abgeleiteten Fragen das Problemsystem so storen (Perturbation), dass es neue Lo-
sungen kreieren kann. Daher sind mehrere Hypothesen besser als eine oder wenige, weil
damit Komplexitit aufgebaut wird — und somit die Wahlméglichkeiten fiir den Klienten
erweitert werden.

Die Formulierung von Hypothesen ermoglicht das Navigieren. Es wird moglich,
maBgeschneiderte Kommunikationsangebote (Kap. 9) zu machen. Durch geeignete
Gesprichsfithrung konnen bspw. Ursachenzuschreibungen (Attributionen) und Unter-
stellungen infrage gestellt werden. Auf diese Weise kann man das Gegenteil von ,,gut
gemeint* (intentionale Hypothese) herausarbeiten. Oder Ursachenzuschreibungen
(kausale Hypothesen) kann man im Gedankenexperiment einmal umkehren, indem
man ,,gute Griinde® und positive Konnotationen fiir ,,schlechtes Handeln* vermutet
oder unterstellt und ,,Weil*“ infrage stellt (Case Study: Beispiele fiir die Arbeit mit
Hypothesen).
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Case Study: Beispiele fiir die Arbeit mit Hypothesen

Der Klient duf3ert den Verdacht, sein Chef hitte ihn ,,auf dem Kieker®, weil er ihm
andauernd iiber die Schulter schaue, kritisiere, fertig mache — er habe schon
Albtrdume!

Die Umkehrung des Coachs: Vielleicht will er Sie nicht fertig machen. Was wire,
wenn Thr Chef in hohem Grad an Threr Entwicklung interessiert wire, er Ihr Poten-
zial sieht und Sie fordern mochte? Wie wire es, wenn Sie das einmal morgen testen
wiirden? Gehen Sie doch mal mit dieser neuen Hypothese an die Arbeit. Bedanken
Sie sich bei Threm Chef nachdriicklich fiir seine Unterstiitzung. Und schauen Sie,
was sich dann ereignet ... Berichten Sie mir beim néchsten Treffen!

Analog konnte man mit der Fithrungskraft arbeiten: Thr Mitarbeiter ,,bockt", sa-
gen Sie. Als Fiihrungskraft meinen Sie es ja nur gut, wollen ihn fordern, das ist
zweifelslos ehrenhaft. Aber was wire, wenn er Thre Fiirsorge als Gédngelei empfin-
den wiirde? Konnten Sie etwas anderes tun, um Ihrer Fiirsorge Ausdruck zu verlei-
hen, ohne in Gefahr zu laufen, missverstanden zu werden? Versuchen Sie doch ein-
mal diese neue Umgangsweise morgen mit ihm und schauen Sie, was sich dann
ereignet ... Berichten Sie mir beim nichsten Treffen!

12.4 Veranderungsmanagement

Bislang haben wir sehr auf die individuellen Probleme von Personen geschaut (Emotio-
nen, Motivation, Ziele und Werte). Coaching-Anliegen sind oft auch sachlicher, organisa-
torischer Art (Bickerich und Michel 2018). Klienten mochten bspw.

* die eigene Arbeitsweise

* die Zusammenarbeit mit Kollegen
 die Positionierung im Markt

» die Strategie ihres Geschiifts

reflektieren und ggf. verdndern. Coaches konnten nun mit Blick auf das sog. Funktions-
pendel geneigt sein, solche Anliegen abzuweisen. Mit einer reflektierten Haltung
(Abschn. 5.1) ist eine Arbeit an solchen Themen nicht nur moglich — sondern gleichwohl
sinnvoll (Abschn. 7.3.1). Auch wenn die sachlichen Anteile hier stidrker in den Vorder-
grund treten, konnen die Klienten sich als Person selbstverstindlich nicht ausklammern.
Beide Aspekte sind miteinander verschrinkt. Daher sind solche Anliegen definitiv
Coaching-Anliegen (Schreyogg 2015).

Wenn Coaches sich einen solchen Auftrag zutrauen, wird die entsprechende Kompe-
tenz (Abschn. 10.2) vorausgesetzt. Es lassen sich zahlreiche Themen auffiihren, die in der
Business-Welt relevant sind. Wir fokussieren im Weiteren auf die ,,groen* Themen des
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Verinderungsmanagements. Weitere Themen lauten (Auswahl): Diversity, Familienunter-
nehmen, Gender, Karriereplanung, Konflikte, Macht und Mikropolitik, Mergers & Acqui-
sitions, Mobbing, (Re-)Organisation, Rollen, Zusammenarbeit. Hintergrundliteratur zu
diesen Stichworten findet sich u. a. im Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (Greif
et al. 2018).

12.4.1 Von der Schwerkraft, Sackgassen und Holzwegen

Wie ist es moglich, dass sich erfolgreiche Organisationen in eine Sackgasse mandvrieren?
Dass sie neue Ideen abprallen lassen? Oder erfolgreiche Fiihrungskrifte das Gefiihl haben,
im Kreis zu laufen, den Wald vor lauter Baumen nicht zu sehen? Sie haben schon die Ar-
gumentationslinie der Systemtheorie (Kap. 3) kennen gelernt sowie diverse psychologi-
sche Konzepte Revue passieren lassen, die dieses Denken stiitzen. An dieser Stelle wollen
wir einige weitere Konzepte betrachten. Damit verbreitert sich der Resonanzraum fiir Kli-
enten und Coaches. Ohne Anspruch auf Vollstindigkeit konnen bspw. folgende Konzepte
die Anschlussfihigkeit an den Business-Kontext steigern:

* Change Blindness

* Feldabhingigkeit

* Organisationale Pfadabhingigkeit
e Heuristiken

* Group Think

Change Blindness Hiermit wird ein Phdanomen der visuellen Wahrnehmung angespro-
chen, bei dem teilweise groBe Anderungen in einer visuellen Szenerie vom Betrachter
nicht wahrgenommen werden. Diese Blindheit fiir Verdnderung hiingt stark mit der Aus-
richtung der Aufmerksamkeit zusammen. Dinge, die nicht mit Aufmerksamkeit bedacht
werden, konnen nicht wahrgenommen werden. Ein Beispiel fiir diesen Effekt liefert das —
inzwischen beriihmte — Video The invisible gorilla (Simons und Cabris 1999). Die Be-
trachter werden angehalten, die Basketballpésse in einer Gruppe zu zihlen, und bemerken
i. d. R. nicht, dass sich durch die Gruppe eine weitere, als Gorilla verkleidete Person be-
wegt. Die Forschergruppe verdffentlichte zahleiche weitere Videos, die diesen Effekt illus-
trieren. So auch eine Gesprichsszene, in der sich permanent nicht nur Artefakte (Utensi-
lien auf dem Tisch, Kleidung der Personen) verdndern, sondern sogar die Personen selbst
ausgetauscht werden — ohne dass es der uneingeweihte Beobachter (sogleich) bemerkt.
Dieser Effekt ist eine schone Metapher, die Klienten auf eine wenig aufdringliche Art
animieren kann, einmal Wahrnehmungsexperimente zu machen, die eine Musterdnderung
(Abschn. 4.1) zur Folge haben konnen.

Feld(un)abhéngigkeit Eine typische Knobelaufgabe lautet, man solle mit vier Bleistift-
strichen ohne abzusetzen neun Punkte verbinden, die in drei Zeilen a drei Punkten (Gitter)



12.4 Verdanderungsmanagement 213

dargeboten werden. ,,Um diese Aufgabe zu bewiltigen, muss man sich vom Rahmen 16-
sen, der (vermeintlich) durch die Gestalt der Figur gezogen ist. Die Aufgabe ist nur da-
durch zu 16sen, dass man diesen Rahmen verlisst und die Verbindungslinien iiber die ge-
gebene Figur hinauszieht (Schuler und Gorlich 2007, S. 63). Im aktuellen Sprachgebrauch
wird dies ,,Thinking outside the box* genannt. Im Coaching kann experimentell der Frage
nachgegangen werden: Was sehe ich nicht? Was konnte ich sehen, wenn ich meine Per-
spektive (Abschn. 4.2) dndere?

Organisationale Pfadabhiingigkeit Warum schreiben wir nach tiber 100 Jahren immer
noch mit der QWERTY-Tastatur (David 1985)? QWERTY (auf der deutschen Tastatur:
QWERTZ) stammt aus den Anfangszeiten der Schreibmaschine im Jahre 1873: Man
wollte eine Buchstabenanordnung, bei der die Wahrscheinlichkeit einer Verhakung der
Typenhebel einer mechanischen Schreibmaschine gering ist. Heute schreibt praktisch nie-
mand mehr auf einer mechanischen Schreibmaschine. Der Grund ist also weggefallen,
aber QWERTY gibt es immer noch. Weil QWERTY Standard ist. ,,Befindet sich eine
Organisation auf einem Pfad, der nur noch mit sehr grofen Anstrengungen verlassen wer-
den kann, spricht man von Pfadabhéngigkeit* (Schreyogg 2013, S. 21). Der sog. Netzef-
fekt: Der Nutzen einer Entscheidung steigt in dem Male, in dem die Anzahl der Nutzer
zunimmt (kleine Ereignisse und positive Riickkoppelung produziert gravierende Folgen).
Ab einer ,critical juncture® ist die Losung nur schwer wieder zu verlassen (man nennt es
auch: ,,Lock-in“ oder Kompetenzfalle). Auch zu diesem Effekt lassen sich zahlreiche wei-
tere Beispiele finden: Das VHS-Video-Format, das sich in den 1980er-Jahren gegen bes-
sere andere Standards durchgesetzt hat. Heute wire der Messenger WhatsApp zu nennen,
der den Markt dominiert und Unwillige ins soziale Abseits verbannt. ,,Allgemein formu-
liert beschreibt die Pfadabhingigkeitstheorie die Verengung des Handlungsspielraumes im
Zeitablauf* (Schreyogg 2013, S. 22). Alte Erfolgsmuster werden tendenziell zu Best
Practices stilisiert. Neue Entwicklungen werden verschlafen — oder bewusst geleugnet. So
wird dem deutschen Kaiser Wilhelm II. (vermutlich filschlicherweise) dieses Zitat zuge-
schrieben: ,Ich glaube an das Pferd. Das Automobil ist eine voriibergehende Erschei-
nung®. Als Belege fiir dieses ,,Lock-in* werden auch die Schicksale diverser Unternehmen
angefiihrt: Nokia, Kodak, Quelle, die ,,den Schuss nicht gehort haben® und iiberlang an
ihren technologischen Losungen festgehalten haben — bis es dann zu spit war. Da die Er-
tridge explorativen (erkundenden) Lernens immer unsicher sind, wird die Neugierde gezii-
gelt und stattdessen das Bestehende ausgebeutet (Exploitation), wie schon March (1991)
konstatierte. Christensen (1996) nennt dieses Phianomen Innovator’s Dilemma und be-
schreibt, wie Neues durch Disruption entsteht. Auch dieses Konzept kann Klienten ermu-
tigen, Musterentstehungen (Abschn. 4.1) zu reflektieren und Strategien der Verdnderung
zu planen.

Heuristiken Wenn Menschen Entscheidungen treffen, ist Rationalitit eher die Aus-
nahme. Fiir diese Erkenntnis bekam Daniel Kahneman 2002 den Wirtschaftsnobel-
preis. Wichtige Informationen werden hiufig vernachlissigt, stattdessen bedient man
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sich mentaler Faustregeln, sog. Heuristiken. Das erlaubt ein schnelles und einfaches
Reagieren (manche bezeichnen dies als Bauchgefiihl). Allerdings birgt dieser Modus
das Risiko des (systematischen) Irrtums. Die Verfiigharkeitsheuristik schitzt Wahr-
scheinlichkeiten danach ein, wie leicht entsprechende Informationen aus dem Ge-
dichtnis abgerufen werden konnen. Diese ,,Geldufigkeit von Informationen muss
jedoch nicht mit einem tatsdchlichen Auftreten identisch sein. Es kann sich schlicht
um ein Stereotyp handeln oder um ein medial gehyptes Thema. Der Handel hat sich
diese ,,Denkfaulheit” in der Preisgestaltung (Ankereffekte: 1,99 statt 2,00 €) ldngst
zunutze gemacht. Die Reprdisentationsheuristik beurteilt Sachverhalte danach, wie
typisch sie sind. Personen, Dinge, Handlungen, Gruppen oder Ergebnisse werden als
repriasentative Vertreter einer Kategorie eingeordnet. Es wird tendenziell von Einzel-
fillen auf die Regel (Gliicksstrihne) generalisiert. Und umgekehrt werden Attribute
der Gruppe/Region auf das Individuum projiziert (Der typische Deutsche). Die Sen-
sibilitét fiir solche starken Komplexitdtsreduktionsprozesse (Abschn. 4.3) zu wecken
und den Blick fiir die Metaebene zu schulen, kann im Coaching eine sinnvolle Auf-
gabe werden.

Group Think Gruppendenken entsteht, wenn das Zusammengehorigkeitsgefiihl so stark
ist, dass der Konsens wichtiger wird als das Ergebnis der gemeinsamen Arbeit. Abwei-
chende Meinungen werden ignoriert, abgekanzelt oder sogar bekdmpft — wie bspw. beim
Ungliick der Raumfiahre Challenger (1986). Ein starker Konformitétsdruck (group think)
flihrt zur Ausgrenzung von Skeptikern und zur Selbstzensur. Es entsteht eine Illusion der
Unanfechtbarkeit, gemeinsam fiihlt man sich stark und agiert riskanter als eine einzelne
Person (risky shift).

12.4.2 Innovationsgenerierung

Routinen, Wissen und Best Practice ... Veridnderungen machen Arbeit, kosten Energie,
produzieren Unruhe und sden Streit — denn das Bessere ist der Feind des Guten! Daher hat
sich die Psychologie schon linger mit den Themen Kreativitit und Innovationsgenerie-
rung beschiftigt.

Kreativitit Es fehlt bislang eine kohdrente Theorie (Holm-Hadulla et al. 2012). Schu-
ler und Gorlich (2007) konstatieren einen erheblichen empirischen Zusammenhang
zwischen Kreativitit und allgemeiner Intelligenz. Nach Guilford ist zwischen konver-
gentem (zielgerichteten) und divergentem (assoziativen) Denken zu unterscheiden.
Wihrend Letzteres als die kreative Quelle betrachtet wird, wird im kreativen Prozess
beides benotigt (Wechselspiel von Offnen und SchlieBen). Kreativitit wird oft unkri-
tisch verherrlicht. Doch neben Intelligenz und Personlichkeit (insb. die Big-5-Dimen-
sionen: ,,Offenheit” und ,,Gewissenhaftigkeit™) entscheiden weitere Aspekte dariiber,
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ob Innovationen wahrscheinlich werden. Im Komponentenmodell der Kreativitit von
Amabile (1996) wird neben den genannten Aspekten Methodenwissen als weitere kre-
ativitidtsrelevante Fahigkeit betont. Hinzukommen miissen die Komponenten Motiva-
tion (insb. intrinsische) und Kontextwissen. ,,Dominenspezifisches Wissen scheint (...)
eine notwendige Voraussetzung kreativen Handelns zu sein, allerdings muss dieses
Wissen flexibel nutzbar sein, sonst behindert es den kreativen Prozess* (Maier et al.
2007, S. 824).

Innovationsgenerierung Kreativitit allein ist fiir die Umsetzung in Innovationen nicht
ausreichend. Schuler und Gorlich fiihren eine ganze Liste weiterer Kompetenzen auf
(Box: Erforderliche erginzende Eigenschaften zur Umsetzung von Ideen in Innovatio-
nen). Damit weitet sich der Blick. Kreativititstrainings werden von der Wissenschaft als
tiberfliissig betrachtet (Schuler und Gorlich 2007). Intelligenz und Personlichkeit sind
eben weitgehend stabile Konstrukte. Sinnvoll ist es allerdings, kreativitdtsforderliche Ar-
beitstechniken zu erlernen. Nach Preiser und Buchholz (2004) sind die fiinf wichtigsten
Prinzipien kreativitdtsforderlicher Arbeitstechniken (Case Study: Kreativititsforderliche
Arbeitstechniken):

* freie Assoziation

* Bildhaftigkeit

* Analogien

* Verfremdung und Zufallsanregungen
* gystematische Variation

Erforderliche erganzende Eigenschaften zur Umsetzung von Ideen in Innovationen
(Schuler und Gérlich 2007, S. 19)

e Kontakt- und Kommunikationsfiahigkeit
+ Uberzeugungskraft

e Anpassungsbereitschaft

e Realitdtssinn

e Verkauferisches Geschick

e Unternehmerisches Denken und Handeln
* Ressourcen akquirieren konnen

e Teams und Koalitionen bilden kénnen

e Konkurrierende Ideen integrieren

* Probleme antizipieren

e Planen und Gestalten

* Mikropolitik betreiben

e Macht ausiiben
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Case Study: Kreativitatsforderliche Arbeitstechniken
Schlicksupp (2004) ordnet den vier Phasen des kreativen Problemlosens spezifische
Methoden zu:

Vorbereitung: Methoden der systematischen Problemspezifizierung wie bspw.
Mind Mapping. Es bezeichnet eine strukturierte, visualisierte Sammlung von Ideen
als vernetzter Landkarte. Als Wirkmechanismus wird zumeist auf die Duale Codie-
rung (Wort und Bild) verwiesen. Empirische Daten zur Wirksamkeit fehlen aller-
dings bislang (Schuler und Gorlich 2007). Ziel dieser Methoden ist, das Problem-
verstidndnis zu fordern.

Inkubation: Intuitiv-kreative Methoden fiir die Generierung von Ideen wie
bspw. Methode 6-3-5. Bei dieser Variante der Kartentechnik bringen sechs Teilneh-
mer jeweils drei Ideen in fiinf Minuten auf unter den Teilnehmern rotierende Pa-
piere. Ziel dieser Methoden ist, kreatives Problemloseverhalten zu fordern.

Illumination: Systematisch-analytische Methoden fiir die Generierung von
Ideen wie bspw. Morphologischer Kasten. Bei dieser Methode werden systematisch
verschiedene Parameter und Auspriagungen variiert, so dass sich ein Losungsraum
ergibt. Ziel dieser Methoden ist, die Herausarbeitung aller denkbaren Losungsrich-
tungen zu fordern.

Verifikation: Methoden fiir die Beurteilung von Ideen wie bspw. 6 Hats
(Bono 1996). Bei dieser Methode werden systematisch sechs Rollen (Hiite) zur
Beurteilung genutzt, was an das Palaver in Stammeskulturen erinnert. Der weille
Hut hat die Aufgabe, die Idee neutral/objektiv zu betrachten. Die Rolle des roten
Huts ist emotional/intuitiv. Der gelbe Hut soll optimistisch sein (Vorteile, speku-
lativ). Der schwarze Hut iibernimmt die Rolle des pessimistischen Advocatus
Diaboli. Griin steht dafiir, nach weiteren Moglichkeiten zu suchen. Wihrend der
blaue Hut die anderen Hiite aus der Vogelperspektive moderiert. Ziel dieser Me-
thoden ist, die kritische Auseinandersetzung mit den entwickelten Ideen zu
fordern.

Die Entwicklung eines Innovationsmanagements in Unternehmen unter systemi-
scher Perspektive thematisieren bspw. Meissner (2011) sowie Zillner und Kru-
sche (2012).

Zillner und Krusche (2012) benennen drei allgemeine Innovationstreiber:

* Technologie: Die eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilung mit den Ingenieuren
und Spezialisten (,,die Tiiftler™) ist klassischerweise fiir die Produktentwicklung zu-
standig. Ein Problem: Bei etlichen Forschungsprogrammen kommt nichts Gescheites
raus. Oft sind es skurrile Zufallserfindungen, die den Unterschied machen (Serendipity-
Prinzip: etwas gesucht und dabei etwas anderes gefunden).
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* Kundenorientierung: Der Ansatz einer offenen Innovation gewinnt immer mehr
Anhinger. Hierbei werden Kunden und Lieferanten aktiv in den Innovationsprozess
involviert. Problem: Es wichst, wie schon Kiihl (1995) zeigte, der Widerstand von
innen (Not-invented-here-Syndrom).

* Netzwerke: An Innovationen sind oft verschiedenen Stakeholder beteiligt, mit denen
Aushandlungsprozess erfolgen miissen. Problem: Hierbei werden Diskontinuitidten und
Komplikationen in der Prozesssteuerung erfahren. Konkurrenten zur Kooperation zu
bewegen (Coopetition), ist oft nicht einfach.

Gebert (2007) argumentiert, erst wenn Verdnderungsbedarf (Soll-Ist-Diskrepanz)
wahrgenommen wird, wird das Individuum aktiv und ergreift die Initiative. Im nichsten
Schritt wird die Situation und die Verdnderungsfihigkeit eingeschitzt: Ist die Bilanz posi-
tiv, erfolgt Innovationsverhalten. Ist sie negativ, erfolgt Flucht oder Resignation (An-
spruchsniveausenkung). Diese Unterscheidung zwischen Verdnderungsbedarf und Verin-
derungsfiahigkeit ist sinnvoll, da Innovation keine homogene Angelegenheit ist. Es lassen
sich drei unterschiedliche Innovationsgrade unterschieden (Meissner 2011):

¢ Inkrementelle Innovation: Es handelt sich um Renovation (Relaunch) und Verbesse-
rung des Status quo. Die Idee lautet, Dinge, die wir tun, besser zu tun (z. B. Betriebli-
ches Vorschlagswesen, Kaizen).

+ Radikale Innovation: Das sind tief greifende Anderungen. Die Idee lautet, Dinge, die
wir tun, anders zu tun (z. B. Transistor- statt Rohrenradio).

* Disruptive Innovation: Die Frage nach dem Problem wird ganz neu gestellt. Die Idee
lautet, Dinge so tun, dass sich die Spielregeln ihres Gebrauchs innerhalb von kurzer
Zeit komplett verdndern. Systeminnovationen gehen iiber bestehende Wertschopfungs-
ketten hinaus (z. B. AirBnB, Uber).

Damit wird deutlich, der Blick auf Kreativitidt und Innovation darf nicht auf ,,den ein-
samen Tiiftler* verengt werden. Maier et al. (2007) verweisen daher auf die mafgeblichen
Kontextfaktoren der Person, auf die Ebenen der:

e Gruppen (Teamklima, Gruppenstruktur, Gruppenprozesse und Fiihrung) und der
* Organisation (Organisationsstruktur und -ressourcen, Kommunikationsprozesse, Un-
terstlitzung durch das Top-Management, Organisationsklima und -kultur).

Hier kann Coaching gut ankniipfen: An der Entwicklung individueller kreativitatsfor-
derlicher Arbeitstechniken (dies sind eher Trainingsinhalte), aber auch an der Reflexion
iber die Gestaltung forderlicher Gruppen- und organisationaler Rahmenbedingungen. Ge-
rade im Business-Coaching reicht die Selbstreflexion allein nicht aus, um nachhaltige Ver-
dnderungen anzustoBen. Coaches miissen sich mit den Themen Fithrung und Organisations-
kultur sehr gut auskennen, um ihren Klienten hilfreiche Anregungen zur Kontextgestaltung
geben zu konnen (Weihrauch et al. 2018).
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12.4.3 Fiihrung

Seit ungefahr hundert Jahren versuchen wissenschaftliche Fiihrungstheorien, Fiihrungser-
folg zu erkldren. Dies geschieht in Abhidngigkeit von unterschiedlichen Menschenbildern
und gesellschaftlichen Einbettungen, aber auch als Reaktion auf empirische Forschungs-
ergebnisse. Nerdinger (2019) sowie Schirmer und Woydt (2016) folgend kann man min-
destens vier grofie Etappen unterscheiden. Damit wird eine Bewegung sichtbar, die vom
Fokus auf die Fiihrungskraft immer mehr relativiert und zunehmend die Mitarbeiter in den
Blick nimmt:

Eigenschaftsbasierte Ansiitze Man hat ,,es” eben oder nicht, als Fiihrer wird man gebo-
ren. Das verbrdmende Denken iiber die edle Herkunft der Fiihrer — diese kamen vor hun-
dert Jahren ,,automatisch aus der Oberschicht — wird auch als ,,Great-Man-Theorie* be-
zeichnet. Konkretes Verhalten, situative oder Mitarbeiter-Unterschiede spielen keine
Rolle. Im Gegenteil, auch Mitarbeitern werden stabile Eigenschaften unterstellt, nimlich
beispielsweise geringe intellektuelle Fihigkeiten, was sie automatisch fiir niedere Arbei-
ten — bspw. im Konzept des Taylorismus, aber auch im Konzept der Biirokratie — als Un-
tergebene von Vorgesetzten qualifiziert. Es sind die Helden, Herren, Fiihrer, die Geschichte
machen, die anderen folgen und fiigen sich. Ein statisches Konzept, Lernen und Entwick-
lung spielen eine untergeordnete Rolle.

Verhaltensansitze Gravierende Zweifel an der ,,Great-Man-Theorie” kamen rund um
den 2. Weltkrieg auf. Der autoritire Fithrungsstil, so zeigten die Ergebnisse der sog. lowa-
Studien, ist wenig erfolgreich, weil er demotiviert und das Potenzial der Mitarbeiter nicht
nutzt. Doch auch der entgegengesetzte Laissez-faire-Stil, bei dem sich die Fiihrungskraft
weitgehend zuriickhilt und die Mitarbeiter allein ldsst, produziert dhnlich suboptimale
Ergebnisse. Der demokratische Fiihrungsstil allerdings, bei welchem die Fithrungskraft
das Potenzial der Gruppe aktiviert und gemeinsam mit den Mitarbeitern nach besten Lo-
sungen sucht, ist beiden genannten Stilen im Ergebnis iiberlegen. Die Weiterentwicklung
dieses Ansatzes an der Ohio-State-University in den 50er-Jahren fiihrte zur Erkenntnis,
dass es zwei grof3e Dimensionen sind, die Fiihrungserfolg gleichermallen beeinflussen:
Mitarbeiterorientierung (Consideration) und Aufgabenorientierung (Initiating Structure).
Gute Fiihrung kann man also lernen.

Situationsansiitze Der Fiihrungsstil als One-fits-all-Konzept erscheint in den 1960er-
Jahren als zu grob gedacht. In unterschiedlichen Situationen sollten unterschiedliche Vor-
gehensweise erfolgsversprechend sein. Eine Differenzierung nach Mitarbeitergruppen
(Reifegrad) wire zudem sinnvoll. Die Fiihrungskraft soll sich vergewissern, mit welcher
Sorte Mitarbeiter sie es zu tun hat, und diese differenziert ansprechen.

Transformationale Fithrung Es ist sicher kein Zufall, dass Anfang der 1990er-Jahre
neue Uberlegungen in Bezug auf Fiihrung diskutiert werden. Mit der 2. Revolution in der
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Automobilindustrie (,,Toyota-Schock*) wurde in groem Stil Gruppenarbeit, eine dezen-
trale Organisation und ein Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) in Unternehmen
eingefiihrt. Jahrelang hatte man den Mitarbeitern eingetrichtert, sie sollten blof ihren Job
machen, ein Rddchen im Getriebe sein. Nun geht es diametral in die andere Richtung:
Fiihrungskrifte suchen ,,das Gold in den Kopfen der Mitarbeiter. Die alte tayloristische
Trennung von Hand- und Kopfarbeit wird zunehmend aufgeweicht, Mitarbeiter werden
qualifiziert und tibernehmen Aufgaben, die frither Spezialisten tibertragen worden waren.
Die Mitarbeiter sollen zu hoherer Leistung transformiert werden. Das geht nur durch Em-
powerment. Die neue Rolle der Fiihrung lautet: Vorbild, Motivator, Inspirator und Perso-
nalentwickler.

Shared Leadership Mit Beginn des neuen Millenniums erlebt die Wirtschaft jedoch eine
radikale Zunahme an Komplexitit. Diese wird durch die Verbreitung des Internets und der
Mobilkommunikation mafgeblich verursacht. Social Media konfrontiert Mitarbeiter, Fiih-
rungskrifte sowie Kunden mit neuen, zuvor ungeahnten Kommunikationsmoglichkeiten.
Das bedeutet fiir Unternehmen, Massen von Menschen — sowohl intern, also auch extern —
haben Zugang zu Plattformen des Architekturtypus ,,Facebook, Twitter, Kununu®. Und die
Gelegenheit dazu steckt u. a. in vielen Hand- oder Hosentaschen: ,,Die Eintrittsbarrieren
sind gering, die Reichweite hoch, die Kontrollmoglichkeiten seitens der Unternehmen
gering. Wenn jeder mit jedem iiber alles redet, weichen Unternehmensgrenzen auf: Wis-
sensabfluss und Spionage (...) werden erleichtert, Imageschiden drohen* (Webers 2014,
S. 248).

Die Kehrseite: Mitarbeiter konnen sich auch bei Kollegen auflerhalb des Unternehmens
Hilfe holen (,,Publikumsjoker®). Allerdings hat das Unternehmen keinen offiziellen Zu-
gang zu diesen Quellen, es ist auf Freiwilligkeit und Wohlwollen statt auf Vertraglichkeit
angewiesen. Etliche Unternehmen dachten, Social Media sei blof} ein weiterer Kanal, um
Kunden oder mogliche Bewerber anzusprechen. Bis sie bemerken, dass es auch einen
Riickkanal gibt: der nidchste Shitstorm ist lediglich einen Klick entfernt!

Auch intern entwickeln Social Media Relevanz: Gibt es keine gute interne Kommuni-
kation, organisieren sich die Mitarbeiter ihr eigenes Netzwerk. Der digitale Flurfunk sen-
det irgendwo in den Tiefen des Netzes bei Facebook, Xing oder Whatsapp — unerkannt
vom Management. Oder noch gravierender: Die Mitarbeiter reden anonym Tacheles auf
externen Bewertungsplattformen wie Kununu und bewerten dort ihr Unternehmen wie
andernorts Biicher oder DVDs.

Manche Mitarbeiter fiihlen sich ihren fachlichen Communities oftmals mehr verbun-
den als dem sie beschiftigenden Unternehmen. Kruse (2013) nennt das die ,,Kern-
schmelze*: Erwerbstitige identifizieren sich iiber ihren Lernweg, und weniger iiber ihre
Unternehmenszugehorigkeit. Damit sinkt das Commitment und steigt die Fluktuationsbe-
reitschaft.

Fiihrungskrifte erleben die aktuelle Lage nicht selten als schockierende Emotionalisie-
rung und werden mit neuartig gruppendynamischen Prozessen konfrontiert. Es stellt sich
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fiir sie immer haufiger das Gefiihl eines Machtverlusts ein. Ihr Expertenwissen, die Kon-
trolle iiber die Kommunikationskanéle oder der Nutzen organisatorischer Regeln verlieren
an Wert. Der Druck steigt zugleich, sich zu rechtfertigen, welchen Mehrwert Fiihrung
gegeniiber der Leistung der Mitarbeiter erbringt (Psychological Capital; Abschn. 13.3). Es
lassen sich etliche neue Fiihrungsansitze benennen, die Antworten geben wollen auf die-
ses Dilemma:

* Die Mitarbeiter werden immer autonomer. Sie reklamieren zunehmend Handlungs-,
Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdume. Sie verfiigen zunehmend iiber Kommuni-
kations- und Wissensquellen und soziales Netzwerkkapital.

»  Fiihrungskrdfte erleben sich zunehmend depotenziert. Thre Kontrollmoglichkeiten, ihr
Wissensvorsprung und ihre Machtressourcen schwinden. Zugleich wachsen die ihrer
Mitarbeiter. Somit steigen die Komplexitit und die Anforderungen an Flexibilitét. Fiih-
rungskrifte finden sich zunehmend in ambivalenten Situationen wieder.

Unter den zahlreichen Antworten, die Weibler (2016) ausfiihrlich referiert, sticht das
Konzept Shared Leadership hervor. Die Fiihrungskraft verldsst das hierarchische Podest —
oder das was von diesem {iibrig geblieben ist. In dieser postheroischen Perspektive, die
durchaus als Replik auf die Great-Man-Theorie zu lesen ist, stehen sich Mitarbeiter und
Fithrungskrifte nahezu auf Augenhohe gegeniiber. Fiihrung ist eine gemeinsame Interak-
tion, sie wird geteilt. Die Fiihrungskraft versteht sich weniger als Entscheider, sondern
eher als Katalysator in Teamprozessen. Shared Leadership setzt eine partizipative Organi-
sationskultur voraus und eine dezidierte Rollenkldrung (Schwarzmiiller et al. 2015). Man-
che Unternehmen lassen inzwischen ihre Fiihrungskrifte wihlen. Fiihrung wird auf diese
Weise zu einem permanenten Aushandlungsprozess.

Wenn Fiihrungskriften die Macht abhandenkommt, miissen sie fiihren, d. h. sich als
Mitspieler in einem Spiel verstehen. ,,Wie Produzenten und Konsumenten zu Prosumen-
ten, so verbinden sich Fiihrende und Ausfiihrende, machen sich wechselseitig aufmerksam
und verstdndigen sich iiber Bedeutungen, iiber wichtig und unwichtig* (Arlt 2018, S. 22).
Es bedarf keiner grofen Fantasie sich vorzustellen, welche Bandbreite an Fiihrungsproble-
matiken sich im Business-Coaching erdffnen kann. Coaches miissen beim Thema Fiihrung
nicht nur mitreden konnen, sondern kompetent sein (Abschn. 10.2). Sie miissen ihren Kli-
enten helfen, angemessene Antworten zu finden.

Kompetenzentwicklung als Aufgabe Es ist die genuine Aufgabe von Coaching, die
Kompetenzen der Klienten zu reflektieren und zu entwickeln. Jenseits von Coaching wer-
den jedoch weitere neue und/oder alte wiederentdeckte Methoden treten miissen, um den
zukiinftigen Herausforderungen, die Schermuly et al. (2012) ausfiihrlich darlegen, ge-
wachsen zu sein. Agile Arbeitsmethoden (wie Design Thinking), die zu iterativem Han-
deln befdhigen, werden mit Sicherheit dazu gehoren, argumentieren Creusen et al. (2017).
Ebenfalls Kenntnisse und Methoden des Innovationsmanagements und der Strategieent-
wicklung. Aber auch alte Methoden, die oftmals in Vergessenheit geraten sind, konnen fiir
diese Anforderungen hilfreich sein. So sind gruppendynamische Trainings nach wie vor
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exzellente Lernarrangements, fithren Konigswieser et al. (2013) aus. Auch die Methode
des Psychodramas eignet sich hervorragend fiir das Explorieren des Unbekannten und die
Entwicklung von Rollenkompetenzen (Ameln 2013). SchlieBlich sollten Medienkompe-
tenzen und der Umgang mit virtuellen Designs entwickelt werden (Berninger-Schifer
2018). Hinzu kommen statistische Kenntnisse, um mit Big Data angemessen umgehen zu
konnen, sowie mindestens basale Programmierfiahigkeiten, argumentieren Biemann und
Weckmiiller (2018). Auch Learning Journeys sowie Lernen in offenen und Grofsgrup-
pen-Meetingformaten gehoren fiir Fiihrungskrifte definitiv zum Handwerkszeug. Inspirie-
rend kann zudem das Involvement in Start-ups sein. Die von der UNESCO schon seit etli-
chen Jahren propagierte Parole vom Life Long Learning ist aktueller denn je. Coaches sei
deshalb angeraten, ihre Kompetenzen permanent zu schérfen, um auch in Zukunft gute
Koproduzenten fiir ihre Klienten sein zu kénnen.

12.4.4 Organisationskultur

Organisationskultur nennt man die von den Mitgliedern geteilten Grundannahmen, Werte
und Normen (Spielregeln, Gewohnheiten) in einer Organisation. Sie beeinflussen, wie
Prozeduren, Strategien und Strukturen gestaltet und wahrgenommen werden (Nieminen
et al. 2016). Es werden zwei Ansditze unterschieden:

* Organisationen haben eine Kultur: Dann ist Kultur eines von mehreren organisatio-
nalen Subsystemen. Es umfasst verschiedene Konzepte (Ideale, Wertvorstellungen,
Normen) und/oder symbolische Ausdrucksformen (Mythen, Legenden, Rituale). Kul-
tur kann man nach diesem Verstidndnis (z. B. mittels ,,Symbolic Management*) beein-
flussen und verdndern (sog. weicher Faktor).

* Organisationen sind eine Kultur: Denken, Fiihlen und Handeln der organisatorischen
Akteure beruht ganz wesentlich auf spezifischen, kollektiven Wahrnehmungs-, Inter-
pretations- und Handlungsmustern, die sich im Laufe der Zeit und Zusammenarbeit
herausgebildet haben. Kultur ist damit nur sehr schwer zu verindern, weil sie sozusa-
gen das organisationale Immunsystem (Betriebssystem) darstellt.

Nach systemischem Verstindnis sind Organisationen eine Kultur. Dabei ist Kultur ein
wertneutraler Begriff: Sie ist nicht gut oder schlecht, entwickelt oder unterentwickelt —
sondern jeweils: spezifisch. Siegfried Schmidt formuliert das wie folgt: ,,Beobachtungen,
Kommunikationen und Entscheidungen sind in jedem Unternehmen erst und nur dann
moglich, wenn aus der Fiille der moglichen Umweltkonstruktionen, Menschenbilder, Or-
ganisationsformen, Gefiihlseinschitzungen und Wertorientierungen bestimmte Mdoglich-
keiten ausgewdihlt werden und jetzt gleichsam dem Handeln der Aktanten als gemeinsa-
mer verbindlicher Fahrplan dienen® (Schmidt 2005b, S. 215). Kultur konzipiert Schmidt
ergo als spezifisches Problemloseprogramm. ,,Unternehmenskultur leistet mithin die
Reproduktion eines Unternehmens sowie die soziale Kontrolle der Systemmitglieder
durch die Verpflichtung auf kollektives Wissen, emotionale Einstellungen und moralische
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Orientierungen im Rahmen ihrer Mitgliedschaft und aller damit verbundenen Handlungen
im Unternehmen. Dadurch kann der Bedarf an expliziten Regelungen im administrativen
wie im operativen Bereich reduziert werden* (Schmidt 2005b, S. 236).

Die eigene Organisationskultur zu beschreiben, fillt den meisten Mitarbeitern schwer.
Das ist leicht verstindlich: Wenn es sich bei ihr um Wahrnehmungs-, Interpretations- und
Handlungsmuster handelt, ist sie einerseits selbstverstindlich, also ,,normal®, sie wird
nicht permanent reflektiert, sondern funktioniert in weiten Strecken wie ein Autopilot.
Schein (1985) beschreibt Organisationskultur daher mittels eines Drei-Ebenen-Modells,
das nicht von Ungefihr an das beriihmte Eisberg-Modell erinnert (Abschn. 11.8). Kultur
wird zumeist {iber qualitative Verfahren erfasst (z. B. Analyse von Unternehmensmythen
und offentlichen Selbstdarstellungen, Einsatz qualitativer Beobachtungs- und Befragungs-
methoden). Fragen nach organisationalen Tabus oder nach Witzen, die man sich im Unter-
nehmen erzéhlt, fordern hier zumeist erstaunliche Antworten zutage (Box: Zehn Fragen
zur Erforschung der Organisationskultur).

Zehn Fragen zur Erforschung der Organisationskultur (Grubendorfer 2016, S. 37)

¢ Wie ist es denn so, bei X (Name des Unternechmens) zu arbeiten? Und woran
kann man das merken, dass das so ist und nicht anders? Was ist eine typische
Situation, die zeigt, wie es bei der Firma X so ist?

e Erinnern Sie sich noch an Ihre ersten Arbeitstage hier? Was hat Sie iiberrascht?
Was hitten Sie anders erwartet?

e Was muss man hier tun, um einen guten Stand bei den Kollegen zu haben?

e Wie kann man die Kollegen am ehesten gegen sich aufbringen?

*  Was muss man hier tun, um ein hohes Ansehen beim Chef zu genieflen?

* Was muss man hier tun, um sich unméglich zu machen oder sogar rauszufliegen?

e In welche Fettnipfchen sollte man hier lieber nicht treten?

* Gab es Kollegen, die die Probezeit nicht tiberstanden haben? Warum haben sie
das Unternehmen verlassen?

e Wer sollte sich besser nicht bei X bewerben? Wieso nicht? Was wiirde denn sonst
passieren?

* Wenn Sie vorhitten, bis zur Rente bei X zu arbeiten, wie ginge das?

Daher stellt sich die Frage, welche Funktion Kultur fiir die Organisation erfiillt — und
ob sie passend ist, zur Marktsituation, zum Umfeld. Grubendorfer (2016) unterscheidet
drei typische organisationskulturelle Muster:

* Harmoniemuster: Konsens, Altruismus und Gleichheit werden betont. Zugleich of-
fenbart sich eine Konfliktscheu. Latent werden Schuldgefiihle erlebt (oft in Non-Profit-
Organisationen zu beobachten, aber auch in Familienunternehmen und Personalab-
teilungen).
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* Splittingmuster: Hier geht es hoch kompetitiv zu. Unterschiede werden betont, Ge-
meinsamkeiten geleugnet. Ein hoher Druck wird erlebt (oft in Expertenorganisationen
wie Forschungszentren, Krankenhdusern oder Kanzleien zu beobachten).

* Chaosmuster: Die Akteure bleiben ambivalent, vage und treffen keine Entscheidun-
gen. Hierarchien sind kaum erkennbar, Ziele bleiben unklar. Zugleich ist eine grofie
Sehnsucht nach Fiihrung spiirbar (oft: Unternehmen im Umbruch, Fithrungsversagen,
Existenzdngste, Machtkdmpfe).

Die Funktion der Kultur ist, Verhaltenserwartungen zu kommunizieren und Verhalten
zu bewerten. Daher ist Kultur in der Regel konservativ. Sie ist das Produkt der Vergangen-
heit und verlidngert diese in die Gegenwart hinein. Kulturverédnderung ist tabu. Und doch
findet sie statt. Einerseits verdndert sich Kultur im Laufe der Zeit: Die Mitglieder der Or-
ganisation lernen, verdndern sich, wechseln und der Kontext der Unternehmung veréndert
sich ebenfalls. Unternehmen miissen sich — ob sie wollen oder nicht — an sich d@ndernde
Rahmenbedingungen anpassen. Kultur kann allerdings nicht aktiv gesteuert oder verin-
dert werden, sie kann aber indirekt beeinflusst werden: Durch die Verdnderung formaler
(weil: entscheidbarer) Strukturen — wie Programme, Kommunikationswege oder Perso-
nen. Grubendorfer (2016) benennt dazu fiinf Imperative (Hebel):

+ Beobachte Kultur! Uber Kultur sprechen verindert sie bereits.

* Finde vermeintlich Selbstverstindliches interessant! Das verindert die Wahrnehmung.

* Entwickle Visionen, Ziele und Strategien fiir das Unternehmen und bringe diese in
die Kommunikation ein! Denn Kultur folgt der Struktur.

* Stelle eine kritische Masse von Leuten ein, die ,,storen‘! Sie sollen zur angestrebten
und nicht zur aktuellen Kultur passen.

* Schaffe Proberiume fiir neue Kommunikationsmuster! Experimentieren kann
nicht verwerflich sein.

Die Themen Fithrung und Kultur sind eng miteinander verbunden. Fithrung kann als
Teilbereich der Kultur betrachtet werden. Beide Themen stehen — nicht erst heutzutage —
im Fokus des Verinderungsmanagements, haben damit strategische Bedeutung.

12.4.5 Strategieentwicklung

Ob Freelancer oder Fiihrungskrifte in einem Unternehmen: Sie alle beschéftigen sich —
explizit oder implizit — mit strategischen Fragen. Individuelle Positionierungen — Hal-
tungsziele (Abschn. 11.7) — sind wichtig, doch als Rollentriger miissen sie organisatio-
nale Antworten finden. ,Strategieentwicklung ist demnach jener bewusst gestaltete
Managementprozess, der den Spannungsbogen zwischen gegenwirtig realisierter und
kiinftig angestrebter Identitit immer wieder von Neuem erzeugt und damit rund um das
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in der Realitit gelebte Businessmodell die Lernfidhigkeit des Unternehmens sicherstellt™
(Nagel und Wimmer 2014, S. 16). Die Autoren unterscheiden vier verschiedene Spielar-
ten der Strategieentwicklung:

Intuitiv Erfahrung, Bauchgefiihl und charismatischer Personenbezug zeichnen diese
Spielart aus. Die Strategie ist oft visionér, Ergebnis einsamer Entscheidungen an der
Spitze, sie bindet Fiihrungskrifte und schweifit sie zusammen. Es gibt kurze Entschei-
dungswege und eine erstaunliche Umsetzungsgeschwindigkeit. Doch Erfolge konnen
blind fiir aktuelle Herausforderungen machen. Und der kollektive Blick nach oben, hat
nicht selten im mittleren Management ein Fiihrungsvakuum entstehen lassen.

Expertenorientiert Der Experte argumentiert strikt rational mittels Zahlen, Daten, Fak-
ten (ZDF). Durch Wissen absorbiert er Unsicherheit. Er behauptet, die Lage zu iiberbli-
cken und legt ein ausgefeiltes Strategiepapier vor, welches das Unternehmen lediglich
umsetzen muss. Stellen sich keine Erfolge ein, wird genau dieses kritisiert: Die Mitarbei-
ter hitten nicht mitgezogen. Der geniale Masterplan und seine Umsetzbarkeit werden
nicht bezweifelt. Auf der anderen Seite kann man auch leicht die (externen) Experten fiir
das Scheitern verantwortlich machen. Das schont dann die Kopfe des Managements, die
das Denken delegiert haben.

Evolutionéir Erfolgsstrategien entstehen eher zufillig. Versuch und Irrtum stehen vor Ort
Pate. Daher wird ,,das Rad* auch schon einmal neu erfunden, weil man nicht weif3, was in
anderen Unternehmensteilen vor sich geht. Koordinationsinstanz ist das mittlere Manage-
ment, das auswihlen, biindeln und nach oben transportieren muss. Versagt es hierbeli, set-
zen sich an der Basis Insellosungen durch und man wurstelt sich durch.

Systemisch Strategie ist eine nicht delegierbare gemeinschaftliche Fiihrungsleistung. Es
werden periodisch Auszeiten dafiir genommen. Entscheidend ist, dass das Unternehmen
als Ganzes es schafft, beobachtungsfihig zu bleiben fiir sich selbst (Rekursivitit). Zu-
nidchst wird der Status quo bewusst gemacht, rekonstruiert und im Anschluss systematisch
in Frage gestellt. Sodann werden systematisch Neukombinationen von Losungen getestet.
Es wird nicht auf den groBen Wurf gewartet, sondern Entwicklung und Umsetzung werden
eng verzahnt. All dies geschieht nicht hinter verschlossenen Tiiren, sondern wird im Un-
ternehmen von Anfang an kommuniziert und aktiv kollektiv diskutiert (bspw. in GroB3-
gruppenevents). Das Unternehmen beobachtet sich selbst, fiihrt Selbstgespriache mit Blick
auf eine selbstgeschaffene Zukunft.

Zusammenfassung

Coach und Klient erzeugen in der Interaktion ein Beobachtungssystem, in dem das Ge-
spriach koproduktiv zirkuliert. Problembeschreibungen werden mit Hypothesen auf ihre
Niitzlichkeit hin untersucht. Das Ziel ist dabei, die Muster des Klienten zu verstoren, einen
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Perspektiven- und Kontextwechsel und die Einnahme der Metaebene anzuregen. Business-
Coaching darf sich nicht nur mit der individuellen Perspektive und der Selbstreflexion
befassen. Etliche Problemlagen sind organisatorischer Art. Sie betreffen die Zusammenar-
beit und die Gestaltung und Veridnderung der Organisation. Daher sollen personliche Fra-
gestellungen immer mit organisationalen Themen wie Kreativitit, Innovation, Strategie
sowie Fiihrung und Organisationskultur verbunden werden.
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Schliisselworter

BGM - Hypnosystemische Therapie - Kontextualitét - Losungsfokussierte
Kurzzeittherapie - Ressourcen - Positive Psychologie - Salutogenese -
Selbstwirksamkeit - Transfer - ZRM®

b~ Uberblick Die Reflexion von Ressourcen, deren Anforderungsbezug sowie die
Arbeit im Losungsfokus gehort zu den Spezifika systemischen Denkens. Die [6-
sungsfokussierte Kurzzeittherapie, der Hypnosystemische Ansatz, aber auch
Erkenntnisse aus der Positiven Psychologie bilden einen tragfahigen konzepti-
onellen Rahmen. Der Fokus auf Ressourcen darf aber nicht individualistisch
enggefiihrt werden. Es gilt, Ressourcen gleichfalls im Arbeitskontext zu lokali-
sieren und an einer guten Passung von Ressourcen und Anforderungen zu
arbeiten.

Lernziele

e Sie konnen die Grundiiberzeugung der Ressourcenorientierung darlegen und ver-
schiedene Ressourcenarten beschreiben.

e Sie konnen erklédren, welche Vorteile eine Systemmodellierung von Ressourcen ge-
geniiber einer bloBen Inventarisierung mit sich bringt.

e Sie konnen das Job-Demands-Resources-Modell erklédren.

e Sie konnen darlegen, welche konzeptionelle Orientierung das Ziircher Ressourcen
Modell (ZRM®) priigt.
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13.1 Ressourcen

Ressourcenorientiertes Denken und Handeln lésst sich seit den 1970er-Jahren vor allem in
systemischen Kreisen beobachten (Willutzki und Teismann 2013). Hier amalgieren Ein-
fliisse der Ericksonschen Hypnotherapie, der Palo-Alto-Gruppe sowie der sog. Mailidnder
Familientherapeuten (Middendorf 2018). Ausformulierte Konzepte stammen von De Sha-
zer und Berg (Losungsfokussierte Kurzzeittherapie; De Shazer 2012) sowie von Schmidt
(Hypnosystemische Therapie; Schmidt 2005). Uber diesen systemischen Kreis hinausge-
hend griffen in der Folge sowohl die Klinische Psychologie (Grawe 1998) als auch die
Gesundheitspsychologie (Salutogenese-Konzept; Antonovsky 1997) den Ressourcen-
fokus auf.

,Als Ressource kann jeder Aspekt des seelischen Geschehens und dariiber hinaus der
gesamten Lebenssituation eines Patienten aufgefasst werden, also z. B. motivationale Be-
reitschaften, Ziele, Wiinsche, Interessen, Uberzeugungen, Werthaltungen, Geschmack, Ein-
stellungen, Wissen, Bildung, Fihigkeiten, Gewohnheiten, Interaktionsstile, physische
Merkmale wie Aussehen, Kraft, Ausdauer, finanzielle Moglichkeiten sowie seine zwi-
schenmenschlichen Beziehungen. Die Gesamtheit all dessen stellt, aus der Ressourcenper-
spektive betrachtet, den Moglichkeitsraum eines Patienten dar, in dem er sich gegenwirtig
bewegen kann oder anders ausgedriickt, sein positives Potenzial, das ihm zur Befriedigung
seiner Grundbediirfnisse zur Verfiigung steht.” (Grawe und Grawe-Gerber 1999).

Die Grundiiberzeugung der Ressourcenorientierung lautet: Ressourcen sind ein Poten-
zial. Damit werden jedem Individuum, und sei es noch so eingeschrinkt, demoralisiert
oder ,,gescheitert”, prinzipiell entwicklungsfidhige Ressourcen zugesprochen. Eine Refle-
xion iiber Ressourcen lenkt den Blick auf eigene Muster, auf Kontexte und auf Passung.
Mit dieser Betrachtung — so auch Wirtz et al. (2017) — konnen Ressourcen — und damit das
Selbstwirksamkeitserleben — gezielt verstiarkt werden:

* Personliche Ressourcen. Dies konnen eigene Fihigkeiten, Fertigkeiten und Wissen
(Kompetenzen), aber auch Personlichkeitsdispositionen wie Gewissenhaftigkeit oder
Offenheit fiir neue Erfahrungen sein. Hinzu kommen personliche Einstellungen, Moti-
vation und Selbstwirksamkeitserwartungen.

* Kontext-Ressourcen. Die soziale Unterstiitzung durch Familie, Freunde und Kolle-
gen, eine anregende und zugleich von Uberlastungen schiitzende Arbeitsumgebung,
Transparenz von Arbeitsabldufen und Anforderungen sowie ein Handlungsspielraum
fiir eigenstidndige Problemldsungen stellen Ressourcen dar. Ebenso wie allgemeine
Faktoren wie die konjunkturelle Lage auf dem Arbeitsmarkt, Weiterbildungs- und Kar-
rieremoglichkeiten und so weiter.

e Passung. Willutzki und Teismann unterscheiden zudem zwischen subjektiven und ob-
jektiven Ressourcen. Damit begegnen sie dem Umstand, dass nicht alle personlichen
oder Kontextressourcen dem Individuum auch bewusst sein miissen: ,,Eigene Ressour-
cen selbst wahrzunehmen stellt eine Art Metawissen iiber die eigenen Mdoglichkeiten
dar** (Willutzki und Teismann 2013, S. 4). Deshalb ist eine bewusste Bilanzierung hilf-
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reich und motivierend. Wenn eine mangelnde Passung offensichtlich wird, wird sie
auch bearbeitbar. Der andere Fall ist, dass Klienten in der Reflexion erkennen, dass sie
tiber Potenzial und Moglichkeiten verfiigen, die sie im gegebenen Kontext jedoch nicht
ausreichend nutzen konnen. Oder sie erkennen, welche ihnen dort fehlen — bspw. Mo-
tivation, Handlungsspielrdume oder Karrierewege.

Weil Personen den Eindruck bekommen, an ihre Grenzen zu stof8en, den Wald vor lau-
ter Baumen nicht zu sehen, sich hilflos zu erleben, kann die Idee entstehen, dass ein
Coaching hilfreich sein konnte. Ein ,,Problem* sucht nach einer ,,Losung®. Nun sind Pro-
bleme relativ, hatten wir festgestellt (Abschn. 12.2). Ressourcen sind aber auch relational:
wunterschiedlichste ,Objekte‘ [werden] aufgrund ihrer Relation zu Anforderungssituatio-
nen oder Zielen, fiir welche sie gebraucht werden, von einem Beurteiler mit seinen Bewer-
tungsmalBstiben als Ressourcen eingeschitzt™ (Schiepek und Matschi 2013, S. 2).

13.2 Ressourcenbilanzierung

»Symptome [sind] nur die ,Eintrittskarte® fiir die Psychotherapie® (Willutzki und Teis-
mann 2013, S. 8). So verhilt es sich auch im Coaching. ,,Die Worte ,Auftrag® wie ,Auf-
tragskldrung suggerieren eine missverstiandliche Klarheit, die am Anfang iiberhaupt nicht
und am Ende der Kldrung auch nicht vollstindig gegeben ist* (Fischer et al. 2014, S. 260).
Mit dem Wechsel der Perspektive auf Ressourcen, durch deren Reflexion und Bezug zu
Anforderungen, soll ein kognitiv-emotionaler Ressourcenzustand induziert werden, die
Selbstwirksamkeitserwartung des Klienten soll verbessert werden (Abb. 13.1). Oder in
anderen Worten: An die Stelle einer Problemtrance soll durch die Verdnderung der Wahr-
nehmungsrichtung eine Ressourcen- oder Losungstrance treten (Schiepek und Matschi
2013). ,,Die Ressourcenaktivierung,” so inzwischen die anerkannte Meinung, ,,wird in

Induktion: kognitiv-
emotionaler

Ressourcen-Reflexion Anforderungssituation Ressourcenzustand
(,Ressourcen-“ oder
,Losungstrance”)

Abb. 13.1 Der methodische Ansatz der Ressourcenorientierung (nach Schiepek und Matschi 2013,
© Georg Thieme Verlag KG)
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allen Modellen gleichermafBlen als besonders wirksamer Erfolgsfaktor angesehen® (Beh-
rend und Greif 2018, S. 168).

Methodisch sind bei der Ressourcenbilanzierung zwei Varianten denkbar (Schiepek
und Matschi 2013):

* FEine freie Einschitzung von Ressourcen durch den Klienten

* Eine Selbst- vs. Fremdbeurteilung mit Inventaren (z. B.: Das Berner Ressourceninven-
tar: Trosken und Grawe 2003) (Case Study: Fragebogen zur Erfassung der Ressourcen-
realisierung aus Sicht der Patienten (RES))

Case Study: Fragebogen zur Erfassung der Ressourcenrealisierung aus Sicht der
Patienten (RES)

Der RES basiert auf der Konsistenztheorie von Grawe (Abschn. 11.3). Das aktuelle
Kongruenzerleben wird in acht Perspektiven erfasst:

*  Wohlbefinden

* Selbstwerterleben

* Positives Selbstbild

e Sinnfindung

e Soziale Unterstiitzung

e Krisenbewiltigung

» aktuelle Stressbewiltigung
* gegenwirtige Beziehungen

Das Instrument wurde wissenschaftlich entwickelt und validiert (Trosken und
Grawe 2003).
http://troesken.eu/inventory.html

Weitere Verfahren wie Values in Action — Inventory of Strength (Peterson und Seligman
2004) oder Talentcoach 25TALENTS (Mertin und Holtmeier 2018) haben Sie schon ken-
nen gelernt (Abschn. 4.1). Die freie Einschédtzung von Ressourcen durch den Klienten
wurde von Schiepek und Cremers (2003) erstmals beschrieben. Nach der Erlduterung, was
alles Ressourcen sein konnen, die Autoren berichten, dass die Erlduterung leicht 10-20
Ressourcennennungen durch Klienten generiert, werden diese vom Klienten in ein Form-
blatt tabellarisch eingetragen und jeweils auf einer Skala von O bis 10 vierfach einge-
schitzt, und zwar hinsichtlich:

* Ausprigung aktuell

* Potenzial (maximale bisherige Ausprigung)
o Zielwert

e Relevanz


http://troesken.eu/inventory.html
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Zudem werden aktuelle Herausforderungen oder Lebenspléne erfragt.

Der Vorteil dieser Vorgehensweise ist die anschlieBende gemeinsame idiografische Sys-
temmodellierung. ,,Die idiografische Systemmodellierung versucht, die wesentlichen
Komponenten eines Problemsystems in einem Wirkungsgefiige darzustellen, welches in
Form eines grafischen Netzwerks veranschaulicht wird* (Schiepek und Matschi 2013,
S. 3). Im Netzwerkmodell werden die Wirkungen der einzelnen Komponenten (nicht Per-
sonen, sondern Relationen!) aufeinander in Pfeilform dargestellt und qualifiziert (bspw.
durch ,,+“ oder ,,—).

»Im Anschluss an das Ressourceninterview wird meist intuitiv einsichtig, dass sich
Ressourcen nicht einfach aufaddieren, sondern manche sich gegenseitig potenzieren oder
zu Synergieeffekten fiihren, andere dagegen neutralisieren oder sogar blockieren konnen*
(Schiepek und Matschi, 2013, S. 4). Durch diese Betrachtung entsteht ein deutlicher Er-
kenntnisfortschritt im Vergleich mit der einfachen Inventarisierung. An einem Flipchart
konnen Coach und Klient gemeinsam ein System modellieren — was zumeist ein hoch
kreativer Koproduktionsprozess werden diirfte.

Hierbei zeigen sich nicht nur einfache Wirkungszusammenhénge, sondern auch Schlei-
fen und Rekursionen (sich mit der Zeit selbst verstiarkende, sog. autokatalytische Effekte).
Auf diese Weise werden oft Muster und Dynamiken entdeckt (Abb. 13.2). Verdnderungen
konnen mit diesem Modell geplant und evaluiert werden. Moglicherweise muss auch das
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Abb. 13.2 Beispiel fiir ein Systemmodell (Schiepek und Matschi 2013, S. 59, © Georg Thieme
Verlag KG)
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Modell selbst angepasst oder modifiziert werden — denn es ist nichts anderes als eine ge-
meinsame Hypothese (Abschn. 12.3).

Oft wird das Modellieren am Flipchart schnell uniibersichtlich. Schlachte (2010)
zeigt, wie sich das modellhafte Visualisieren und Simulieren softwaregestiitzt verein-
fachen ldsst. Das Modell ldsst sich im Gegensatz zur Flipchart-Visualisierung editie-
ren, und man kann es auch fiir Simulationen nutzen. Fiir die klinische Praxis haben
Schiepek und Aichhorn (2013) den Ansatz der Systemmodellierung zum Synergeti-
schen Navigationssystem (SNS) weiterentwickelt. Das SNS bietet u. a. die Moglich-
keit, internetbasiert Prozessdaten einzupflegen. Somit konnen auch Zeitreihenanaly-
sen durchgefiihrt werden (Abschn. 2.4). Mit der Systemmodellierung lassen sich
folglich diverse Prozessvariablen monitoren: Zu- oder Abnahmen der selbsteinge-
schitzten Ressourcenauspriagungen, aber auch qualitative Umstrukturierung im Res-
sourcenrepertoire. Im Vergleich zu der Arbeit mit den Ressourceninventaren stellt dies
einen enormen Zusatznutzen dar.

Mein personliches Ressourcenexperiment (Deubner-Bohme und Deppe-Schmitz 2018)
ist ein weiteres Beispiel dafiir, dass sich Diagnostik und Intervention im Coaching kaum
trennen lassen (Abschn. 12.1). Ziel dieser Ubung ist, einem Klienten die Wahrnehmung
von korperlichen, kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Ressourcenaspekten
zu ermdglichen (Case Study: Mein personliches Ressourcenexperiment). Das Ressour-
centagebuch (Wilz et al. 2017) reiht sich ebenfalls in diese Verfahrensgruppe ein. Das
Konzept basiert auf der Tagebuchtechnik, die Sie schon im Abschnitt Selbst-Coaching
(Abschn. 8.1) kennen gelernt haben.

Case Study: Mein personliches Ressourcenexperiment (Deubner-B6hme und Deppe-

Schmitz 2018, S. 15)

+ Ubung (Tag 1): Angenehme Momente der vergangenen Stunde — Eine Handvoll
Ressourcen

+ Ubung (Tag 2): Angenehmes im Moment erkennen — Die Ressourcenbrille

 Ubung (Tag 3): Ressourcenaktivierung im Korper — Das Ressourcenbonbon

» Ubung (Tag 4): Ressourcenaktivierung mit allen Sinnen — Die Ressourcen-
postkarte

+ Ubung (Tag 5): Die Ressourcen im Blick haben — Das Ressourcenfernrohr

Mehrmals am Tag praktiziert, fiihrt diese Ubung zunichst zu einer Sensibilisie-
rung, mit der Zeit wichst sie sich zu einem Training aus, das auch die Generalisie-
rung der Aufmerksamkeit fiir Ressourcenzustinde in weitere, auch Berufsbereiche
ermoglicht.
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13.3 Anforderungen - der Kontext

Der immer wieder im Coaching beobachtbaren, tendenziellen Versuchung einer Engfiih-
rung der Betrachtung auf das Individuum sei hier mit einer dezidierten Perspektivenerwei-
terung auf den Kontext und die Passung pariert (Abschn. 13.1). Wenn auch systemisches
Denken immer schon den Kontext reflektiert, ist es zuweilen methodisch hilfreich, diesen
nicht nur pauschal, sondern als Anforderungsgeber genauer zu betrachten — nicht nur indi-
rekt, bspw. mittels zirkuldrer Fragen, sondern auch direkt (Shadowing etc.).

Etwa zeitgleich zur Konzipierung im systemischen Feld entwickelte sich seit den
1990er-Jahren die sog. Positive Psychologie (Tomoff 2015), die im Coaching gleichfalls
deutliche Spuren hinterlassen hat — wenn diese teilweise auch recht spit zu verzeichnen
sind. So widmete die Zeitschrift Organisationsberatung — Supervision — Coaching dem
Thema Positive Psychologie erst im Jahr 2017 eine Schwerpunktausgabe (Heft 3). Das
Attribut ,,positiv in diesem Zusammenhang wird oft missverstanden. Eigentlich geht es
um einen fundamentalen Perspektivenwechsel der Psychologie als Wissenschaft: von der
Pathogenese zur Salutogenese. Denn traditionell stand fiir die Arbeitspsychologie Stress
und Krankmachendes im Forschungsfokus. Es galt jahrzehntelang — salopp gesagt —, dem
»armen Malocher zu helfen: durch die Humanisierung des Arbeitslebens (so hiell zwi-
schen Mitte der 1970er- bis 80er-Jahre ein politisches Programm unter Federfiihrung des
Bundesarbeitsministeriums in Deutschland). Dass es daneben auch Menschen geben sollte,
die in der Ausiibung dieser Arbeit gesund und frohlich blieben, wurde weniger beachtet
(Schaufeli und Webers 2005). Und wenn, traute man der Sache nicht, vermutete vielmehr
,ZArbeitssucht* (Poppelreuter 1997) dahinter. Auch die Klinische Psychologie kiimmerte
sich primér um Psychopathologie, also um psychische Stérungen und deren Therapie.

Die sog. Positive Psychologie ,beschiftigt sich in Forschung und Praxis mit den Bedin-
gungen und Wechsel-)Wirkungen, die eine optimale Entwicklung von Personen, Gruppen
und Organisationen ermdglichen* (Tomoff 2015, S. 4). Was also verhilft Menschen zu
einem erfolgreichen und erfiillten Leben? Wie kann man ihnen helfen, ihre Begabungen
und Talente zu identifizieren und zu entwickeln? Insbesondere drei Konzepte hebt diese
akademische Reformbewegung (die inzwischen auch eine grofle populire, teilweise popu-
listische Gefolgschaft aufweist) hervor:

* Positive Organizational Behavior (POB): Stirken und Kompetenzen wie Hoffnung,
Selbstwirksamkeit, Resilienz und Optimismus werden fokussiert.

» Psychological Capital (PsyCap): Das psychologische Kapital (im Unterschied zum
okonomischen, intellektuellen, sozialen) beschreibt, ,,wer wir sind*“ oder ,,was wir sein
konnen® (Luthans et al. 2004). Die Notwendigkeit zur Partizipation der Mitarbeiter
ergibt sich daraus konsequenterweise. Fiihrung im Sinne eines Positive Leadership-
Ansatzes setzt daher auf die Talente der Mitarbeiter sowie auf deren Engagement und
spricht dies im besten Fall durch eine inspirierende Vision an.
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* Positive Organizational Scholarship (POS): Entwicklung eines positiven Klimas und
einer positiven Organisationskultur, die hohe Mitarbeiterzufriedenheit und eine hohe
Produktivitit ermoglichen.

Der Ansatz der Ressourcenorientierung wird mittlerweile auch in der Arbeitspsycholo-
gie verfolgt. Das Konzept der Arbeitsfihigkeit (Ilmarinen 1999) als auch die DIN EN ISO
10075 Ergonomische Grundlagen beziiglich psychischer Arbeitsbelastung (DIN 2017)
fuBen auf der Einsicht, dass das Individuum mit seinen funktionalen Kapazititen und sei-
ner Gesundheit auf Arbeitsbedingungen trifft, die im besten Fall menschen-, alters-,
alterns- und geschlechtergerecht sind sowie auf eine kompetente Fiihrungsorganisation,
die Personalentwicklung, Organisationskultur und Gesundheitsmanagement beinhaltet
(Abschn. 12.4). Aus dem optimalen Zusammenwirken dieser drei Doménen kann sich
eine professionelle Handlungskompetenz entwickeln. Mangelt es am Zusammenspiel die-
ser Komponenten, drohen gesundheitliche Beeintrichtigungen, aber auch Produktivitéts-
verluste.

Den theoretischen Rahmen fiir Arbeitsgestaltung und Fiihrung liefert das Job-Demands-
Resources-Modell (Demerouti und Nachreiner 2018). Es postuliert:

» Starke Anforderungen (z. B. emotionale und korperliche Belastungen, Schichtarbeit,
Konflikte) fiihren zu einer gesundheitlichen Schieflage; zu den negativen Folgen zédhlen
bspw. Burn-out, aber auch organisationale Folgen.

* Viele Ressourcen (z. B. Autonomie, Unterstiitzung, Belohnung, Feedback) fiihren zu
Motivation, einem hoheren Engagement und zu besserer Leistung.

Ressourcen konnen — das ist hier die gute Botschaft — negative Wirkung der Anforde-
rungen abschwichen bzw. kompensieren (Interaktionseffekt). Diese Perspektive auf die
Ressourcenorientierung hat inzwischen Eingang ins Betriebliche Gesundheitsmanage-
ment (BGM) gefunden (Riechert 2015; Struhs-Wehr 2017). Somit stellen sich fol-
gende Fragen:

e Kann der Mitarbeiter seine Ressourcen entwickeln oder sich fehlende Ressourcen or-
ganisieren? Oder erkennt er, fehl am Platz zu sein, und sieht sein Potenzial besser in
einem anderen Kontext umsetzbar?

* Wie kann durch die Arbeitsgestaltung die Ressourcenentwicklung der Mitarbeiter gut
unterstiitzt oder was muss ggf. in der Gestaltung der Arbeit verdndert werden?

*  Wie konnen Fiihrungskrifte ihrer Aufgabe, Mitarbeiter bestmoglich zu betreuen, gut
nachkommen?

Bickerich und Michel (2016) untersuchten mit einem quasi-experimentellen Kon-
trollgruppendesign (66 Fiihrungskrifte des mittleren Managements verschiedener
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Organisationen) das Erleben von Autonomie und Managementunterstiitzung wih-
rend laufender Change-Prozesse. Die Multilevel-Analysen ergaben signifikante
Dreifach-Interaktionseffekte: Fiihrungskrifte mit Coaching weisen bei hoher Auto-
nomie bzw. hoher Managementunterstiitzung nach sechs Monaten hohere Werte auf
hinsichtlich

 beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung
* Fiihrungsverhalten und
e positivem Affekt

sowie niedrigere Werte im negativen Affekt als Fiihrungskrifte ohne Coaching. Wie
schon mehrfach (Abschn. 7.2) angefiihrt, bestimmen drei Faktoren den Transfererfolg von
WeiterbildungsmaB3nahmen (Baldwin und Ford 1988; Kauffeld et al. 2012): Teilnehmer-
bedingungen, Trainingsdesign und Arbeitsumgebung. Die Ergebnisse von Bickerich und
Michel (2016) unterstreichen insb. die Relevanz des letzten Faktors: ,,Coaching als Ar-
beitsressource [unterstiitzt] motivierende Prozesse und [puffert] negative Folgen durch
tiberhohte Anforderungen im Change-Prozess* (Bickerich und Michel 2018, S. 78), wenn
Autonomie und Managementunterstiitzung gegeben sind.

13.4 Coaching als Selbstmanagement

Im Coaching erdffnen sich fiir den Klienten neue, alternative Wahrnehmungs-, Denk- und
Verhaltensmuster. Das kann irritierend und anregend, aber auch verunsichernd erlebt wer-
den. Deshalb ist vom Klienten Mut und Neugierde gefragt, aber auch Disziplin und Durch-
haltewille. Jeder kennt aus eigenem Erleben Vorsitze, die nach anfanglicher Begeisterung
und Anstrengung wieder im Sande verlaufen sind — wie bspw. die Idee, das Rauchen auf-
zugeben. Und mancher arrangiert sich vielleicht auch nach reiflicher Uberlegung im Coa-
ching mit seiner Situation, da er nun den Preis der Verdnderung kennt und ihn (momentan)
fiir zu hoch erachtet. Der Fokus auf Ressourcen und der Abgleich mit den Anforderungen
ist daher vermutlich eine wichtige Aufgabe im Coaching.

Denn die Frage ,,Will ich mich verdndern® ist vermutlich zu pauschal gestellt und wird
individuell reformuliert: Wie viel? Wann? Wo? Mit wem? Unter welchen Bedingungen? —
Eine notwendige Differenzierung, die Teil des Coachings darstellt. Es stellt sich allerdings
auch die Frage, wie schafft man es, Verdnderungen langfristig zu sichern, abzusichern
gegen ein Versanden oder den Riickfall in altes Denken und Verhalten (Nachhaltigkeit)?
Schon Prochaska und DiClemente (1983) haben darauf hingewiesen: Zielverhalten, das
nicht mindestens iiber sechs Monate aufrechterhalten wird, droht, wieder ins alte Muster
zu kippen (Abschn. 7.3.3). Sie warnen vor vier unrealistischen Erwartungshaltungen, die
sie als das False-Hope-Syndrom bezeichnen: Ausmafs, Tempo, Leichtigkeit und Effekt der
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Verdnderung werden in der Regel tiberschditzt. Deshalb benennen sie zwei Arten von Stra-
tegien, mit denen die Verdnderungen unterstiitzt werden konnen:

* Kognitive Strategien: Steigern des Bewusstseins, emotionales Erleben, Wahrnehmen
der personlichen Umwelt, Selbstbewertung und Wahrnehmen férderlicher Umweltbe-
dingungen.

* Behaviorale Strategien: Selbstverpflichtung, Kontrolle der Umwelt, Gegenkonditio-
nierung, Nutzen hilfreicher Beziehungen, (Selbst-)Verstiarkung.

Die Aufrechterhaltung und Stabilisierung neuen Verhaltens, dessen Stimmigkeit mit
den personlichen Werten sowie die motivierende Zielsetzung verdienen also besondere
Aufmerksamkeit.

Nach Pscherer (2012) ldsst sich Coaching als Selbstmanagement beschreiben. Er stiitzt
sich dabei auf den kognitiv-verhaltenstherapeutischen Ansatz in der Tradition von Kanfer
et al. (2006). Deren Selbstmanagement-Ansatz beruht auf fiinf Sdulen (Box: Die fiinf Sdulen
des Selbstmanagement-Ansatzes). Sie betrachten Selbstmanagement als Hilfe zur Selbsthilfe
(Abschn. 5.2). Jeder konne es lernen und realisieren. Der Coach iibernimmt nach Pscherer
dabei die Rolle eines Assistenten: Er fordert den Erwerb und Ausbau der Selbstregulations-
kompetenzen des Klienten. Hierzu gehoren Selbstinstruktion und Selbstlob. Auf diese Weise
werden Selbstwirksamkeitserwartungen und Zielsetzungen (Abschn. 11.4) unterstiitzt.

Die fiinf Sdulen des Selbstmanagement-Ansatzes (nach: Kanfer et al. 2006)

¢ Menschenbild und ,,Philosophie*‘: Autonomie und Selbstverantwortung, syste-
matischer Lernprozess

* Haltung des Beraters: Empathie, Professionalitit, Allparteilichkeit

* Empirische Basis: Selbstwirksamkeit, Motivation, Emotion, Problemlosen, Co-
ping, Wirkfaktoren

e Sieben-Phasen-Modell

¢ Allgemeine Selbstmanagement-Fertigkeiten: Selbstbeobachtung, Selbstbe-
wertung, Selbstkonsequenz, Biopsychosoziales SORKC-Modell (Situation, Or-
ganismus, Reaktion, Kontingenz, Konsequenz)

Das Verhaltens des Klienten wird sowohl kognitiv-emotional als auch physiologisch-
korperlich beobachtet und systematisch modifiziert. Nicht nur interne Zustinde stehen
dabei im Fokus, sondern auch die Interaktion mit externen Einflussfaktoren. Pscherer setzt
fiir ein erfolgreiches Coaching zehn bis 15 Sitzungen an. Dem liegt — in Anlehnung an
Kanfer — ein komprimiertes fiinf-phasiges Modell zugrunde:

* (1-2) Eingangsphase: Problemidentifizierung, Schaffen eines guten Arbeitsbiindnisses,
Aufbau von problemlosungsorientierter Anderungsmotivation, Ressourcenexploration
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* (3) Selbstbeobachtung/Problemanalyse: Monitoring der aufrechterhaltenden situati-
ven und kontextuellen Problembedingungen, plausibles biopsychosoziales Bedin-
gungsmodell

* (4) Zielsetzung und Selbstmotivierung: Ist-/Soll-Vergleiche, Konkretisieren der An-
derungsziele (SMART), Selbstverpflichtung

* (5) Selbstbewertung/-verinderung: Planen und Durchfiihren spezifischer Ande-
rungsschritte

e (6-7) Evaluation und Transfer: Erkennen und Stabilisieren der Fortschritte, Riickfall-
prophylaxe

Als eine Basisanleitung gibt Pscherer dem Coach mit auf den Weg: ,,Arbeite zukunfts-
orientiert, suche nach konkreten Losungen und richte die Aufmerksamkeit auf die Stirken
des Klienten (Pscherer 2012, S. 19).

13.5 Hypnosystemische Beratung

Die Verbindung von systemischem Denken und Hypnotherapie wird im deutschsprachi-
gen Raum seit den 1980er-Jahren insbesondere von Gunther Schmidt vertreten. Er kon-
statiert, dass beide Ansitze von ,,dhnlichen, teilweise vollig identischen Grundannahmen
aus[gehen]* (Schmidt 2005, S. 7): Lebensvollzug als Musterdynamik, Selbstorganisation
und Verinderung durch Unterschiedsbildung.

Zentral fiir die Hypnotherapie (Scholz 2005) ist die Arbeit mit Trancezustianden, bei
denen unwillkiirlich und wie im Flow insbesondere innere Zustinde betrachtet werden.
Dabei verindert sich die Aufmerksamkeit, bildhaftes Denken nimmt zu, aber auch korper-
liche Reaktionen wie mimische und gestische Reaktionen treten auf. Das Individuum er-
lebt zudem, dass es leicht auf Ressourcen und Kompetenzen zugreifen kann. Hypnothera-
pie ,.kann beschrieben werden als das systematische und gezielte Arbeiten mit Prozessen
der Aufmerksamkeitsfokussierung, insbesondere zur Aktivierung von unwillkiirlichen
Prozessen (gewiinschter Art)* (Schmidt 2005, S. 34).

Schmidt fasst sein Konzept vereinfachend mit folgenden Sétzen zusammen: ,,Der hyp-
nosystemisch arbeitende Coach muss also die Klienten sofort dabei unterstiitzen, eigen-
standig umsetzbare Ziele zu entwickeln. Wenn wir die ausgehandelt haben, geht der Fokus
sofort auf Prozesse, wo sie das Zielerleben oder Ansitze davon schon mal erlebt haben.
Wir nennen das eine kompetenzorientierte Altersregression auf ,Muster des Gelingens®.
Platt gesagt ist hypnosystemisches Arbeiten die Kunst, sich in hilfreiches Erleben hinein-
zuversetzen. Die Kompetenzen werden analysiert und in die anstehende Situation iibertra-
gen. Zugleich wird systemisch geschaut, welche Reize konnen den Klienten wieder von
der Spur bringen® (Schmidt und Webers 2011, S. 15). Methoden dafiir sind sog. Einstreu-
techniken, Implikationen, Priming, Konfusionen, Fragen, metaphorische und symbolische
Imaginationsangebote sowie die Multisensorik oder auch die Arbeit mit dem sog. inneren
Beobachter (Achtsamkeit).
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13.6 Losungsorientiertes Coaching

Ebenfalls in den 1980er-Jahren wird die Solution-Focused Brief Therapy (SFBT) von
Steve De Shazer und Insoo Kim Berg entwickelt. Auch hier nimmt der Blick auf die Res-
sourcen einen prominenten Platz ein. Middendorf (2018) benennt als Einfliisse die Palo-
Alto-Gruppe, die Schule der Mailidnder Familientherapeuten sowie Milton Erickson (Hyp-
notherapie). Eine zentrale Uberzeugung des losungsorientierten Ansatzes ist, Losungen
miissen nichts mit Problemen zu tun haben. Daher ist das Etikett Losungsfokussierung —
dhnlich wie bei der Positiven Psychologie das Etikett ,,positiv* — eigentlich missverstind-
lich bis irrefithrend. Denn eine Losung unterstellt ein ursédchliches Problem. Stattdessen
geht es alleine um die Ausrichtung auf eine wiinschenswerte Zukunft. ,,Der Therapeut und
Berater hilft dabei, die wiinschenswerte Zukunft sowie die eigenen Ressourcen zu entde-
cken, damit das Ziel auch Realitit werden kann® (Middendorf 2018, S. 5).

Die 16sungsorientierte Gesprachsfithrung ldsst sich als Abfolge von drei Phasen be-
schreiben, die von einem Joining zu Beginn — hier steht der Aufbau einer positiven, ver-
trauensvollen Beziehung im Vordergrund — und einer Verabschiedung mit Komplimenten
und der Aufmerksamkeitslenkung auf zukiinftige positive Verdnderungen gerahmt werden:

* Ergebnis definieren und differenzieren (Solution Talk): Ob mit der beriihmten Wun-
derfrage (Abschn. 9.1.2) oder der nach der kiithnsten Hoffnung (Best Hope) wird die
erwiinschte Zukunft detailliert beschrieben (Als-ob-Rahmen). Was wird statt des Pro-
blems sein? Welche Unterschiede werden erkennbar? Welche Konsequenzen werden
eintreten?

e Ressourcen erkennen und entwickeln (Ressourcen Talk): Gibt es Ausnahmen vom
Problem? Lassen sich gelegentlich erste Anzeichen der erwiinschten Zukunft beobach-
ten? Welche eigenen Fihigkeiten sind hilfreich und kénnen genutzt werden, um ein
wenig in die Richtung der erwiinschten Zukunft zu gelangen? Die aktuelle Position
wird mit Blick auf das Ziel auf einer Skala von 0 bis 10 eingeschitzt. Fiir jede Position
oberhalb der 0 miissen eigene Ressourcen vorhanden sein. ,,Ressourcen sind also —im-
mer da, man muss sie nur sehen — und dabei helfen Skalen!* (Middendorf 2018, S. 55).

¢ Fortschritte erkennen und verstirken: Woran werden Sie erkennen, dass Sie die
nichsthohere Stufe erreicht haben? Die Zielerreichung wird kleinschrittig vorangetrie-
ben. Komplimente fordern das Selbstwirksamkeitserleben.

13.7 Das Ziircher Ressourcen Modell (ZRM°)

Ein weiteres Modell, das die Ressourcen in den Mittelpunkt stellt, ist das Ziircher Res-
sourcen Modell (ZRM®). Es entstand Anfang der 1990er-Jahre als Selbstmanagement-
Gruppentraining im Rahmen der Lehrerausbildung an der Universitit Ziirich (Krause und
Storch 2006; Meier und Storch 2013).
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13.7.1 Konzeption

Das ZRM® ist durch Integration und strikte Ressourcen- sowie Transferorientierung ge-
kennzeichnet:

Integration Obwohl Maja Storch urspriinglich in Psychoanalyse und Psychodrama be-
heimatet war, schuf sie zusammen mit Frank Krause einen Ansatz, der auf Erkenntnissen
der modernen Motivationspsychologie (Abschn. 11.5), der Psychotherapieforschung
(Grawe 1998) und der Neurobiologie (Damadsio 1994; Hiither 2001; Roth 2008) aufbaut.
Damdsio postuliert — im Gegensatz zu alten philosophischen Uberzeugungen (Descar-
tes) — einen unauflosbaren Zusammenhang zwischen Korper und Geist. Alle Erfahrungen,
die Menschen im Laufe ihres Lebens machen, werden seiner Meinung nach in einem
emotionalen Erfahrungsgedichtnis gespeichert. Dieses Bewertungssystem, das bspw. Ap-
petenz- und Vermeidungsverhalten steuert, teilt sich automatisch tiber korperlich ables-
bare Signale (bspw. strahlender Gesichtsausdruck) mit. Sie werden deshalb von ihm als
somatische Marker bezeichnet (Abschn. 11.7). Mit Neuronaler Plastizitit bezeichnet
Hiither (2001) die Vorstellung, dass das Gehirn ein adaptives Organ sei, das sich durch
Gebrauch oder Nichtgebrauch andauernd verindere (You never use the same brain twice!);
was lebenslanges Lernen erklédre und ermogliche.

Ressourcenorientierung Seit den 1980er-Jahren (Bandura 1979) verschiebt sich der Fo-
kus in der Psychologie zunehmend von der Pathogenese hin zur Salutogenese. Auch sei-
tens der Losungsfokussierte Kurzzeittherapie kam der Orientierung auf Ressourcen
hochste Aufmerksamkeit zu (de Shazer 2012). Eine Annahme dieses Ansatzes lautet: Der
Mensch trigt die meisten Ressourcen, die er zur Losung seiner Probleme bendtigt, in sich.
Aufgabe des Beraters ist zu helfen, diese Ressourcen als Prozesshelfer oder Katalysator zu
entdecken und zu entwickeln. Die Relevanz der Ressourcenorientierung wurde durch die
Psychotherapieforschung inzwischen unterstrichen (Grawe 1998). Dem ZRM® gilt als
Ressource alles, was gesundheitsfordernde neuronale Netze aktiviert und entsprechende
Ziele fordern hilft.

Transferorientierung Storch und Krause haben das Rubikonmodell (Heckhausen und
Gollwitzer 1987) modifiziert. Sie teilen die Ansicht Kuhls (2001), dass jedem bewusst
gewordenen Motiv ein unbewusster ,,Bediirfniskern* zugrunde liegt. Deshalb haben sie
dem urspriinglich vierstufigen Rubikonmodell eine fiinfte Stufe (Bediirfnis) ergidnzend
vorgeschaltet (Rubikonprozess). Dieser Ansatz an einem unbewussten Bediirfnis durch
eine kreative Methodik erweist sich als positiv motivierend. Ein weiterer Aspekt der
Transferorientierung wird dadurch hergestellt, dass die Unterstiitzung einer Veridnderung
durch das soziale Netz (Umsetzungsunterstiitzung) systematisch implementiert wird.
Zudem wird durch ein psycho-edukatives Vorgehen die Expertenunabhingigkeit kulti-
viert: Die ZRM®-Teilnehmer werden zum Selbstmanagement ermutigt.
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13.7.2 Umsetzung in fiinf Phasen
Die ZRM-Autoren haben ein fiinf-phasiges Design als Rubikonprozess entworfen:

1. Das Thema finden: Vom unbewussten Bediirfnis zum bewussten Motiv gelangt der
Klient mithilfe projektiver Verfahren, bspw. der Auswahl von einem oder zwei positi-
ven Motiven aus einer Bildkartei. Kriterium dafiir ist die Aktualisierung eines positiven
somatischen Markers (Annidherungsmodus). Es folgt eine freie, positive Assoziation in
der Kleingruppe zu den ausgewihlten Motiven. Der Klient notiert sich die Assoziatio-
nen der Kollegen, bei denen er in Resonanz geht, und ergiinzt den sog. Ideenkorb durch
eigene Assoziationen und Ideen zu den von ihm gewihlten Bildern. Anschlielend trifft
der Klient alleine eine Auswahl der wichtigsten Assoziationen und entwickelt eine
erste verbale Reprisentation seiner Thematik.

2. Vom Thema zum Ziel: Die Bearbeitung des Motivs — und damit die Uberquerung des
Rubikons — erfolgt zuniéchst als Haltungsziel. Es soll nicht vorschnell auf die konkrete
Handlungsebene gewechselt, sondern ein sog. Motto-Ziel (Storch und Faude-Koivisto
2014) formuliert werden. Es muss drei Kriterien entsprechen, um handlungswirksam
zu werden: Es muss als Anndherungsziel formuliert werden, seine Realisierbarkeit
muss gegeben sein (vollstandig unter eigener Kontrolle) und es ist durch einen positi-
ven somatischen Marker gekennzeichnet.

3. Vom Ziel zum Ressourcenpool: Unterstiitzt durch die Installation von passenden Er-
innerungshilfen (Musik, Farben, Geriiche, Gegenstinde) werden das Haltungsziel und
die damit verbundenen Emotionen und Einstellungen nun durch ,,Dauerpriming* akti-
viert (konditioniert). Auch der eigene Korper wird als Ressource mit einbezogen. So
kann der Klient sich mittels Methoden, die auch in der Hypnotherapie oder dem Psy-
chodrama geldufig sind, in der Fantasie immer wieder in das Haltungsziel hineinverset-
zen (Embodiment).

4. Die Ressourcen gezielt einsetzen: Es erfolgt der Wechsel von der Haltungs- auf die
Handlungsebene. Es werden konkrete Ausfiihrungshandlungen geplant und dabei rele-
vante Ziel-Situationen (Handlungsziele) antizipiert. Wegen der Gefahr eines Riickfalls
in automatisches (problematisches) Verhalten, werden die Situationen in drei Schwie-
rigkeitsgrade unterteilt. Je nach Grad wird der Riickgriff auf spezifische Ausfiihrungs-
intentionen (Korperhaltung etc.) wichtig.

5. Integration und Transfer: In dieser Phase steht die umfassende Integration von per-
sonlichem Ziel und den mit ihm verkniipfte Ressourcen (Bild, Signet, Logo, Text) so-
wie deren Stabilisierung an. Der Transfer muss auch sozial abgesichert werden. Dazu
erfolgt die Organisation in Tandems, kleinen Netzwerkgruppen oder im Rahmen
des Einzel-Coachings mit Personen des privaten oder beruflichen Umfelds, die zur
konstruktiven Unterstiitzung beitragen konnen. Zur Umsetzungsunterstiitzung sollen
konkrete Vereinbarungen getroffen werden.

Das markenrechtlich geschiitzte Ziircher Ressourcen Modell (ZRM®) wurde von den
Begriindern zugleich als Open-Source-Projekt angelegt. Es werden zahlreiche Materialien
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tiber die Webpage angeboten. Aulerdem muss hervorgehoben werden, dass das Ziircher
Ressourcen Modell® seit vielen Jahren wissenschaftlich beforscht wird. Die wesentlichen
Priamissen konnten eindrucksvoll bestitigt werden (Weber und Storch 2018).

Zusammenfassung

Ressourcenorientiertes Denken und Handeln lésst sich seit den 1970er-Jahren vor allem in
systemischen Kreisen beobachten (Losungsfokussierte Kurzzeittherapie, Hypnosystemi-
sche Therapie). Inzwischen hat das Konzept weitere Verbreitung sowohl in der Klinischen
Psychologie als auch in der Gesundheitspsychologie gefunden. Ebenfalls steht es im Zen-
trum der Positiven Psychologie. Die Reflexion von Ressourcen, deren Bezugnahme auf
Anforderungen sowie die Arbeit im Losungsfokus gehort zu den Spezifika systemischen
Denkens. Besonders im Ziircher Ressourcen Modell® kumulieren diese Primissen in einer
praktischen und nachhaltigen Weise.
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Evaluierung 1 4

Schliisselworter

Dienstleistung - Eklektizismus - Evaluation - Kompetenz - Koproduktion -
Nebenwirkungen - Qualitdtsmanagement - Supervision - Wirkfaktoren - Wirksamkeit

b Uberblick Die stindige Uberpriifung der Frage, ob sich Klient und Coach auf
einem guten Weg zur Zielerreichung befinden, ist unerlasslich. Der finale Riick-
blick dient der Wiirdigung und Uberpriifung der gemeinsamen Arbeit und soll
sorgfaltig gestaltet werden: auf Augenhdhe, denn Coaching ist nach systemi-
schem Verstandnis eine Koproduktion. Bedauerlicherweise tiberwiegt im Publi-
kum eine naive Vorstellung, wie Coaching und Coaches zu bewerten sind: emo-
tional und oberflachlich mit Daumen hoch oder runter. Es gilt daher, das
Verstandnis von Coaching als professioneller Dienstleistung hoch zu halten.

Lernziele

¢ Sie konnen erkldren, welche weiteren Qualitdtsdomédnen neben der Person des
Coachs eine Rolle spielen.

e Sie konnen erklidren, warum der Blick auf Ergebnisse zu kurz greift und welche
weiteren Qualitédtsbetrachtungen iiber die Zeit nétig sind.

* Sie konnen das Konzept der Wirksamkeitsanalyse nach Kirkpatrick darstellen und
kritisch diskutieren.

e Sie konnen argumentieren, warum das Konzept der Wirkfaktoren nur teilweise hilf-
reich ist und der Blick auf quantitative Methoden am Kern des Coaching-Anliegens,
subjektiven Sinn zu kléren, tendenziell vorbei geht.
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14.1 Naive Bewertungsmafstabe in der Praxis

So kunterbunt und unscharf im Publikum die Erwartungen an Coaching sind, so unklar
sind auch die Vorstellungen dariiber, was ein ,,gutes* Coaching ausmacht und woran man
einen Erfolg festmachen kann oder soll. Das betrifft nicht nur die Klienten, sondern auch
Auftraggeber in Unternehmen. Coaching als Dienstleistung (Kap. 5) ist schwierig zu be-
urteilen. Man bezieht sich daher vor allem auf eigene Erfahrungen oder auf Empfehlungen.

Nun haben die wenigsten Menschen eigene Coaching-Erfahrungen gemacht. Aber sie
haben tiber Coaching in Massenmedien gelesen, gehort oder Filmberichte gesehen. Die
medienpsychologische Forschung zeigt, dass Medien héufig Stereotype vermitteln und
skandalisieren (Appel 2008). Es wire empirisch noch zu zeigen, dass dies auch speziell fiir
Coaching zutrifft und wie es sich auswirkt. Als Hypothese soll vorerst gelten, dass Medien
Coaching gerne als Motivationsspektakel stilisieren (Lindner 2011). Zudem — und als des-
sen Spiegelbild — werden gerne Esoterik- und Scharlatanerie-Frames (Framing) bedient
(Utsch 2013). Beim Publikum sollte daher eine Polarisierung zu beobachten sein: einerseits
vollig tiberzogene Erwartungen (,, Wunder*), andererseits Skepsis und Vorbehalte.

Ein solches Image (Abschn. 10.4.2) erweist sich fiir die Kontaktaufnahme, aber auch
fiir die Bewertung als hinderlich. Unrealistische Erwartungen fiihren zu Enttduschungen,
sie generieren auch Vorbehalte oder sogar eine Reserviertheit Coaching gegeniiber. Davon
diirften auch Einkidufer in den Unternehmen nicht ausgenommen sein. Aus der Forschung
wissen wir, dass in den Unternehmen tiberwiegend Coaching-Laien iiber eine Coaching-
Indikation entscheiden: Fiihrungskrifte, Geschiftsfiihrer. Nur in etwa einem Drittel der
Fille sind es Personalentwickler (DBVC 2013). Inwieweit diese Fachexperten sind, steht
noch auf einem anderen Blatt. In den letzten Jahren sind vermutlich erst Personalentwick-
ler nachgewachsen, die iiber eine angemessene Coaching-Kompetenz verfiigen. Diese fin-
den sich vermutlich {iberwiegend in Grounternehmen, im Mittelstand sieht die Lage ver-
mutlich noch eher mager aus (Seewald und Schreyogg 2013).

Viele (nicht alle) Zeitgenossen, (aber auch) Professionelle inklusive, scheinen den
grundsitzlichen Unterschied zwischen Produkten und Dienstleistungen, dies als weitere
These, nicht verstanden zu haben. Daher differenzieren sie weniger, sondern neigen dazu,
Dienstleistungen wie Produkte zu bewerten. Dieser Umstand betrifft vermutlich alle
Dienstleistungen, nicht blol Coaching. Verglichen mit den Charakteristika von Dienstleis-
tungen, die Greif (2015) nennt (Abschn. 5.3), hat dieser ,,Kurzschluss* jedoch gravierende
Konsequenzen:

e Das Coaching-Ergebnis wird zum Produkt, man erwartet nicht Intangibilitit oder Im-
materialitidt, sondern klare, nach Moglichkeit sichtbare Ergebnisse: Herr ,,Miiller*
wurde motiviert (,,Motivationsolwechsel*).

* Klient und Auftraggeber ignorieren das Uno-Actu-Prinzip, verweigern die koproduzie-
rende Rolle und nehmen stattdessen die Konsumentenhaltung ein: Der Coach allein hat
zu liefern, die anderen Stakeholder sehen sich nicht gefordert.
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* Coaching wird weniger als ein individueller Dialog verstanden, sondern tendenziell zur
Massenware degradiert (,,Tool-Klempnerei®).

* Die Diskretion wird relativiert: ,,Schliellich bezahlen wir ja dafiir ...*.

e Die Unabhingigkeit und neutrale Perspektive der Coaches werden untergraben, sie
werden nach Moglichkeit in die verldngerte Werkbank des Auftraggebers integriert und
damit tendenziell funktionalisiert (Instrumentalisierung).

Der ,,Kurzschluss* hat Konsequenzen: Fiir den (Miss-)Erfolg von Coaching wire ins-
besondere (wenn nicht sogar ausschlieBlich) der Coach verantwortlich zu machen. Der
konkrete Coaching-Prozess selbst wire weniger interessant, ,,es zdhlt™, um einen ehema-
ligen deutschen Bundeskanzler zu zitieren, ,,was hinten rauskommt*. Und ob das ,,gut* ist
(Evaluation), das entscheiden die Auftraggeber alleine.

Das Weitere ist nun vorhersehbar: Der Coach wird vom Klienten oder der beauftra-
genden Unternehmung mittels Daumen hoch oder runter oder mit kleinen Checklisten,
die sich irgendjemand ausgedacht hat, bewertet wie andernorts Biicher oder CDs (Case
Study: Was taugen Kundenbewertungen im Internet?). Man liest dann: ,,.Da habe ich
mich mal zuriickgelehnt und den kommen lassen, da kam aber nichts aufler seltsamen
Fragen; unter Coaching hatte ich mir etwas anderes vorgestellt. Und: ,Ich sollte ein
Bild malen, sind wir denn im Kindergarten?* Oder: ,,Wir haben extra einen Coach ein-
geschaltet, der hat aber nicht funktioniert; der hitte den Herrn Miiller mal so richtig
rannehmen sollen.*

Case Study: Was taugen Kundenbewertungen im Internet?

Vor allem seit dem Siegeszug des Internets konnen wir eine neue Lust am Feedback,
an Vergleichen und Ratings beobachten. Sicher haben Sie selbst schon Ihre eigenen
Erfahrungen damit gemacht. Kocher und Kocher (2018) sind der Frage nachgegan-
gen, wie man erklidren kann, dass Produkte bei Internethindlern wie Amazon gute
Bewertungen erhalten, aber in den Tests der Stiftung Warentest durchfallen. Die
Forscher haben die Bewertungen von 1322 Elektronikprodukten aus den Jahren
2014 bis 2017 der Stiftung Warentest mit denen bei Amazon verglichen. Das frap-
pierende Ergebnis: Nur in etwa 30 Prozent der Félle war der Warentest-Testsieger
auch das Top-Produkt bei Amazon.

Ohne dass man grof in die Grundlagen der Statistik einsteigen muss (Bauer
2019), lasst sich festhalten: Internet-Bewertungen werden emotional und oberfldch-
licher vergeben. Das Thema ,,Happy Sheets* wird uns gleich noch beschiftigen.
Allerdings fallt noch ein weiterer Unterschied auf: ,,Amazon rechnet anstelle des
Durchschnitts mit einem Modell, das verschiedene Kriterien beriicksichtigt — etwa
wie alt eine Bewertung ist, wie niitzlich andere Kunden eine Kritik fanden, ob es
sich um einen verifizierten Kauf handelt und wie authentisch Rezensenten wirken*
(Stiftung Warentest 2019; 0.S.).
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An dieser Stelle zeigt sich, wie wichtig die Auftragskldrung ist (Abschn. 10.5). Coa-
ches geraten in Rechtfertigungsdruck und in Gefahr, sich instrumentalisieren zu lassen.
Coaches miissen sich deshalb positionieren:

* Sie miissen dem Klienten immer wieder deutlich sagen: ,,Coaching ist eine Koproduk-
tion. Wenn Sie blo3 Konsument sein mochten, ist Coaching das Falsche fiir Sie; bin ich
der Falsche fiir Sie.*

* Sie konnen die Situation auch freundlich und geduldig ertragen und als Entwicklungs-
chance des Klienten definieren.

e Manchmal erfolgt die ,,Erleuchtung* des Klienten erst relativ spiat im Coaching-Prozess
oder sogar erst nach Abschluss. Dann kann der Coach sich freuen und hoffen, dass sich
der Klient und das beauftragende Unternehmen erinnern und die Ursache auf das Coa-
ching attribuieren.

e Der Coach sollte sich im entgegengesetzten Fall allerdings nicht allzu grdmen, erst
recht nicht der Versuchung erliegen, Misserfolge (Schermuly 2019) ausschlieBlich in-
tern zu attribuieren (wie dies dem Coach manche Konsumenten-Klienten gelegentlich
versuchen zu suggerieren).

Eine kleine Geschichte, die Peseschkian (1983) berichtet, bringt diesen Umstand schon
auf den Punkt und kann daher hilfreich sein (Box: Ein junger Mann hatte einen Traum).

Ein junger Mann hatte einen Traum (Peseschkian 1983)

Hinter der Ladentheke sah er einen Engel. Hastig fragte er ihn: ,,Was verkaufen Sie,
mein Herr?* Der Engel gab ihm freundlich zur Antwort: ,,Alles, was Sie wollen.*
Der junge Mann sagte: ,,Dann hitte ich gerne:

¢ e¢ine Frau, die mich immer versteht und auf die ich mich verlassen kann,
 eine gliickliche Ehe, die bis zu unserem Lebensende gliicklich bleibt,

e gute Freunde, die uns auf unserem Lebensweg begleiten,

» Kinder, die sich gut entwickeln und an denen wir unsere Freude haben ...*

Da fiel ihm der Engel ins Wort und sagte: ,,Entschuldigen Sie, junger Mann, Sie
haben mich verkehrt verstanden. Wir verkaufen keine Friichte, wir verkaufen hier
nur den Samen ...“

Die regelmiBige Supervision ist deshalb unverzichtbar; aber auch ein verbandspoliti-
sches Engagement auf dem Markt (Kap. 6), um die eigenen Vorstellungen (Dienstleistung)
offensiv zu kommunizieren. Denn dieses Missverstindnis ist gravierend — und es steht
einem angemessenen Coaching-Verstindnis im Weg: dass Coaching eine Koproduktion
ist. Vielleicht miisste man sogar noch klarer formulieren, das Wort ,,Produktion schlicht
vermeiden (Framing) und stattdessen bspw. von Ko-Kreation sprechen.
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Von der einseitigen und verkiirzten Sichtweise (Coaching als Produkt) setzen wir uns
im Folgenden ab. Coaching wird als Dienstleistung verstanden. Dienstleistungen mégen
schwer zu bewerten sein, unmoglich ist es allerdings nicht.

14.2 Erfolgsbewertung als soziale Konstruktion

Spitestens wenn Coaching-Prozesse beendet werden, steht logischerweise ein Riickblick
und eine Bewertung der Zusammenarbeit an. Das sollte eine Selbstverstdndlichkeit sein.
Ist es aber nicht, weil natiirlich immer auch Coaching-Prozesse abgebrochen werden
(Schermuly 2019). Andererseits wird der Coach oftmals auch verwundert gefragt, wofiir
eine solche Bewertung noch wichtig sei, wo doch das ,,Problem™ gelost sei. Im schlimms-
ten Fall werden sogar Vermutungen gedufBert, der Coach wolle fiir eine tiberfliissige Eh-
renrunde noch einmal unnotig Honorar kassieren.

Ob aber nun das ,,Problem* (Abschn. 12.2) geldst ist, konnen unterschiedliche Betei-
ligte oder Beobachter (Stakeholder) natiirlich unterschiedlich bewerten (Webers 2016a).
,Die Bewertung, ob ein Coaching als Erfolg angesehen werden kann, ist eine soziale
Konstruktion* (Behrend und Greif 2018, S. 164). Coach und Klient, und ggf. der Auf-
traggeber, werden — am besten gemeinsam und auf Augenhohe (Koproduktion) — dariiber
sprechen, ob sie das erreicht haben, was sie sich vorgenommen haben. Da am Coaching
in der Regel mehrere Personen beteiligt sind, manche direkt, andere eher indirekt, hat es
Konsequenzen, sollte sich nun eine Person(-engruppe) — aus welchem Grund auch im-
mer, es muss nicht zwangsldufig am Geld (Kosten) liegen — zuriickziehen. Das betrifft
nicht nur das Auswertungsgesprich, sondern insbesondere die Bewertung des Transferer-
folgs. Sie hatten dies bereits (Abschn. 10.2.2) nachvollzogen, dieser Erfolg beruht auf
drei Aspekten:

* Individuum. Vielleicht erlebt der Klient das Coaching nicht als hilfreich oder es
gelingt ihm nicht dauerhaft, Vertrauen zum Coach aufzubauen (Abschn. 10.4.2). Thn
kann schlicht der Mut verlassen. Er antizipiert zunehmend Widerstand in seinem
Kontext, bilanziert die eigenen Kosten gegen den Nutzen und beschlief3t, sein person-
liches Change-Projekt abzubrechen. Das ist legitim, doch sollte es wohliiberlegt sein:
Wurden alle Handlungsmoglichkeiten ausgeschopft? Lassen sich Kompromisslinien
aushandeln oder Teilerfolge festigen? Braucht man noch Zeit und wenn ja, wie viel?
Und woran wird man erkennen, dass der richtige Zeitpunkt gekommen ist? Was wird
man dann tun? Es wire sinnvoll, das Coaching fiir genau solche Uberlegungen
zu nutzen.

* Coaching-Design. Welche Moglichkeiten der Coaching-Architektur und des -Designs
wurden nicht genutzt? Wire es sinnvoll, diese auszuprobieren? Sollte dies nicht mog-
lich sein, haben alle Beteiligten wenigstens eine Kldrung genau dieses Sachverhalts
versucht — und moglicherweise dabei grofere Klarheit gewonnen, was genau hilfreich
sein konnte, auch mit Blick auf die Zukunft und andere Coaching-Prozesse.
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* Arbeitsumgebung. Vielleicht befillt das beauftragende Unternehmen Zweifel an der
Sinnhaftigkeit des Coachings. Dann ist das sicherlich eine ernst zu nehmende Sache.
Bevor man allerdings den Schritt geht, das Coaching abzubrechen, sollte man ernsthaft
schauen, ob die Beteiligten daran nichts dndern kénnen. Die Diskussion der Wirkfakto-
ren (Abschn. 14.5.1) zeigt, dass die Umsetzungsunterstiitzung (Abschn. 13.3) ein wich-
tiger Faktor ist. Es reicht nicht aus, jemanden zu einer neuen Idee zu verhelfen. Das ist
im Innovationsmanagement nicht anders (Abschn. 12.4.2): Von der Idee bis zur auf
dem Markt erfolgreichen Innovation ist es zumeist ein lingerer Weg; und bei Weitem
nicht alle Ideen iiberleben diese Riittelstrecke. Coaching ist zudem eine Koproduktion.
Nicht nur Coach und Klient, auch das soziale und organisationale Umfeld entscheiden
mit iiber den Erfolg (Kap. 15).

Alle drei Transferaspekte (Qualititsdomdinen) sollen beobachtet werden, da diese ge-
meinsam den Erfolg bedingen. Am Ende eines Coaching-Prozesses sollte daher immer
eine Reflexion stehen, in der potenzielle Hindernisse aus dem Weg gerdumt werden kon-
nen und/oder ein ehrlicher, konstruktiver Abschluss gefunden werden kann.

Der Abschluss im Coaching stellt — wie auch der Beginn (Abschn. 10.5) — ein Uber-
gangsritual dar, das gemeinsam gestaltet werden will. Feiert man damit eine gemeinsame,
erfolgreiche Lernreise? Oder betreibt man Legitimierungsarbeit nach auflen, Fehler- und
Schuldigensuche? Das Ende der Koproduktion erweist sich damit auch als Ressource, die
zur Gestaltung genutzt werden sollte. Hierzu eignen sich insbesondere Rituale (Ab-
schn. 9.1.4). Alte Zopfe konnen symbolisch abgeschnitten und eine neue Frisur auspro-
biert oder neue Kleidung kann gekauft werden. Der performative Charakter solcher Ritu-
ale (Handlungsebene) integriert sowohl kognitive als auch emotionale Aspekte und erhoht
damit die Wahrscheinlichkeit eines Transfererfolgs — solches konnten Sie schon am Ziir-
cher Ressourcen Modell (ZRM®) (Abschn. 13.7) studieren.

14.3 Die zeitliche Dimension der Erfolgsbewertung

»Wann ist denn genug? fragt Loth, denn: ,,Ein brauchbarer Auftrag thematisiert eine Zu-
sammenarbeit auf Zeit*“ (Loth 2007, S. 150). Der Autor vereinbart Termine von Mal zu
Mal, die Endlichkeit der Koproduktion steht damit immer im Raum. Er begniigt sich da-
mit, ,,Problem—Lﬁsungs—ﬂbergﬁnge anzuregen und zu initiieren® (Loth 2007, S. 151). Es
gibt keinen Anspruch auf eine ,,Endlosung®. Man kann (vorldufig) das Coaching beenden,
man kann auch spéter wieder ankniipfen: ,,Beendet wird nur ein Setting, und dessen Fi-
nanzierung‘‘ (Loth 2007, S. 151).

Coaching ist ein Geschehen in der Zeit. Daher steht das Thema Evaluierung stdndig auf
der Agenda (Abschn. 7.3.3). In der Praxis wird hiufig die Forderung erhoben, die Wirk-
samkeit von Coaching moge insgesamt bzw. am Ende nachgewiesen werden — und hierin
schwingt auch Skepsis mit. Schaut man aber genauer hin, stellt sich die Frage: Was genau
meint der Sprecher damit? Evaluation, also eine Bewertung vornehmen, kann man nur als
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Differenzurteil. Ein Nachher wird mit einem Vorher, ein Ist- mit einem Soll-Stand, das
eine mit anderem verglichen. Wert oder Qualitit absolut betrachtet, gibt es nicht.

Qualitas (Iat.) hei3t nichts anderes als Beschaffenheit: ,,Qualitit ist der Grad, in dem ein
Satz inhidrenter (innewohnender) Merkmale Anforderungen erfiillt” (DIN 2005). Was fiir
den einen groB, ist fiir den anderen klein; was heute gering aussieht, kann sich morgen als
gravierend herausstellen. Sie hatten schon gesehen, dass sich Zielbeschreibungen als
Matroschka-Puppen erweisen konnen (Abschn. 10.5). Eine Bewertung muss deshalb im-
mer spezifiziert werden, sie gilt niemals unbedingt. Bewertungen sind relativ. Wer also
Evaluation fordert, muss auch einer anfinglichen Bedarfserhebung sowie einer Prozessbe-
trachtung zustimmen.

Ohne Bezug auf eine Bedarfserhebung und/oder eine Zielbeschreibung ist die Evalua-
tionsforderung oder -behauptung auch im Coaching sinnlos (Webers 2016a). Weder kann
ein Coach von sich behaupten, er sei ,,einfach* gut, noch kann ein Coaching-Einkdufer
dies ernsthaft wiinschen, fordern oder anzweifeln. Und auch das Statement eines Klienten
iiber einen Coach ist ein relatives, wie wir gerade eben erst (Abschn. 14.1) festgestellt
haben. Die personliche Empfehlung via Mundpropaganda mag in der Branche beliebt sein
(Gross und Stephan 2011), sie ist aber eben auch nur eine subjektive Bewertung unter
anderen. Und die zeitpunktbezogene Bewertung an t; kann sich von der an t, unterschei-
den; wann ist folglich der ,richtige* Zeitpunkt zur Evaluation? Direkt nach dem Coa-
ching? Drei Wochen danach? Oder ein halbes Jahr spiter? Vermutlich unterscheiden sich
diese Bewertungen sogar deutlich (mangelnde Reliabilitit?).

Coaching als Koproduktion stellt nun einen Prozess dar, an dessen Ende kein Produkt
steht, welches man in Augenschein nehmen und anfassen kann wie eine Packung Spa-
ghetti. Coaching ist vielmehr eine Dienstleistung (Kap. 5), die — um im Bild zu bleiben —
aus einem italienischen Abendessen in entsprechendem Ambiente mit bspw. Freunden
besteht. Das Restaurant liefert neben der eigentlichen Speisenproduktion auch noch
Dienstleistungen. Neben dem Koch und seinen Kochkiinsten spielen Zutaten und Kiichen-
ausstattung, aber auch Kontextaspekte eine Rolle — wie Service, Kerzenschein, Zugluft
und ein sich am Nachbartisch ausgiebig streitendes Paar. Ob wir den Abend wirklich ge-
niefen konnen, uns gut unterhalten, hingt also ebenfalls von uns selbst, von unseren
Freunden und auch dem Paar am Nachbartisch ab. Vom Ist (Hunger und Erlebniswunsch)
zum Soll (Sattigung und Erlebnis) kommt man iiber die Zwischenschritte Speisekarte,
Bestellung, Herstellung, Servieren, Verspeisen, Genieflen. Diese allgemeine Prozesskette,
vom Bedarf iiber die Konzeption und Mafinahmen zur Evaluation, die in der Personalent-
wicklung gingig ist, ldsst sich ebenfalls auf Coaching-Prozesse beziehen:

* Bedarf. Diese Frage steht am Anfang (Speisekarte) und wird typischerweise in der
Auftragskldrung (Abschn. 10.5) behandelt.

» Konzeption. Wihrend grundsitzliche Fragen, die wir unter den Stichwort Architektur
(Kap. 7) angesprochen haben, schon Gegenstand der Auftragskldarung sind (Drei-
Ginge-Menii vs. etwas fiir den kleinen Hunger), miissen Anderungen und Priizisierungen
(,,Bitte ohne rohe Mohren! Ich bin Allergiker.”) im laufenden Prozess realisiert werden.
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* MaBnahmen. Die Ausgestaltung der Architektur erfolgt im Design. Auch hier kann
man die urspriingliche Planung von den Anpassungen im laufenden Prozess unterschei-
den (Dem Koch ging eine Zutat aus, da hat er improvisiert).

* Evaluation. Diese bezieht sich auf summative (Ergebnisse) sowie formative (Input und
Prozessgestaltung) Aspekte.

Im Rahmen des Qualititsmanagements (Donabedian 1980) hat es sich bewihrt, diese
vier auf drei Schritte zu komprimieren: Input (Strukturqualitit), Throughput (Prozessqua-
litdt), Outcome (Ergebnisqualitit):

e Strukturqualitit (Input): Sie umfasst die Qualitit der eingesetzten Faktoren (person-
liche, materielle und organisatorische Ressourcen). Sie spiegelt das Potenzial der ein-
gesetzten Mittel wider, eine bestimmte Ergebnisqualitit in einem spezifischen Prozess
erbringen zu konnen. Die Idee ist, dass — im eben schon bemiihten Bild gesprochen —
gute Zutaten (Struktur) ein gutes Nudelgericht ergeben konnen; aber es nicht miissen.
Mit schlechten Zutaten allerdings beim Koch und Gast Begeisterung zu wecken, diirfte
demgegeniiber deutlich schwieriger werden. — Womit sich die Frage stellt: Was brau-
chen wir fiir Coaching auf Coach-, Klienten- und Kontextseite als Voraussetzung?

* Prozessqualitit (Throughput): Die Prozessqualitit bezieht sich auf alle Aktivititen
und den indikationsgerechten Einsatz der vorhandenen Strukturen oder Ressourcen —
sowie auf die Nebenwirkungen auch externer Einfliisse. Sie spiegelt das Potenzial der
Prozessgestaltung wider, mit angemessenen Mitteln eine bestimmte Ergebnisqualitit
erbringen zu konnen. Wieder im Bild des italienischen Dinners gesprochen: Gute Zuta-
ten (Struktur) ergeben nicht automatisch ein gutes Nudelgericht. Der Koch kann es
verpatzen! Die Nudeln geraten zu weich und die SoB3e ldsst er anbrennen (Prozess). Im
Restaurant herrschen unwirtliche Umstinde, so dass man sich, trotz eines ggf. gut her-
gestellten Gerichts, nicht wohlfiihlt. — Womit sich die Frage stellt: Wie verlduft Coa-
ching optimaler Weise? Was muss dafiir beriicksichtigt werden?

* Ergebnisqualitiit (Outcome): Die Ergebnisqualitit bezieht sich auf den Grad des er-
reichten Erfolgs einer Ma3nahme, bspw. anhand eines Vorher-Nachher-Vergleichs. Sie
resultiert aus einer gelungenen Prozessgestaltung und dem Einsatz angemessener Mit-
tel. Wieder im Bild gesprochen: Gute Zutaten (Struktur) und eine vorbildliche Zuberei-
tung (Prozess) ergeben nicht automatisch ein gutes Nudelgericht als Erlebnis. Man mag
manchmal Gliick haben, manche Giste haben auch keinen ausgeprigten Geschmack,
andere konnen das Gericht nicht genielen, da sie erkdltungsbedingt schlecht schme-
cken konnen. Hat man dann trotzdem ein gutes Menii produziert? Oder lenkt man die
Giste mit Live-Musik und Unmengen Rotwein ab? — Womit sich die Frage stellt: Was
soll das angemessene Ergebnis beim Coaching sein?

Diesem Ansatz sind im Rahmen der Coaching-Psychologie die Autoren Hef3 und Roth
(2001), aber auch Greif (2008) und andere gefolgt. Es hat den Vorteil, dass Anderungen,
die im laufenden Prozess stattfinden konnen, ebenfalls differenziert bewertbar werden und
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nicht schwarz/weif} als Zielverfehlungen erscheinen (Abschn. 11.4). Vielleicht ist das so-
gar ein Charakteristikum von Coaching, dass sich Ziele dndern konnen — und diirfen (Case
Study: Wenn sich Ziele im Coaching dndern).

Case Study: Wenn sich Ziele im Coaching @andern - ein Beispiel

Im Beitrag ,,Unter Autoverkdufern® berichtet Weber (2008) von einem Fall eines
Verkidufers, dessen Coaching unter der Fahne der Verbesserung der personlichen
Performance gestartet wurde, aber zu dessen Eigenkiindigung fiihrte.

e Aus der Perspektive des Auftraggebers (Autohaus) kann man dieses Ergebnis als
negativ bewerten: Das Ziel wurde nicht erreicht. Der Auftraggeber konnte sogar
dazu neigen, den Coach wegen Unfihigkeit vom Hof zu jagen.

¢ Alternativ konnte man dem Coach dankbar sein, weil er den tieferen Grund der
nicht optimalen Leistung des Vertriebsmitarbeiters erkannt, mit diesem geklért
und zu einer guten Losung gefiihrt hat: Es ist besser, der wenig motivierte Mitar-
beiter verldsst das Unternehmen in Frieden und findet eine erfiillende Tatigkeit;
so ersparen sich beide Seiten weitere Miihen und — eventuellen — Arger.

Die chronologischen Qualitdtsdimensionen nach Donabedian (1980), Struktur-, Pro-
zess-, Ergebnisqualitit, lassen sich mit den sozialen Qualitdtsdomdinen (Personen-, De-
sign-, Kontextqualitit) in Anlehnung an Baldwin und Ford (1988), aber auch an die DIN
33430 (DIN 2016), zu einer Tabelle zusammenfassen (Tab. 14.1).

14.4 Evaluationsmanagement

Die meisten Aspekte zur Strukturqualitit haben Sie schon kennen gelernt (Kap. 10). Wer-
den diese als Anforderungen formuliert, ist auch erkennbar, wie im Markt darauf reagiert
wurde: Mit dem Angebot von Coaching-Weiterbildungen, mit der Coach-Zertifizierung,
mit dem Aufstellen von Normen oder mit der Veroffentlichung von Qualititskompendien
(DBVC 2012). Doch iiberwog bislang eine statische Betrachtung: es sollte ein Qualifika-
tionsnachweis erbracht werden. Inzwischen mehren sich Stimmen, die eine Kompetenzbe-
wertung fordern: stindige Weiterbildungsaktivititen, Diskussion und Rechtfertigung im
Kollegenkreis, mit Auftraggebern, in der (medialen) Offentlichkeit und der Wissenschaft.

Es ist leicht ersichtlich, dass die Prozessqualitdiit weniger einfach zu betrachten und zu
bewerten ist als die Strukturqualitit. Eine Coach-Weiterbildung lésst sich relativ schnell
absolvieren, ob man mit diesem Riistzeug aber auch mehrheitlich erfolgreiche Coaching-
Prozesse bestreiten wird, steht auf einem anderen Blatt. Und der Erfolg ist auch nicht
allein vom Coach abhingig. Der Klient und dessen Umfeld sind ebenso beteiligt
(Koproduktion).
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Vor diesem Hintergrund ist ein Outcome-Instrument bemerkenswert, dass die Heidelber-
ger Forschergruppe um Schweitzer prisentiert: Mit EXIS — Experience in Social Systems
Questionnaire, kann ,,das individuelle Erleben in sozialen Systemen (,ich-innerhalb-meines-
Systems®)“ (Schweitzer et al. 2014, S. 422) erforscht werden. Es eignet sich auch fiir den
Einsatz im Coaching. Die zwolf EXIS-Items verteilen sich auf vier Dimensionen und wer-
den auf einer sechsstufigen Ratingskala bewertet (Box: EXIS: Dimensionen und Items).

EXIS (Schweitzer et al. 2014, S. 423): Dimensionen und Items
1. Zugehorigkeit
— dass ich mich zugehorig fiihlte
— dass ich mich beachtet fiihlte
— dass ich mich erwiinscht fiihlte
2. Autonomie
— dass ich zu meinen eigenen Bediirfnissen stehen konnte
— dass ich entscheiden konnte, wie sehr ich mich einbrachte
— dass ich mich von den Anderen angemessen abgrenzen konnte
3. Einklang
— dass ich mich zufrieden fiihlte
— dass ich mich mit dem, wie es ist, im Einklang fiihlte
— dass ich mit den Anderen im Reinen war
4. Zuversicht
— dass ich optimistisch war, kiinftig genug Kraft fiir anstehende Herausforde-
rungen zu haben
— die Hoffnung, dass es kiinftig gut weitergehen wird
— die Zuversicht, auch mit dem, was ich nicht verdndern kann, gut klarzukommen

Doch nur auf die Ergebnisqualitit zu schauen, wire aus vielerlei Griinden unzurei-
chend: Zusammenfassend gesprochen verbliebe dabei der Coaching-Prozess vollig im
Dunkeln. Hinderliche oder hilfreiche Einfliisse auf den Erfolg konnen weder betrachtet,
noch beeinflusst werden. Allen Beteiligten bliebe nur: Augen zu und durch — und Hoffen
auf das ,,Licht am Ende des Tunnels*. Man kann daher Gliick haben, das Ergebnis ist zu-
friedenstellend. Doch vielleicht war es blof3 zufillig? Die Betrachtung dreier, auf einander
aufbauender Qualititsdimensionen ist daher der umfassende, ganzheitliche Ansatz.

Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitéit hingen — wie Sie sehen konnten — voneinander ab
und beziehen sich aufeinander. Auch die Evaluation (Bewertung) lédsst sich somit dreigliedrig
vornehmen. Es werden formative und summative Evaluation unterschieden (Solga 2005):

* Formative Evaluation (inputorientiert): Evaluation der urspriinglichen Architektur-
Konzeption hinsichtlich Verbesserungspotenzials. Hat sich die urspriinglich konzipierte
Coaching-Architektur bewihrt? Oder was sollte bei d@hnlichen Fillen in Zukunft von
vorneherein anders aufgesetzt werden?
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* Formative Evaluation (prozessorientiert): Evaluation des Coaching-Prozesses
zwecks Steuerung und Optimierung desselben. Waren Coaching-Architektur und -De-
sign flexibel adaptierbar? Welche Methoden haben sich bewihrt? Oder wie kann in
Zukunft besser auf individuelle und situative Anforderungen reagiert werden?

* Summative Evaluation (outcomeorientiert): Evaluation der Coaching-Ergebnisse
zwecks finaler Beurteilung. Welche Effekte sind nun wie zu bewerten? Und welche
Schliisse zieht man daraus fiir zukiinftige Coaching-Prozesse?

Wihrend sich die formative Betrachtung mit den Wirkfaktoren (also Antezedenzien)
beschiftigt, zielt die summative auf die Wirksamkeit. Auf diese Weise ldsst sich ein umfas-
sendes Evaluationsmanagement (Solga 2005) konzipieren (Abb. 14.1).

Nun ldsst sich in der Praxis kaum beobachten, dass derart umfangreich evaluiert
wiirde — weder in der Personalentwicklung allgemein (Sattler 2017), noch speziell im
Coaching (Webers 2016b). Stattdessen evaluiert man iiberhaupt nicht (,,Was fiir ein Auf-
wand ... was das kostet?!”), evaluiert einseitig und naiv (,,Happy Sheets*), behauptet
schlicht und dreist Erfolg (,,hunderte zufriedene Kunden!*) oder bestreitet radikal die
Moglichkeit einer Evaluierung (,,Solche Ratings konnen individuellen Menschen niemals
gerecht werden®).

Zielanalyse L Bedarf
Kontrolle der PE-Bedarfsanalyse
Formative Evaluation, v
inputorientiert
Umfeldanalyse
— Analyse d. Lernkultur u. d. org. F==5

Rahmenbedingungen --> Konzeption

Konzeptanalyse
Prifung d. inhaltlichen u. d. F=-
didaktischen Konzeption

-

Formative Evaluation,
prozessorientiert Lehrprozessanalyse

S Analyse d. Interaktionsprozesse im r~"i—> MaRnahmen
Lernfeld

Wirksamkeitsanalyse
Analyse d. Programmauswirkungena. ==
Erleben, Lernen, Transfer u. Resultate

<

Summative Evaluation, > Evaluierung
outputorientiert

Effizienzanalyse
Kosten-Nutzen-Analysen

<

Abb.14.1 Funktionen und Aufgaben der Evaluation von Personalentwicklung (nach Solga 2011, S. 373)
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Auf dem Markt sind seit etlichen Jahren professionell entwickelte Evaluationsinstru-
mente (Abb. 14.2) zuginglich, die der Einteilung im Qualititsmanagement (Struktur-, Pro-
zess-, Ergebnisqualitiit) folgen (Runde 2003; Bachmann et al. 2004; Middendorf und Dehner
2011). Sie bieten sich fiir den Einsatz im Coaching an.

Johanning und Greif (2012) legen mit dem Coaching Explorer eine Evaluationsme-
thode vor, in der Coach und Klient koproduzierend das Coaching und dessen Ergebnisse
bilanzieren (subjektive Theorien). In Form eines teilstandardisierten Interviews werden
iiber den Zeitstrahl des Coachings verteilt Methoden, Ereignisse, Bewertungen und Ursa-
chen mit Karten gelegt (Strukturlegetechnik) und gemeinsam diskutiert. Die Autoren
empfehlen die Arbeit mit dem Coaching Explorer als qualitative Standardmethode zur
Evaluation von Coaching. Fiir die Durchfiihrung des Coaching-Abschlussgesprichs
mit dem Coaching Explorer sollte insgesamt eine Zeitdauer von ca. 1,5 bis 2 Stunden an-
gesetzt werden.

Bischof (2011, 2012) hat eine Evaluationsplattform entwickelt, die auf dem
Benchmarking-Ansatz basiert. Coaches konnen dort von ihren Klienten bewertet werden
(Mindestgruppengrofe: fiinf vollstindige Feedbacks, um die Anonymitit zu wahren). Da-
fiir erhielt der Autor den Innovationspreis-IT ,,Best of 2013 Initiative Mittelstand*. Doch
wird die Plattform bislang offenbar nur zégerlich genutzt. Man findet dort gerade einmal
ein Dutzend Coaches gelistet.

Deutlich grofere Aufmerksamkeit erlangte die Initiative des (Eigenwerbung:)
»fihrenden sozialen Netzwerks fiir berufliche Kontakte* Xing im Jahr 2016. War man
bislang von etwa 8000 Business-Coaches im deutschen Markt ausgegangen (Gross
2009), entdeckte Xing iiberraschenderweise zirka 140.000 Coaches in der eigenen
Datenbank (Case Study: ,,Xing Coaches* — ein massiver Markteingriff) und erweckte
nicht nur den Eindruck, Coach kann jeder, sondern auch: Ein Qualititssiegel kann
man kaufen.

Was haben Sie durch das Coaching erreicht?

trifft trifft o trifft trifft
D hd C hi qalr“ wenig o Be.' ziemlich sehr
urch das Coaching... ng:u 2u m:ulg i U
5 4 3 2 1

25....bin ich mir meiner Starken und Schwéchen

deutlicher bewusst. O O O O O
26. ...nutze ich meine Fahigkeiten und Fertig-

keiten gezielter. g a O O o
27. ... habe ich mein Selbstwertgefuhl gesteigert. d O O O O
28. ... habe ich neue Verhaltensweisen erlernt. O O O O O

Abb. 14.2 Beispiel: Check the Coach — Ausschnitt (Bachmann et al. 2004, mit freundlicher Geneh-
migung von Dr. Thomas Bachmann)
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Case Study:,Xing Coaches” - ein massiver Markteingriff

Den Xing-Mitgliedern, die auf wundersame Weise mit Coaching in Zusammenhang
gebracht worden waren, wurde eine kostenfreie Listung in einer speziellen Daten-
bank ,,Xing Coaches‘ angeboten. Gegen eine Gebiihr konnte man sich im Anschluss
eine Premiumlistung kaufen. Damit nicht genug. Xing startete im Weiteren einen
Wettbewerb um die Liste der Top-500 (,,TopCoach Focus — Deutschlands beste
Coachs im Vergleich®). Das Focus-Siegel konnten die so Ausgezeichneten anschlie-
Bend fiir 5000 Euro zzgl. Mehrwertsteuer kaufen (Bumann 2016).

Was dann folgte war ein Shitstorm — der Xing vom Vorhaben der Vermarktung
aber nicht abbrachte. Inzwischen hat das Unternehmen die Line-Extension zu ,,Xing
Coaches + Trainer* vollzogen und sucht aktuell offenbar, wie man in der Coaching-
Szene mutmaft, die Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern, um den Verdacht, man
konnen sich ein Qualititssiegel schlicht kaufen, abzuschiitteln, indem man einen
neuen ,,Algorithmus* présentiert.

14.5 Forschung zur Evaluation von Coaching

Diese unzureichende Evaluationspraxis wurde in der Forschung kritisch aufgegriffen und
methodisch vertieft diskutiert. Das Konzept der Wirkfaktoren sowie das Mehrebenenmo-
dell der Wirksamkeitsevaluation sind hier anzufiihren.

14.5.1 Schulenstreit und Wirkfaktorenkonzept

Schon ilter ist die Diskussion iiber unterschiedliche Methoden oder Schulen im Coaching
(Kap. 9). Moller und Kotte (2013) prisentieren psychodynamische, psychodramatische, ge-
staltorientierte und kognitive Konzepte. Je nach therapeutischer Heimat werden unterschied-
liche Grundprimissen getroffen und spezielle konzeptionelle Konsequenzen gezogen:

 Psychoanalyse: Unbewusste Prozesse wie Abwehrmechanismen oder Angste treiben
den Klienten einerseits sowie die Organisation andererseits, diese muss man im Coa-
ching bewusst machen. Vermittelnde Instanz dabei ist das Konzept der Rollen (Giernal-
czyk et al. 2013).

* Psychodrama: Wirklichkeit ist szenisch organisiert (Theatermetapher). Individuell
sind diese Wirklichkeiten mit personlichem Sinn iiberformt (Perspektivitit, Subjektivi-
tdt). Die inneren Szenarien werden im Coaching auf eine materielle Biihne geholt
(reinszeniert) und dadurch bearbeitbar gemacht (Ameln 2013).

* Gestalttherapie: Im Hier und Jetzt (Bewusstseinskontinuum) wird permanent Sinn
produziert, daher gilt es im Kontakt, darauf zu fokussieren (Looss 2013).
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* Verhaltenstherapie: Menschen verarbeiten innere und dufere Reize kognitiv recht un-
terschiedlich und reagieren emotional und verhaltensméBig spezifisch aufgrund ihrer
mehr oder weniger bewusst erlernten kognitiven Konzepte und Schemata. Solche indivi-
duellen kognitiven Stile konnen durch Training verdndert werden (Stavemann und Sta-
vemann 2013).

Dariiber hinaus konnen etliche weitere Ansitze ausgemacht werden, die fiir die Kon-
zeptionierung von Coaching Relevanz haben, bspw. die Transaktionsanalyse, die Hypno-
therapie oder das Neurolinguistische Programmieren (NLP). Wie man sich leicht vorstel-
len kann, sind zahlreiche Coaching-Praktiker nicht Vertreter einer ,reinen Lehre*
geblieben, sondern haben sich im Sinne einer personlichen Weiterentwicklung auch mit
anderen theoretischen Positionen beschiftigt und solche Konzepte teilweise auch adaptiert
oder weiterentwickelt, so dass es im professionellen Feld zu einer Vermischung gekom-
men ist (Exkurs: Schulen ilibergreifende Entwicklungen und Konvergenzen).

Exkurs: Schulen libergreifende Entwicklungen und Konvergenzen

So erkléart Bernd Schmid, wie er als urspriinglicher Transaktionsanalytiker {iber die
Beschiftigung mit Jungscher Psychoanalyse und weiteren Konzepten schlie3lich
zum Vertreter systemischen Coachings wurde (Schmid 2006).

Gunther Schmidt berichtet, wie er in Heidelberg die Anfinge der Familienthera-
pie miterlebte, sich dann durch die Begegnung mit Milton Erickson intensiv mit der
Hypnotherapie beschiftigte und anschlieBend seine Synthese, den hypnosystemi-
schen Ansatz, entwickelte (Schmidt und Webers 2011; Schmidt 2005).

Einen Sonderfall stellt das Neurolinguistische Programmieren (NLP) dar. Es
wurde von seinen Begriindern als ,,Best-of *-Ansatz entwickelt, der aus diversen psy-
chotherapeutischen Schulen die Essenz zu ziehen beansprucht, um sich anschlieBend
als Metapragmatik zu empfehlen. Dem Methodenmix NLP wird nicht nur Eklektizis-
mus, sondern auch eine ausgepriagte Wissenschaftsferne vorgeworfen (Greif 2018).

Etliche Autoren (z. B. Greif 2008) kritisieren einen Eklektizismus im Coaching: Man
pickt sich aus einem Gedankengebédude das heraus, was einem gerade ins Konzept passt
und ignoriert Disparates. In einer extremen Ausprigung kann dies zu einem Pragmatismus
fiihren, der sich in einer ,,toolorientierten Schnellbleiche “ (Loebbert 2012, S. 37) manifes-
tiert (,,Toolklempnerei*). Eine solche Position ist von wissenschaftlicher und ethischer
Warte aus betrachtet nicht akzeptabel (Abschn. 7.1).

So dridngen sich die Fragen auf: Fiihren alle Wege nach Rom? Oder was sind Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten dieser verschiedenen psychotherapeutischen Ansitze und
was bedeutet dies fiirs Coaching? Grawes Forschungen zur Wirksamkeit der Psychothera-
pie kommen zu einer radikalen Erkenntnis: ,,In der Psychotherapieforschung ist lingst
klar, dass Therapieverfahren wie Psychoanalyse, Verhaltenstherapie, Gesprichspsycho-
therapie usw. keine sinnvollen Untersuchungseinheiten sind. Es werden damit Unterschei-
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dungsmerkmale hervorgehoben, deren Relevanz fiir das Therapieergebnis nach allen dazu
vorliegenden Forschungsergebnissen hochst zweifelhaft ist.* (Grawe 2005, S. 6). Stattdes-
sen hebt er hervor, dass positive therapeutische Wirkungen auf unterschiedliche Weise
herbeigefiihrt werden kénnten. Ein Therapeut miisste im Einzelfall immer entscheiden,
welche Methode sich im Vergleich zu anderen besser eigne. Sein Vorschlag zielt daher
darauf ab, allgemeine, schuleniibergreifende Wirkfaktoren zu betrachten:

+ Ressourcenaktivierung: Anderungsbereitschaft und -fihigkeiten des Klienten wer-
den genutzt

* Problemaktualisierung: Problematische Situationen oder Kontexte werden aktuell
wieder erlebt

* Problembewiltigung: Positive Bewiltigungserfahrungen werden ermoglicht

* Motivationale Klidrung: Determinanten des Erlebens und Verhaltens werden bewusst

e Therapiebeziehung: Die Qualitit der Beziehung zwischen Therapeuten und Patient
wird gepflegt

Greif (2008) iibernimmt diese Konzeptionierung in weiten Teilen fiirs Coaching
(Abb. 14.3). Er unterscheidet Voraussetzungen des Coachs und des Klienten (Input; Kap. 10),
Erfolgsfaktoren (Throughput) und spezifische sowie allgemeine Ergebnisse (Outcome).

Voraussetzungen des
Coachs

Erfolgsfaktoren

Spezifische
Ergebniskriterien

Allgemein anwendbare
Ergebnisse/Kriterien

(1) Fachl. Glaubwiirdigkeit
des Coachs

(1) Wertschatzung u.
Unterstitzung

(1) Zunahme fokussierter
ergebnisorientierter Prob-
lem- oder Selbstreflexion

(1) Zielerreichungsgrad

(2) Klarung der Ziele u.
Erwartungen

(2) Affektreflexion u. -
kalibrierung

(2) Problemklarheit u.
Zielkonkretisierung

(2) Zufriedenheit des
Klienten

Voraussetzungen des
Klienten

(3) Forderung der ergebnis-
orientierten Problem- u.
Selbstreflexion

(3) Rating sozialer
Kompetenzen,
Teamverhalten

(3) Verbesserung des Affekts

(4) Zielklarung

(4) Leistungsverbesserungen

(4) Allgemeines
Wohlbefinden

(1) Veranderungsmotivation

(5) Ressourcenaktualisierung
u. Umsetzungsunterstiitzung

(5) Selbststeuerung: Syste-
mat. Bewaltigung v. Proble-
men, spez. Selbstwirksamkeit

(2) Ergebnisorientierte
Reflexivitat

(6) Evaluation im Verlauf

(3) Beharrlichkeit

(7) Individuelle Analyse u.
Anpassung

Abb. 14.3 Theoriegeleitetes Wirkmodell (Greif 2008, mit freundlicher Genehmigung von Hogrefe)
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Auch wenn er selbst und andere dieses Konzept in der Folge differenziert diskutiert haben

(Greif et al. 2012), scheint es sich grundsétzlich als brauchbar zu bewéhren. Deshalb sind wir

dieser Einteilung auch mit der Gliederung dieses Buchs (Kap. 10, 11, 12, 13 und 14) gefolgt.
Greif (2008) differenziert — im Gegensatz zu Grawe — sieben Erfolgsfaktoren:

*  Wertschidtzung und emotionale Unterstiitzung
* Ressourcenaktivierung

» Affektaktivierung und -kalibrierung

» Ergebnisorientierte Selbstreflexion

* Ergebnisorientierte Situationsanalyse

o Zielkldrung

e Umsetzungsunterstiitzung

Wie er spiter ausfiihrt (Greif et al. 2012), folgt Greif Grawe nicht immer in der Fakto-
rendefinition und postuliert selbst neue, auch zu den selbst postulierten, unterschiedliche
Faktorladungen. In einem weiteren Theorievergleich (Behrendt und Greif 2018) werden
die Wirkfaktoren nach Grawe, die Freiburger Erfolgsfaktoren nach Behrendt sowie die
Wirkfaktoren nach Greif diskutiert. Die Autoren konstatieren weitgehende Konvergenz
und lediglich Unterschiede in Details.

Allerdings wird das Wirkfaktorenmodell andernorts grundsitzlich kritisiert. Pfammatter
und Tschacher (2012) sehen die Psychotherapieforschung grundsitzlich gespalten an der
Frage, ob die — nachgewiesene — Wirkung von Psychotherapie auf einen allgemeinen oder
mehrere spezifische Wirkfaktoren zurtickzufiihren sei. Wihrend die eine Seite argumentiert,
es sei allein die Therapiebeziehung, die wirke (Dodo-Verdikt: Anspielung auf Carolls ,,Alice
im Wunderland*. Der Vogel Dodo — real tibrigens ausgestorben, daher das Idiom ,,dead as a
dodo* — erklirt alle Teilnehmer an einem Wettbewerb zu Siegern), beteuert die andere Frak-
tion, dass ,,verschiedene Psychotherapieverfahren zwar dquivalente Ergebnisse [erzielen],
dies aber iiber verschiedene spezifische Wirkprozesse [erreichen] (Pfammatter und Tscha-
cher 2012, S. 68). Die Autoren erachten diese Kontroverse allerdings als ein Artefakt und
fithren empirische Belege fiir ein Sowohl-als-auch an. Letztlich argumentieren sie: ,,Das
Wirkfaktorenkonzept bleibt zu ungenau. Vor allem dem Konstrukt allgemeiner Wirkfaktoren
fehlt es an definitorischer und konzeptueller Klarheit. (Pfammatter und Tschacher 2012,
S. 75). Sie pldadieren deshalb, wie auch andere (Kriz 2013), sich von Konzepten reduktionis-
tischer, medizinischer Wirksamkeitsforschung zu distanzieren und sich ganzheitlichen Kon-
zepten zuzuwenden. Als angemessene Methoden empfehlen sie den Einsatz von Zeitreihen-
analysen und der Repertory-Grid-Methode (Abschn. 9.1.7).

14.5.2 Wirksamkeitsanalyse

Zur Konzipierung der Ergebnisqualitit (Wirksamkeit) hat u. a. der Ansatz von Kirkpatrick
(1976) eine besondere Bekanntheit erlangt (Kauffeld et al. 2012). Der Autor unterscheidet
vier Ebenen, dazugehorige Dimensionen sowie Instrumente (Tab. 14.2).
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Tab. 14.2 Wirksamkeitsanalyse (nach: Kirkpatrick 1976; Kauffeld et al. 2012)

Ebene Dimension Instrumente (Bsp.)
Zufriedenheit (TN-Reaktionen) — Affektive Reaktionen | — Befragung/Fragebogen
— Niitzlichkeitsurteile — Fokusgruppen
Lernen (Erwerb und Pflege von — affektiv — Wissenstest
Kompetenzen) — kognitiv — Simulationen
— behavioral — Arbeitsproben
Verhalten (Anwenden des — Verhaltensédnderung — Verhaltensbeobachtung im
Gelernten im Arbeitsalltag, Transfer) | — Generalisierung Feld
— Aufrechterhaltung — Kundenbefragungen
—360°-Beurteilung
Erfolge (Geschiftsergebnisse) — Produktivitét — BWL-Kennzahlen
— Qualitit — Leistungsbeurteilung
— Termine — Fragebogen zu Betriebsklima
— Kundenzufriedenheit oder Kundenzufriedenheit

Was die Praxis betrifft, hat man leider hiufig den Eindruck, dass dort auf eine kritische
Evaluation nicht wirklich grolen Wert gelegt wird. Man begniigt sich gerne mit sog.
-Happy Sheets*. Dies sind Listen einfacher Fragen nach der personlichen Zufriedenheit
(Ebene 1), die man mit dem Ankreuzen positiv oder negativ blickender Smileys beantwor-
ten kann (Schreyogg 2011). ,,HR-Abteilungen stehen gut da, weil Zufriedenheitsbewer-
tungen von 80 % und mehr die Regel sind. Trainer werden fiir das Erzielen dieser Bewer-
tungen verantwortlich gemacht, und diejenigen, die keine Traumbewertungen liefern,
werden ersetzt™ (Kauffeld et al. 2012, S. 11).

Doch ist das fair? Man stelle sich nur einmal vor: Es ist Freitagnachmittag, man ist
Trainer einer Gruppe, die mit Blick aufs Wochenende gerne friiher als vereinbart nach
Hause abreisen mochte, die mit der Verpflegung im Tagungshotel iiberhaupt nicht
zufrieden ist und so weiter — und man besteht dann auf dem mit der Personalabteilung
vereinbarten Seminarende um 17 Uhr. Wie werden da wohl die ,,Happy Sheets*
ausfallen?

Auch dem isolierten Blick auf die anderen Kirkpatrick-Ebenen kann Erniichterung
folgen: Geistern nicht etliche ,,Trainingsweltmeister* (Lernen) durch Unternehmens-
flure? Was ist, wenn das Umfeld im Unternehmen den Klienten sabotiert (Verhalten)?
Oder sog. ,,windfall profits* (Erfolge), also andere Faktoren wie ein plotzlicher wirt-
schaftlicher Aufschwung, den Weiterbildungserfolg iiberstrahlen? ,,In der Forschung
zeigt sich, dass die vier Ebenen nicht, wie implizit im Modell von Kirkpatrick (1976)
nahegelegt, positiv miteinander verkniipft sind. Die Zufriedenheit mit einem Training
hingt selten mit dem Lernerfolg und schon gar nicht mit dem Transfererfolg zusammen*
(Kauffeld et al. 2012, S. 11). Und so kann man auch am behaupteten Coaching-Erfolg
reichlich Kritik iiben:

* Zufriedenheit: Netter Coach, leckere Kekse, empathisches Zuhoren, harmlose Fragen.
* Lernen: Das sog. Vier-Ohren-Modell (Schulz von Thun 1981) wurde erldutert und
verstanden, aber nicht getibt.
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* Transfer: Anfangs beherzte Verhaltensveridnderungen werden von den Kollegen zu-
nehmend ausgebremst.

e Ergebnisse: Der Chef, mit dem es immer Konflikte gab, wird versetzt — grole Aufat-
men allerseits, auch beim Klienten.

Damit soll nicht behauptet werden, dass die Argumentation mit dem Kirkpatrick-
Modell sinnlos sei! Die Argumentation auf den Kirkpatrick-Ebenen ist hilfreich, aber
eben nicht ausreichend. Gegeniiber der oben beschriebenen singulidren ,,Happy
Sheet“-Argumentation stellt sie aber einen deutlichen Fortschritt dar, weil zusétzlich
und differenzierend die Fragen nach dem Lernen, dem Transfer und den Ergebnissen
aufgeworfen werden.

Damit wird im Coaching der Blick vom Individuum auch auf den Kontext geleitet:
,,Die Einbeziehung des Arbeitsumfelds kommt in einigen Unternehmen einer ,Revolution*
gleich,” kommentieren Kauffeld et al. (2012, S. 14). Coaching ist so betrachtet oft lediglich
die ,,halbe Miete*. Fiihrung, Team- und Organisationsentwicklung sind ein unverzichtba-
rer Kontext, der ebenfalls seinen Teil zum Erfolg einzahlen muss (Abschn. 7.2). Wegwei-
send sind in diesem Zusammenhang auch Ansitze der Evaluation, die neben der Selbste-
valuation auch 360-Grad-Feedback nutzen (Schumann et al. 2012).

14.5.3 Forschungsergebnisse

Moller und Kotte (2011) konstatieren, zu den Wirkfaktoren im Coaching, also den Voraus-
setzungen auf Coach- und Klienten-Seite (Inputfaktoren), sei die Forschungslage noch
sehr bescheiden. Untersuchungen zu den Prozessfaktoren 1dgen erst wenige vor. Vor allem
zwei Aspekte stechen diesbeziiglich hervor:

* Die Qualitit der Arbeitsbeziehung
o Zielkldrung

Erste empirische Belege seien fiir die Prozessfaktoren Ressourcenaktualisierung,
Umsetzungsunterstiitzung auszumachen Greif (2008). Doch die Faktoren Affektrefle-
xion und -kalibrierung, Forderung der ergebnisorientierten Problem- und Selbstrefle-
xion sowie kontinuierliche Evaluation seien bislang noch nicht empirisch unter-
sucht worden.

Zur Coaching-Wirksamkeit registrieren die Forscherinnen hohe Ausprigungen bei dem
tiberwiegenden Teil der Studien beziiglich der ersten und dritten Ebene:

» Reaktionsebene: allgemeine Erfolgseinschitzung, Zufriedenheit mit dem Coaching.
e Verhaltensebene: Zielerreichung.
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Eine Forderung der Selbstreflexion oder der Selbstwirksamkeit (Lernebene) lasse sich
nur teilweise und nichtsignifikant berichten. Zur Ergebnisebene ligen bislang nur spérli-
che Untersuchungen (ROI-Abschitzungen) vor — man darf ergiinzen: die wie die Ausfiih-
rungen von McGovern et al. (2001) tiberwiegend spekulativer Art sind.

Insgesamt restimieren die beiden Autorinnen: ,,.Die Coachingforschung gleicht derzeit
noch einem Flickenteppich oft unverbundener Ansitze mit sehr heterogener Qualitéit und
oft schwacher theoretischer Fundierung, uneinheitlichen Coachingdefinitionen, kaum de-
finierten Qualititsanforderungen an Coaches und wenig standardisierten Methoden*
(Moller und Kotte 2011, S. 450). Dem schlief3t sich auch Grant (2013) an indem er kon-
statiert, Fallstudien seien die typische Form und Tradition, Coaching-Erfolg zu demonst-
rieren. Die methodisch anspruchsvolleren Studien, die er — aber auch andere Autoren
(Kiinzli 2005, 2009; Greif 2014a, b) — diskutieren, geben zwar inzwischen etliche Anhalts-
punkte und resiimieren erste Erkenntnisse, seien aber insgesamt noch viel zu spirlich, um
ein verlissliches Bild zeichnen zu kénnen.

Inzwischen liegen neuere Forschungsergebnisse vor. Greif et al. (2012) berichten iiber
die Entwicklung eines Rater-Manuals, mit dem sich Verhalten im Coaching codieren und
einzelnen Wirkfaktoren zuordnen lésst (Prozessqualitit). Auch die Braunschweiger For-
schergruppe (Kauffeld und Montasem 2009; Ianiro und Kauffeld 2012) nutzt Videoanaly-
sen mit standardisierten Verhaltenscodierungen, so dass man vermuten darf, in Zukunft
mehr belastbare Ergebnisse diskutieren zu konnen.

Ein bemerkenswertes Beispiel fiir einen solchen Ansatz, die Prozessqualitidt im Coa-
ching zu untersuchen, stammt von Deplazes und Kolleginnen (Deplazes et al. 2016). Sie
entwickelten ein Kategoriensystem zur Analyse von Coaching-Prozessen (Case Study:
Kategoriensystem zur Analyse von Coachingprozessen — Perspektive Coach) anhand von
neun Videos. ,,Auf den ersten Blick entsprechen sowohl das Kategoriensystem als auch die
ersten Ergebnisse zu Hiufigkeiten und Dauer der Interventionen im Coachingprozess den
Erwartungen® (...) Bei genauerer Betrachtung zeigt sich jedoch, ,,dass [in der Praxis] der
in der Literatur oft dargestellten reinen Prozessberatung nicht gefolgt wird” (Deplazes
etal. 2016, S. 15 f.). Damit meinen die Autoren den widerspriichlichen Befund, dass ent-
gegen der Forderungen in zahlreichen, insbesondere systemisch akzentuierten Veroffent-
lichungen, professionelle Coaches mogen insbesondere zirkuldre, hypothetische sowie
Skalierungsfragen einzusetzen (Abschn. 9.1.2), die Mehrheit der Untersuchungsteilneh-
mer stattdessen offene (Hiaufigkeit: 39 %, Dauer: 41 %) oder geschlossene (Haufigkeit:
54 9%, Dauer: 49 %) Fragen stellen. Mit anderen Worten: In der Empirie zeigt sich — nach
unserer Meinung — weitgehend ein unprofessioneller Arbeitsstil! Und dass, obwohl die
Eingangskriterien fiir die Aufnahme in die Stichprobe lauten: mindestens fiinf Jahre
Coaching-Erfahrung, Publikation zum Thema Coaching, Engagement in Lehre und Wei-
terbildung sowie moglichst eigene Forschungsaktivititen. Das Ergebnis kann nur so ge-
wertet werden, dass die Professionalisierung (Kap. 6) der Branche offenbar noch nicht
dermallen weit fortgeschritten ist, wie sich das viele wiinschen.
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Case Study: Kategoriensystem zur Analyse von Coachingprozessen - Perspektive
Coach (KaSyCo-C) (Deplazes et al. 2016)
Das Kategoriensystem unterscheidet acht Interventionsformen:

e Zuhoren

e Reflexion

e Fragen (zirkuldre, hypothetische, Skalierungs-, offene, geschlossene Fragen)
* Handlungsanleitungen

» Erlduterung

e Stellungnahmen

e Humor

+ Ubrige

Zudem werden fiinf inhaltliche Foki unterschieden:

* Sachebene/Klientensystem

e Erleben und Verhalten des Klienten

e Korperwahrnehmung/korperlicher Ausdruck
e Coaching-Prozess

* Andere

In den letzten Jahren wurden einige Metaanalysen zum Coaching-Erfolg vorgelegt
(Kotte et al. 2016). Schermuly (2019) diskutiert vier solcher Studien, von denen er
lediglich zwei fiir methodisch hochwertig erachtet (Theebom et al. 2014; Jones et al.
2016). Auf dieser Basis kann man sagen, Coaching wirkt — im mittelstarken Bereich.

In der Coaching-Forschung gibt es allerdings ein grofes Hindernis: Es gibt jenseits
von retrospektiven Korrelationsstudien nur einen wirklich sauberen Weg, Wirkung
(Kausalitit) nachzuweisen: Feldexperimente mit Kontrollgruppe (Randomized Con-
trolled Trials — RCT). Diese Methode ist im Coaching aber schwierig umsetzbar, weil
Coachings sehr individuelle Anldsse, Themen und Verldufe auszeichnet — letztlich
sind sie einmalig, also kaum vergleichbar, mangels geeigneter Kontrollgruppe. Einen
Ausweg bieten (neben Zwillingsforschung) stark standardisierte Coachingformate; so
agierte Kiinzli (2016) mit einem quasi-experimentellen Wartekontrollgruppendesign
mit drei Messzeitpunkten. — Oder man geht gegeniiber diesem RCT-Ansatz grundsétz-
lich und begriindet (Pfammatter und Tschacher 2012; Kriz 2013) auf Abstand und
priferiert qualitative Ansétze als zielfiihrender. Sie haben in diesem Kapitel
(Abschn. 14.4) bspw. EXIS und den Coaching Explorer kennen gelernt.
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14.6 Wirkungen und Nebenwirkungen

Schermuly (2019) akzentuiert die Diskussion um Wirkungen von Coaching, indem er
verschiedene Wirkungsklassen unterscheidet (Tab. 14.3): Als Coaching-Erfolg defi-
niert der Autor, ,,wenn der Klient moglichst viele positive Wirkungen durch das Coa-
ching erlebt und diese intendiert waren* (Schermuly 2019, S. 49). Unter Missbrauch
versteht er, ,,wenn ein Coach mehr oder weniger bewusst einen negativen Effekt bei
seinen Klienten hervorruft bzw. weill, dass eine Schidigung eintritt und dennoch
nichts dagegen unternimmt* (ebd.). Boykott oder Sabotage tritt bspw. bei unfreiwilli-
gem Coaching auf. Positive oder negative Nebenwirkungen von Coaching waren nie
intendiert, kommen aber vor. Auch Misserfolge sind nicht intendiert, gehoren aller-
dings ebenfalls zur Praxis. Es konnen auch Kombinationen dieser Wirkungsklassen
zeitgleich auftreten.

Schermuly (2018) fokussiert insb. Nebenwirkungen von Coaching fiir Klienten und
Coaches:

* Nebenwirkungen fiir Klienten: Diese lassen sich zu sechs Kategorien clustern: 1.
Psychisches Wohlbefinden, 2. Soziale Integration, 3. Leistungsfihigkeit, 4. Bewertung
der Arbeitsrolle, 5. Materielle Verluste, 6. Sonstige. Die meisten Nebenwirkungen wer-
den fiir die ersten beiden Kategorien gelistet. Die Reflexionsprozesse im Coaching kon-
nen als unangenehm erlebt werden und es kann daher auch zu Spannungen im sozialen
Kontext kommen.

* Nebenwirkungen fiir Coaches: Diese lassen sich zu sieben Kategorien clustern: 1.
Psychisches Wohlbefinden, 2. Soziale Integration, 3. Unangenehme Gefiihle gegeniiber
Klienten, 4.Unangenehmes Verhalten gegeniiber Coach, 5. Ergebnisbezogene Enttdu-
schung, 6. Materielle Verluste, 7. Sonstige. Hier fallen insb. die personliche Betroffen-
heit des Coachs durch das Thema (44,2 %) und Angste, der Coach-Rolle nicht gerecht
zu werden (40,4 %), auf sowie materielle Angste (geringes Honorar). Als negativ wird
auch haufig (45,2 %) wahrgenommen, dass man die Langzeitwirkung des Coachings
kaum verfolgen konne.

Tab. 14.3 Verschiedene Wirkungsklassen von Coaching (Schermuly 2019, S. 48, © 2019 Beltz Verlag
in der Verlagsgruppe Beltz - Weinheim Basel)

Intentionalitiit
intendiert nicht intendiert
Valenz positiver Effekt Coaching-Erfolg positive Nebenwirkung
kein Effekt Boykott Misserfolg
negativer Effekt Missbrauch negative Nebenwirkung




270 14 Evaluierung

Beide Nebenwirkungsgruppen werden eher mit niedriger Intensitdt wahrgenommen.
Doch scheinen vonseiten der Coaches Nebenwirkungen fiir Coaches dreimal so hiufig
registriert zu werden als solche fiir Klienten. Fazit des Autors: ,.fehlende Supervision und
unzureichende Expertise der Coaches, falsche Erwartungen und unzureichendes Problem-
bewusstsein der Klienten sowie mangelnde Transferabsicherung® (Schermuly 2018,
S. 423) sind die wichtigen Hausaufgaben, die zu erledigen sind.

14.7 Systemische Position zur Evaluation

Fassen wir einmal den Stand der Forschung soweit zusammen: Das Publikum neigt eher
zu einer naiven Evaluationsauffassung. ,,.Die Schwierigkeit der Kund/innen, die Qualitét
von Coaching oder Coaches eindeutig zu evaluieren, ist die Kehrseite der Besonderhei-
ten von Coaching als Dienstleistung® (Greif 2015, S. 63). Eine kritische Beschéftigung
mit Evaluation zeigt, dass diese eine soziale Konstruktion ist und dass sie zeitkritisch
ist. — Der Vollstidndigkeit halber muss erwdhnt werden, dass auch dieses Modell (Struk-
tur-, Prozess-, Ergebnisqualitit) in der Wissenschaft kritisiert wird (Hasseler 2018); und
zwar wegen seiner idealisierenden Linearitdt. Und eins darf nicht aus dem Blick gera-
ten, wenn man iiber Evaluation spricht: es wird ein Ursache-Wirkungszusammenhang
unterstellt.

Doch miisste vom Publikum (Klienten sowie betriebliche Coaching-Einkéufer) erst
einmal dieser erste Schritt hin zu einem weniger naiven Erkenntnisstand getan werden.
Was aber ein eher unrealistisches Unterfangen darstellen diirfte, denn gentigend Stakehol-
der haben offenbar wenig Interesse daran, dieses zu dndern, es wiirde ihr Geschéftsmodell
(Coaching als Produkt oder unwissenschaftliche Ansétze zu vermarkten) torpedieren. Der
Coaching-Markt wird immer wieder und massiv geflutet von Quick ‘n’easy-Angeboten.

Nun verfolgen wir auf der anderen Seite eine wissenschaftliche Kontroverse um Wirk-
faktoren, in der die Anspriiche sehr hochgeschraubt werden: Es wird ein ,,Gold-Standard*
(Randomized Controlled Trials) gefordert. Die methodische Aufriistung ist enorm. Doch
sind diese Methoden nicht unbestritten. Kriz kritisiert bspw. die Methodik der Metaanaly-
sen radikal: ,,pseudo-quantitative Datenbelletristik* (Kriz 2014, S. 346).

An dieser Stelle diirfte es hilfreich sein, den wissenschaftlichen Diskurs (Wirkfaktoren)
vom praktischen (War ein konkretes Coaching niitzlich?) zu trennen. Dies nicht, um die
Theorie-Praxis-Kluft weiter zu vertiefen, sondern um einen gangbaren Vorschlag fiir die
Evaluation von Coaching im Alltag zu machen. Wie Greif (2015) ausfiihrt, kennzeichnet
Dienstleistungen u. a. eine hohe Heterogenitét/Individualitit sowie der Modus der Kopro-
duktion. Der wissenschaftliche Mainstream arbeitet jedoch mit dem quantitativen Para-
digma, welches eher groere Stichproben verlangt. Kommen wir darum herum festzustel-
len, dass aufgrund der von Greif vorgetragenen Charakteristika fiir die praktische
Coaching-Evaluation (Einzelfall) qualitative Methoden offenbar angemessener erschei-
nen? Stolla und Schotkowsky (2008) vergleichen qualitative und quantitative Evaluations-
methoden (Tab. 14.4).
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Tab. 14.4 Qualitative und quantitative Evaluationsmethoden im Vergleich (Stolla und Schotkowsky
2008, S. 44, mit freundlicher Genehmigung der Handelsblatt Fachmedien)

Qualitative
Evaluationsmethoden Quantitative Evaluationsmethoden

Zielsetzung ,, Verstehen® ,.Beschreiben* und ,,Erkldaren*

Hintergrund Hauptsichlich geistes- und Hauptséchlich sozial- und
kulturwissenschaftlich naturwissenschaftlich

Vorgehen Induktives Vorgehen: Induktives und deduktives Vorgehen:
gearbeitet wird mit gearbeitet wird mit Reprisentativitit,
Generalisierung, iiber Stichproben werden
exemplarischer RegelméBigkeiten in umfangreichem
Verallgemeinerung, Auswahl | Datenmaterial oder in Form von
Ltypischer* Fille Experimenten und Quasi-Experimenten

erhoben

Anwendungsbeispiel | Offene Interviews mit Hilfe Internetgestiitzte Fragebogenerhebung,
eines groben Leitfadens Verhaltensbeobachtung

Datenmaterial Komplexe, differenzierte Aussagen in Form von Hiufigkeiten,
Darstellung eines sozialen Zahlen, Indices ...
Gegenstandsbereichs
(Interviewtexte ...)

Vorteile Besonders geeignet fiir Besonders geeignet fiir die Erforschung
komplexe, differenzierte, noch | von Zusammenhidngen, messbare
unerschlossene Kriterien, Hypotheseniiberpriifung
Gegenstandsbereiche

Grenzen Wenig geeignet fiir Wenig geeignet fiir das Erfassen
breitflichige, reprisentative ,»weicher” bzw. ,,komplexer* Faktoren
Erhebungen wie soziale Zusammenhinge, nicht-

lineare Wirkungsgefiige

Nun wird ersichtlich, worin die groe Gefahr der herkémmlichen Evaluationskonzepte

besteht: Sich aulerhalb des Untersuchungsfeldes zu stellen und sich nicht als ,,Teil der
Welt™ (Brocker und von Foerster 2002), also in einem Koproduktionszusammenhang, zu
verstehen.

Insofern konnte man im Kontrast dazu den Standpunkt vertreten, dass Coaching von A
bis Z eine evaluatorische Titigkeit ist: Das Anliegen ist, Ziele des Klienten herauszuarbei-
ten und eine Zielerreichung zu verfolgen. Auch wenn sich Ziele im Coaching-Prozess
verdndern sollten, erfolgt doch permanent ein Abgleich, nicht nur von Ist und Soll, son-
dern auch ein solcher auf motivationaler und emotionaler sowie auf der Ebene der Res-
sourcen. Dies sollte in jeder Coaching-Einheit aber auch zum Ende eines Coachings
geschehen.

Ein solcher Ansatz erscheint viel breiter und umfassender als der einer quantitativen
Analyse. Daher wire die Zunahme an alternativen Perspektiven (Abschn. 4.2), die der
Klient, bspw. angeregt durch zirkuldre Fragen oder Reframings des Coachs, iiber den
Coaching-Prozess hinweg akzeptiert, ein einfaches, elegantes Erfolgsmerkmal. Genau
dies schlagen Schlippe und Schweitzer unter dem Begriff Verdnderungsquotient (VQ) vor:
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Abb. 14.4 Hermeneutischer leitet
Zirkel (Breuer et al. 2019, S. 55)

Vor-/Verstandnis Ereignis-Deutung

verandert

,»Wie [entwickelt] sich das Verhéltnis von Ablehnungen zu Annahmen der Implikationen?*
(Schlippe und Schweitzer 2019, S. 93). Zu diesem Zweck zihlen sie ,,Annahmen* und
,»Ablehnungen* (ob nun via Mitschrift oder Audio-/Video-Dokumentation registriert) aus
und visualisieren diese chronologisch. Dies entspricht dem ethischen Imperativ von
Foersters: Vermehre die Moglichkeiten! Schlippe und Schweitzer prizisieren: Von der mo-
nosemantischen zur polysemantischen Beschreibung.

Als Basiskonzept fiir dieses Vorgehen ldsst sich der Hermeneutische Zirkel (Grounded
Theory) anfithren (Breuer 2009): Das Vorverstindnis leitet den Erkenntnisprozess und
generiert eine Ereignisdeutung. Diese verdndert wiederum das Vorverstindnis — und so
weiter (Abb. 14.4). Coaching wird so als ein zirkuldres Geschehen konzipiert. Diese Defi-
nition ist allerdings missverstindlich, wird sie zweidimensional gelesen. Denn Coaching
verlauft in der Zeit. Besser wire daher dreidimensional zu formulieren: ein spiralformiges
Geschehen.

,Gutes* Coaching wire somit ein sinnstiftendes Geschehen. Sinn gibt es nur im Singu-
lar. Kriz (2017) hat dafiir den Begriff der Synlogisation eingefiihrt. Bedeutung wird von
Subjekten kontextsensibel generiert, sie ringen gemeinsam um Bedeutung — im ganzen
Coaching-Prozess. Damit gelangen wir wieder an den Anfang unserer Ausfiihrungen zu-
rlick, es schlief3t sich der Kreis (Kap. 3).

Zusammenfassung

Im Publikum wird die Dienstleistung Coaching hdufig als Produkt missverstanden.
Coaching wird damit genau so bewertet wie Biicher oder CDs. Diese Praxis ist vollig
inakzeptabel. Stattdessen gilt es, Evaluierung als eine soziale Konstruktion zu verste-
hen und entlang der im Qualitdtsmanagement iiblichen Unterscheidung (Struktur-,
Prozess- und Ergebnisqualitit) differenziert zu betrachten. Aus wissenschaftlicher
Perspektive wird das Wirkfaktormodell zur Evaluation vorgeschlagen. Dieses Modell
kann zahlreiche Anregungen geben, iiberfordert jedoch mit seiner methodischen Aus-
richtung zugleich die Untersuchung von Einzelfillen. Aus systemischer Perspektive
sind qualitative Methoden der Untersuchung der Sinnhaftigkeit fiir den Klienten deut-
lich angemessener.
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b Uberblick Wenn Unternehmen Coaching-Prozesse beauftragen, haben sie nicht
nur Erwartungen, sondern auch eine Verantwortung. Deshalb empfiehlt es sich,
die Implementierung strategisch und professionell anzugehen. Was waren ange-
messene, professionelle Anforderungen? Denn Coaching im Unternehmenskon-
text wird vielfaltig beobachtet und kommuniziert. Deshalb gehort die Federfiih-
rung in Expertenhdande. Gut gemanagt kann die innerbetriebliche Akzeptanz
gesteigert, aber auch das Image auf dem Arbeitsmarkt verbessert werden.

Lernziele

e Sie konnen erkldren, warum das Management des Lerndienstleisters vom dem der
Lerndienstleistung zu unterscheiden ist.

e Sie konnen darlegen, wie man die Implementierung von Coaching in Unternehmen
systematisch planen, durchfiihren und controllen kann.

e Sie konnen erkldren, wie der Dreieckskontrakt helfen kann, die Rollen im unterneh-
mensinitiierten Coaching zu kldren — und mit welchen Argumenten das Konzept
kritisiert wird

e Sie konnen das Konzept Coach-Pool darstellen und kritisieren.

e Sie konnen erkldren, warum ein Evaluationsmanagement im Coaching schwierig
umzusetzen ist.
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15.1 Reichlich Praktiker-Berichte, wenig
wissenschaftliche Forschung

Wenn Coaching im Unternehmenskontext stattfindet, also seitens des Unternehmens be-
auftragt wird, kommt im Unterschied zum privatwirtschaftlichen Coaching eine weitere
Perspektive ins Spiel. Betriebliche Bedingungen wurden in den Ausfiihrungen der vergan-
genen Kapitel zwar immer wieder als wichtiger Rahmen thematisiert, nun sollen diese
zusammenfassend betrachtet werden.

Unternehmen sind gut beraten, Coaching nicht ad hoc oder im Zuge einer Manage-
mentmode zu nutzen, sondern klare Entscheidungen tiber die Strategie (Wozu), den Rah-
men (Was) und die Umsetzung (Wie) zu treffen. Coaching wird dann mit derselben Ernst-
haftigkeit wie alle anderen Maflnahmen im Unternehmen betrieben, somit aus dem
Graubereich von Spekulationen und MutmalBungen herausgeholt und diskutierbar ge-
macht. Welche Konzepte unterstiitzen eine professionelle Etablierung von Coaching in
Unternehmen und eine erfolgreiche Praxis?

In der Managementliteratur finden sich zahlreiche sog. Success-Stories iiber die erfolg-
reiche Implementierung von Coaching im betrieblichen Kontext (Grant 2013). Deren Dik-
tion ist zumeist pragmatisch, holzschnittartig und der Logik von Kochrezepten angelehnt.
Nicht selten klingen diese euphorisch und suggerieren einen dynamischen Automatismus
(,,gelingt immer*’) (Clutterbuck und Megginson 2005; Adam 2013, 2016); tiber Misserfolge
liest man selten. Kritische, wissenschaftliche Beitrdge rund um die organisationale Einbet-
tung liest man erst seit kurzer Zeit. Insb. die Heidelberger (Bickerich und Michel 2012,
2018) und die Kasseler Forschergruppe (Oellerich 2017) sind hier aktiv. Zuletzt kamen
wichtige Hinweise zu ,,Risiken und Nebenwirkungen* von Schermuly (2019).

Wie sollte man folglich Coaching in Organisationen implementieren? Gibt es dazu
schon verlissliche Hinweise und empirische Daten? Eine pragmatische Empfehlung fiir
eine professionelle Implementierung von Coaching (Case Study: Empfehlungen fiir eine
professionelle Implementierung von Coaching in Organisationen) stammt aus dem Spek-
trum der Coaching-Verbidnde (DBVC 2013a).

Case Study: Empfehlungen fiir eine professionelle Implementierung von Coaching in
Organisationen (DBVC 2013a)
1. Voraussetzungen fiir die Implementierung schaffen
1.1 Anlass, Einbettung, Ziele und Nutzen von Coaching im Unternehmen
1.2 Coaching im Auftrag des Unternehmens
1.3 Verantwortung fiir Coaching im Unternehmen
1.4 Budget fiir Coaching
1.5 Positionierung von Coaching im Unternehmen
2. Prozessdesign definieren
2.1 Auswahl bzw. Aufbau des Coach-Pools
2.2 Kommunikation und Marketing von Coaching im Unternehmen
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Steinke (2012) differenziert unter dem Fokus des Qualititsmanagements unmittelbar
kundenbezogene von indirekten Aktivititen, listet die Elemente aber auch lediglich auf:

* Konzept: Selbstverstindnis des Coachs, Coaching-Prinzipien, Prozessbeschreibung,
Qualitétspolitik, Zielgruppen, Angebotsportfolio.

* Personal: Kompetenz, Qualifikation und Eignung.

* Dienstleistungserstellung: Strukturen und Schliisselprozesse, Auflendarstellung.

* Auftragsabwicklung: Vertragsgestaltung und Abrechnungsmodalitéten.

e Coaching-Prozess: ,,Zentrum des Qualititsmanagementmodells®.

* Qualititsmanagement: Beschreibung und Begriindung der QM-Elemente.

Auch die bislang vorliegenden empirischen Ergebnisse der Marburger Coaching-
Marktanalysen (Gross und Stephan 2011) und der Coaching-Umfragen Deutschland
(coaching-umfrage.de) sind eher kursorisch gegliedert.

Die Implementierung von Coaching im Unternehmen lésst sich gut analog zum Vor-
gehen im Qualitdtsmanagement beschreiben. Diese Systematik hat sich schon fiir die
Betrachtung der Coach-Klienten-Dyade bewihrt (Kap. 14). Nun wechselt die Argumen-
tation allerdings auf eine Metaebene. Als Rahmenkonzeption bietet sich die DIN ISO
29990:2010 ,Lerndienstleistungen in der Aus- und Weiterbildung — grundlegende An-
forderungen an Dienstleister” (DIN 2010) an. Diese Norm unterscheidet die bei-
den Ebenen:

* Lerndienstleistungen: Bedarf, Angebot, Erbringung, Uberwachen der Umsetzung,
Evaluation

* Management des Lerndienstleisters: Managementanforderungen, Strategie, Finanz-
und Risikomanagement bis hin zum Feedback der Betroffenen

Die Norm DIN ISO 29990 stellt ein zertifizierbares Qualitditsmanagement-System dar,
das alle Arten von Bildungstridgern — vom Einzeltrainer bis zur Universitit — nutzen kon-
nen (Rau et al. 2014). Es eignet sich folglich auch fiir die Betrachtung der Implementie-
rung von Coaching im Unternehmen, wenn eine Rezeption hier auch bislang nicht beob-
achtet werden kann.

Die Ebene der Lerndienstleistungen haben wir schon betrachtet (Kap. 14). Der Fokus
liegt nun eher auf dem Management des Lerndienstleisters. Zu diesem Thema gibt es bis-
lang noch wenig strukturierte Hinweise. So berichtet Kaul (2005) tiber die Praxis bei der
Volkswagen Coaching GmbH, ohne die konzeptionellen Elemente dezidiert auf einen
Qualitdtsmanagementansatz zu beziehen. Unser Konzeptvorschlag zur Implementierung
von Coaching in Unternehmen geht iiber die genannten Vorschlidge des DBVC bzw. die
Darstellung Steinkes hinaus (Abb. 15.1), ist allerdings nicht ohne Vorldufer (Tonhiu-
ser 2012).
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e Personen h
¢ Konzept (Design)
e Organisationskontext (Architektur) )
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Abb. 15.1 TImplementierungskonzept
Es werden drei zeitliche Betrachtungsebenen (Qualitidtsdimensionen) unterschieden:

* Strukturqualitit: Hier geht es um Voraussetzungen (Inputfaktoren/Qualititsplanung)
* Prozessqualitiit: Die Durchfiihrung steht hier im Fokus (Throughput/Qualititslenkung)
* Ergebnisqualitit: Die Ergebnisse werden hier betrachtet (Outcome/Qualititssicherung)

Wenn auch in der folgenden Darstellung nicht der Anspruch der Vollstindigkeit erho-
ben wird, konnen mit dieser Gliederung doch prinzipiell alle relevanten Aspekte erfasst
werden. Im Anschluss werden die konzeptionellen Elemente jeweils im Lichte bislang
vorliegender empirischer Daten diskutiert.

15.2 Strukturen und Konzepte

Welche personlichen, konzeptionellen und organisatorischen Ressourcen sollten Unter-
nehmen im Coaching einsetzen? Gibt es hier schon einen Standard? Und welche Erfahrun-
gen werden in der Praxis gemacht? Welches vorldufige Fazit ldsst sich ziehen?

15.2.1 Personen

Unternehmen benotigen Experten, die Coaching im Unternehmen verantworten (Prozess-
eigner). Je nach GroBe des Unternehmens wire ggf. ein multidisziplinir besetztes, aus- und
weitergebildetes (bspw. Coaching-Weiterbildung, Supervision) Expertenteam sinnvoll
(Kaul 2005). Wiinschenswert wire es, wenn sich betriebliche Experten professionalisieren,
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bspw. indem sie selbst eine Coaching-Weiterbildung absolvieren; dann konnen sie auf Au-
genhohe mit Coaches verhandeln.

Was fiir groe Unternehmen machbar ist, klingt in den Ohren von kleinen und mittleren
Unternehmen vielfach utopisch. Dort gibt es nicht immer einen Personalentwickler, der
sich mit Coaching auskennt. In den meisten kleinen Unternehmen ist noch nicht einmal
eine Personalfunktion ausdifferenziert. Clevere Unternehmen bilden daher Netzwerke und
teilen sich einen Personalentwickler oder greifen auf Unterstiitzung bspw. der Handwerks-
kammer zuriick. Die Datenlage der Marburger Coaching-Marktanalyse 2013 (DBVC
2013b) liest sich auf diesem Hintergrund erniichternd: In der Praxis entscheiden in nur
knapp einem Viertel (22,4 %) der befragten Unternehmen Fachexperten (Personalent-
wickler) iiber die Coaching-Indikation. Hiufiger sind es die Geschiftsfiihrung (28,4 %)
oder gleichauf die direkten Vorgesetzten (Abteilungs-/Bereichsleitung; 22,4 %).

Coaches bekommen folglich in den meisten Fillen Laiendiagnosen prasentiert. Da mag
etliches gut gemeint sein und Ausdruck der Fiirsorge fiir die Mitarbeiter. Gar manches mag
aber einseitig oder vorschnell geurteilt sein, mit dem ein Coach dann in der Auftragskla-
rung konfrontiert wird. Man vergleiche diese Situation nur einmal analog mit einem Pati-
enten, der — nachdem er ,,Doktor Google* befragt hat — den nichsten Arzt aufsucht und
diesen auffordert, ihm den Blinddarm zu entfernen ...

In Sachen interner Coaching-Experte herrscht vermutlich in der Mehrzahl der Unter-
nehmen noch Professionalisierungsbedarf. Fiir die Coaches bedeutet dies, dass sie
besondere Aufmerksamkeit auf eine gute Auftragsklirung legen miissen (Abschn. 10.5).
Zur Professionalisierung miisste dann aber auch der iiberbetriebliche Austausch dieser
internen Experten gehoren — bspw. in einem Verband (im DBVC gibt es die Mitglieder-
gruppe Fachexperten fiir Coaching in Organisationen — FCIO) oder in einem Netzwerk
(wie dem Unternehmer Coaching Netzwerk — UCN; Eichhorn-Pezzi et al. 2013).

Weil Coaching eine Koproduktion ist, miissen Unternehmen zudem Aussagen tiber Kli-
enten (Mitarbeiter) treffen. Sie haben schon gelernt, warum Freiwilligkeit der Teilnahme
fiir Mitarbeiter eine wichtige Voraussetzung ist. Coachings mit ,,geschickten* Klienten
sind ca. 30 Prozent weniger effizient. Motivation, eine ,,gewisse” Position (Zielgruppe),
Anliegen etc. wiren weitere Auswahlaspekte, die gleich unter ,,Konzept* bzw. ,,Organisa-
tionskontext* noch zu besprechen sind. Ebenfalls miissen Anforderungen an Coaches for-
muliert werden (Aus- und Weiterbildung, Erfahrung, Konzept, Supervision ...).

15.2.2 Konzept

Der Auftrag der internen Coaching-Verantwortlichen bestiinde darin, federfiihrend ein
Coaching-Konzept zu entwickeln und zu pflegen, um interne Coaching-Nachfragen auf-
nehmen und bearbeiten zu konnen, ein moglichst optimales Matching von Klient und
Coach herzustellen, Coaching-Prozesse hilfreich zu begleiten (Monitoring) und deren
Wirksamkeit zu unterstiitzen — und auch: Schaden vom Unternehmen abzuwenden (Box:
Konzeptionelle Fragen).
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Konzeptionelle Fragen

* Readyness: Akzeptanz und Unterstiitzung fiir Coaching (Organisationskultur,
Fiihrung)

e Mission/Ziele: Potenzialentwicklung, Schutz der Mitarbeiter vor unseriosen An-
geboten auf dem Markt

e Zielgruppen: Definition (nur ausgewihlte Fiihrungskrifte oder ,alle*?), Zu-
gangswege (iiber den Vorgesetzten oder direkt iiber die Personalentwicklung?),
individuelle Voraussetzungen (Motivation etc.), Freistellung und Kosten-
iibernahme

e Kaliber/Organisation: Budgetierung und gewiinschte Implementierungsform/
-tiefe, Coach-Pool

¢ Funktionen: Federfiihrende Akteure und deren organisationale Einbettung (Or-
ganigramm)

* Aufgaben: Bedarfserhebung, Marktbeobachtung, Konzeptpflege, Prozesssteue-
rung, Evaluation, Kommunikation

e Coaches: Anforderungsprofil (Aus- und Weiterbildung, Erfahrung, Konzept, Su-
pervisionen ...), Auswahlprozess/-instrumente (Coach-Audit), Evaluierung

¢ Qualititsmanagement: Standardprozesse, Evaluation, Beschwerdemanagement

Die Einrichtung eines Coach-Pools ist ein solches Standardkonzept. Der Pool mit
internen und/oder externen Coaches hilft den Unternehmen, Transaktionskosten bei der
Coach-Auswahl zu reduzieren. Man muss nicht ad hoc auf Coach-Suche gehen, sondern
greift auf den gut bestiickten und handverlesenen Pool zuriick. Immerhin wissen wir auf
Basis der Marburger Coaching-Marktdaten (DBVC 2013b), dass ungefihr die Halfte
der befragten Unternehmen (53 %) angeben, einen Coach-Pool im Unternehmen zu un-
terhalten. Nach Miiller et al. ist ein interner Coach-Pool ,,mit definierten Zugangskrite-
rien und gesteuert durch den HR-Bereich ab einer Mitarbeiterzahl von etwa 500 Perso-
nen iiblich und niitzlich* (Miiller et al. 2015, S. 40). Welcher konzeptionelle Mehrwert
sich durch Coach-Pools jenseits der Kostenreduktion darstellt, bleibt allerdings zumeist
unklar (Baumann 2016). Miiller et al. vermuten insbesondere, ,,dass Unternehmen wo-
moglich die Vorteile des internen Coachings gern nutzen wollen (...) aber die Notwen-
digkeit und den Nutzen einer umfassenden Weiterbildung nicht sehen (...) beziehungs-
weise, dass negative Auswirkungen nicht gemessen, erkannt oder benannt werden*
(Miiller et al. 2015, S. 42). Selbst der angebliche Vorteil einer Kostenersparnis durch
einen Coach-Pool wird angezweifelt (Miiller et al. 2015). Recht friih hat Kiihl schon auf
problematische Aspekte des Instruments Coach-Pool hingewiesen. Hierzu liegen inzwi-
schen auch neue empirische Daten vor (Exkurs: Coach-Pools: Lésung oder Problem?).
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Exkurs: Coach-Pools: Losung oder Problem?

Kiihl (2006b) mutmaft, dass sich Coach-Pools als Kanalisierungsinstrument eignen,
welches Kompetenzdefizite auf beiden Seiten kaschieren helfe: Unsichere Personal-
entwickler und im Impression Management geiibte Coaches trifen ritualisiert, aber
letztlich unprofessionell aufeinander und einigten sich auf eine Kooperation, deren
Inhalt letztlich vage definiert bliebe. Mauschelei sei das Ergebnis, das durch Emp-
fehlungsgeschifte schlieBlich zu einem ,,Closed Shop* in den Unternehmen fiihre,
welche sich so gegen den Markt abschotten. Neuere empirische Untersuchungen
stiitzen diese These. Schilling (2018) zeichnet nicht nur die unprofessionellen Ver-
fahrensweisen nach, sondern entwickelt auch ein Mustervorgehen, dass sich an der
bewihrten DIN 33430 (DIN 2014), die fiir berufliche Eignungsuntersuchungen
(z. B. Personalauswahl) entwickelt wurde, orientiert.

Kiihl (2008a) ordnet das Thema Coach-Pools zudem in die Debatte iiber die Karri-
erezustdndigkeit im Unternehmen ein. ,,Uber den Zyklus aus Personaldiagnostik, In-
tervention und Fortschrittsevaluation gewinnt die Personalentwicklung einen wach-
senden Einfluss auf Entscheidungen, die bisher vorrangig im Einflussbereich der
Fiihrungskrifte lagen* (Kiihl 2008a; S. 146). Die damit gewachsene Macht der Perso-
nalentwickler sei jedoch nur eine relative, da das Thema Evaluation sie in ein kaum
losbares Legitimationsdilemma (Abschn. 15.4) werfe: Entweder verweigerten sie sich
der Evaluationsfrage. Oder sie verfielen in eine organisationale Heuchelei, behaupte-
ten simplifizierend Effekte, die sich bei ndherer Betrachtung als fragwiirdig erwiesen.
In beiden Fillen wiirden sie gleichsam ihren professionellen Status untergraben. Sol-
che mikropolitischen Strategien deckt Squarra (2019), die Personalentwickler, Fiih-
rungskrifte, Coaches und Klienten zur Auftragskldarung befragte, empirisch auf.

Kiihl (2008b) diskutiert zudem die professionstheoretische Frage, ob sich im be-
trieblichen Kontext eine Art professionelle Schutzfunktion ausbildet: Der Personal-
entwickler als Gatekeeper des Unternehmens, der das sog. Scharlatanerieproblem
(bezogen auf Coaches) kontrolliere. Weil das ,,,Rumwerkeln® am Menschen fiir die-
sen einschneidende Konsequenzen haben kann* (Kiihl 2006a; S. 8). Der Autor selbst
(Kiihl 2008b) relativiert diese Argumentation mit der Beobachtung, dass in nicht
minder wichtigen Bereichen wie der IT-Sicherheit keine Pools eingerichtet wiirden,
und verweist damit wieder auf seine mikropolitische Argumentation zuriick.

Aus Unternehmenssicht beschreibt Kaul (2005) das grundsétzliche Vorgehen beim
Matching von Coach und Klienten (Case Study: Matching-Konzept). Damit steht ein Stan-
dardprozess zur Verfiigung, der Coaching im Unternehmenskontext aus der Willkiirlich-
keit individueller Vorlieben heraushebt und unter die Obhut eines betrieblichen Experten
stellt. Dies erdffnet nicht nur einen professionellen Zugang zu Coaching fiir Mitarbeiter,
sondern sichert ihnen auch die professionelle Begleitung und Qualititssicherung zu.
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Case Study: Matching-Konzept (nach: Kaul 2005)

e Philosophie: Transparenz und symmetrische Beziehungsgestaltung zwischen
Mitarbeiter und Coach-Makler

e Der Mitarbeiter meldet sich bei der Koordinationsstelle

e Gesprich (1-2 Stunden): Auftragsklarung

e Coach-Recherche

* Gesprich 14 Tage spiter: Inkubationszeit wird gemeinsam ausgewertet

» Eventuell weitere Coach-Recherche

* Vorschlag von mindestens drei (vergleichbaren) Coaches fiir den Mitarbeiter. Ab-
sprache tiber Rahmen (Stundenvolumen). Information der Coaches, dass sie vor-
geschlagen wurden

e Telefonat des Mitarbeiters mit den Coaches (Checklisten gestiitzt)

* Entscheidung des Mitarbeiters fiir einen Coach

e Selbststindige Terminierung der Coaching-Termine (Mitarbeiter und Coach)

* Meilenstein-Fragebogen an den Mitarbeiter (Kundenzufriedenheit)

* Gemeinsames Abschlussgesprich: Coach-Makler, Mitarbeiter, Coach

Diese Betrachtung des Matching-Prozesses liefert jedoch eine begrenzte Perspektive.
Es wird unterstellt, dass der interne Coaching-Makler die bestmoglichen Bedingungen
herstellen wird, was nicht immer der Fall sein muss. Insbesondere droht die Perspektive
des Coachs auf den Matching-Prozess in den Hintergrund zu geraten. Limpécher und
Limpicher (2003) sowie Schmid und Hipp (2003) bringen daher mit dem Dreieckskon-
trakt ein weiteres Konzept ins Spiel, das genau diesen Nachteil ausgleichen will, indem
insb. auf die Rollenkldrung (Abschn. 5.1.4) fokussiert wird. Denn sobald Unternehmen
Coaching beauftragen, wird die Situation gegentiiber einem Zweierkontrakt anspruchsvol-
ler und komplizierter. Vorgesetzte Fiihrungskrifte schicken bspw. Mitarbeiter — manchmal
gut gemeint, hdufig auch mit kausalen Laien-Diagnosen versehen — ins Coaching. Die
Fithrungskraft ist bspw. der Meinung, dem Mitarbeiter mangele es an Motivation. Deshalb
wird der Coach gerufen: Er soll das Defizit beheben oder das Potenzial des Mitarbeiters
freisetzen. Auch die Personalentwicklungsabteilung kann so ihre eigenen Hypothesen —
und Interessen — haben (Vorbereitung eines Karrieresprungs).

Solche Diagnosen werden im Unternehmenskontext oft mit Wahrheitsanspruch und
Positionsmacht kommuniziert. Damit ist der Diagnosesteller fein raus. Um die Problemlo-
sung soll sich jetzt ein Experte kiimmern: der Coach. Der Diagnosesteller selbst entzieht
sich mit dieser Handlung zugleich dem Problemzusammenhang und wartet auf den ,,repa-
rierten Mitarbeiter (Konsumentenhaltung). Dass Auftraggeber sich mit solchen Mano-
vern in den Extrempositionen des Funktionspendels (Abschn. 1.5) bewegen, ist diesen
selbst oftmals nicht klar. Aber auch Klienten verfallen gerne in solche passiven Erwar-
tungshaltungen und formulieren ,,Ich bin nicht ok, hilf mir!*.
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Der systemische Coach, der Coaching als prozesshafte Koproduktion versteht, erlebt
schon die Uberweisung des Mitarbeiters als Teil des Problems, das zu kldren ist. Der
Coach wird deshalb in der Auftragskldarung sein Verstindnis explizieren und im weiteren
Coaching-Prozess darauf achten, Fremdhilfeerwartungen zu thematisieren und zu proble-
matisieren; wenn das oft auch leichter gesagt als getan sein mag. Das Infragestellen von
Diagnosen durch den Coach oder im Coaching kann allerdings ungemiitlich bis gefihrlich
werden. Davor aber die Augen zu verschlie3en, wire fahrléssig. Es ist eine Frage der Hal-
tung des Coachs (Abschn. 5.1), seine Professionalitiit zu bewahren und eine der taktischen
Klugheit, im Einzelfall immer wieder auszuloten, wie er dies auf welchen Wegen errei-
chen kann; es gibt keine Patentrezepte dafiir (Abschn. 15.3.1).

Das Konzept des Dreieckvertrags verspricht, dieses ,,Bermuda-Dreieck” im Vorfeld
ausleuchten und bearbeitbar machen, um klare und realistische Vertragsbedingungen her-
zustellen. Es geht darum, die Rollen, Erwartungen und Interessen aller Beteiligten im
Sinne einer tragfihigen Auftragskldrung transparent zu machen.

Die Coach-Klienten-Dyade (Zweiersetting) wird um einen ,,Dritten im Bunde®, den
Auftraggeber (Fiihrungskraft) erweitert und als Vierter kommt ggf. der Personalentwickler
hinzu, dessen Aufgabe das Controlling des gesamten Coaching-Prozess sein sollte. Nun
konnen alle Beteiligten ihre Erwartungen und Vorstellungen duflern und mit den anderen
abgleichen (Rollenkldrung), um einen optimalen Auftrag zu beschreiben (Case Study:
Dreiecks-/Viereckskontrakt).

Case Study: Dreiecks-/Viereckskontrakt (nach: Limpacher und Limpacher 2003;

Schmid und Hipp 2003)

* Die Rolle der Fiihrungskraft ist, die Ziele der Organisation zu vertreten. Oftmals
fokussiert sie aber auch nur auch ihre Bereichsinteressen. Hier konnen Personal-
entwickler und Coach Einhalt gebieten und verhindern, dass sie unangenehme
Fiihrungsaufgaben auf den Coach abwilzt (Delegation).

e Der Klient erfahrt nun detailliert die Hintergriinde fiir den Coaching-Wunsch des
Vorgesetzten oder der Personalentwicklung. Er kann seine Sicht der Dinge und
seine Wiinsche darlegen und mit der Sicht der anderen abgleichen und diskutie-
ren. Er bekommt im giinstigen Fall Unterstiitzung fiir seine Anliegen.

* Der Personalentwickler iibernimmt die Rolle der Prozesssteuerung. Er wird sen-
sibilisiert, personliche wie bereichsspezifische Anforderungen zu beriicksichti-
gen, sorgt aber auch dafiir, iibergeordnete, strategische Anforderungen zu bertick-
sichtigen.

e Der Coach schlielich hat die Moglichkeit, die Interaktion zwischen Klienten
und Vorgesetzten, aber auch die Positionierung der Personalentwicklung, direkt
zu beobachten und somit Kontextinformationen zu erhalten. Er hat die Moglich-
keit zu erkldren, welche Anliegen und Erwartungen sich mithilfe von Coaching
bearbeiten lassen.



286 15 Implementierung in Unternehmen

Durch das gemeinsame Besprechen und Verhandeln wird Klarheit, Sicherheit
und Motivation erzeugt und konnen realistische Coaching-Ziele definiert werden.
Nach dem ersten Auftragskldarungsgespriach besteht in den folgenden Coaching-
Sitzungen absoluter Vertrauensschutz. Zum Abschluss findet wieder ein gemeinsa-
mes Meeting zur Ergebnissicherung im Kreis der genannten Stakeholder (An-
spruchsgruppen) statt.

Hier muss angemerkt werden, dass sowohl die Fiihrungskraft als auch der Perso-
nalentwickler die Interessen weiterer Stakeholder vertreten; ndmlich die des Teams
oder der Kunden. Daher miisste man eigentlich von einem Multi-Kontrakt sprechen.
Da es aber nicht realistisch ist, dass auch alle iibrigen Stakeholder mit am Tisch
sitzen, ist die Reduktion auf die genannten vermutlich eine realisierbare, pragmati-
sche Losung.

Wihrend Limpédcher und Limpicher (2015) das Konzept des Dreieckskontrakts als
gelungene Implementierungshilfe und Ansatz zur Kulturveridnderung restimieren, kriti-
siert Dehner (2013) es jedoch grundsitzlich: Er vermutet, dass eine ausgewogene, von
allen Beteiligten getragene Vereinbarungen in der Praxis oft nicht erfiillt werde. Der
Auftraggeber rede nicht Klartext, weil dies bei einer Delegation von Fiihrungsverant-
wortung an den Coach potenziell einen Gesichtsverlust gegeniiber dem Mitarbeiter be-
deuten konnte. Als Beleg fiihrt er an, das Dreier-Gesprich bringe praktisch niemals das
Resultat, dass sich der Auftraggeber coachen lassen sollte. Der Klient rede nicht Klar-
text, weil er das Machtgefille als Risiko fiir Restriktionen wahrnehme. Der Coach be-
komme damit nicht die erhoffte, hilfreiche Information. Als Alternative rit Dehner zu
konsekutiven Einzelgesprichen: Zundchst mit dem Auftraggeber, im Anschluss mit dem
Mitarbeiter.

Die Studie von Squarra (2019) unterstreicht diese Kritik eindriicklich. Die Coaches
berichten, dass sie im Auftragsklarungsgespriach (Round Table) ggf. ihren Eindruck, der
Klient fiihle sich ,,unwohl* oder Anliegen des Klienten wiirden ,,umgebogen®, offensiv
ansprechen. Nach Moglichkeit wiirde vermieden, allzu konkrete Coaching-Ziele zu ver-
einbaren. Wenn sich der Eindruck einstellt, der Auftraggeber sei Teil des Problems oder
gar selbst potenzieller Coaching-Klient, reagieren sie aber eher defensiv. Manche ignorie-
ren den Umstand, andere schlagen eine Erweiterung des Settings vor (Coaching-
Architektur). Ebenfalls gilt in diesem Fall als Taktik, den Klienten im Coaching-Prozess
zu bewegen, seinerseits das Gesprich mit dem Vorgesetzten aktiv zu suchen (vorbereitet
und supervidiert vom und mit dem Coach). Ansonsten sucht man — sensu Dehner (2013) —
das anschlieBende Einzelgesprich. Die befragten Auftraggeber dullern sich jedoch fast
gleichlautend. Zudem wird grundsitzliche Kritik am Round Table als Viereckskontrakt
gedufert. Es wird die Vermutung geduBert, die Anwesenheit des Personalers wirke auf den
Mitarbeiter (Klienten) einschiichternd (befiirchtete Eintrdge in die Personalakte), daher
wiirde man im Konfliktfall auf seine Anwesenheit verzichten wollen. Dies wiederum kor-
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respondiert mit dem Eindruck, den die Klienten, berichten: sie fiihlen sich wie in einem
Tribunal. Eindrucksvoll werden somit die mikropolitischen Taktiken und Angste offenbar,
die schon Dehner (2013) anspricht.

Schwertl zeigt einen Ausweg aus dem Dilemma, dass der Coach — wie auch schon im
Konzept des Dreieckvertrags beschrieben — zwei Vertrige zugleich bedienen muss: ,,Die
grundsitzliche Alternative (der Coach als Komplize der Neugier des Arbeitgebers versus
der Coach als verschwiegener Beichtvater) greift zu kurz und produziert in beiden Fillen
Ergebnisse, die hinter den Moglichkeiten zuriickbleiben. Besser ist es, wenn sich der
Coach als ,Dialogforderer fiir das ganze System* anbietet” (Schwertl 2015, S. 50).

15.2.3 Organisationskontext

Coaching muss eine strategische Ausrichtung haben. Die Festlegung der Zielgruppe der
Klienten sowie deren Freiwilligkeit und Motivation sowie passende Anlédsse sind organi-
sationale Eckpunkte, die zu Beginn einer Implementierung Entscheidungen verlangen.
Geklért werden miissen Aufbau- und Ablauforganisation (Stab oder Linie; geklérte Rela-
tion zu Personalentwicklung) der Coaching-Funktion sowie ein Budget (auch: Freistellung
und Kosteniibernahme fiir den Klienten).

Informationen zur organisationalen Einbettung von Coaching in Organisationen liegen
jedoch kaum oder bislang eher kursorisch vor (Baumann 2016; Bickerich und Michel
2018). Ausfiihrlichere Beschreibungen liefern eher Autoren, die groen Konzernen ent-
stammen (Kaul 2005; FaBler 2015). Legt man die o. g. Ausfiihrungen zu den handelnden
Personen zugrunde, diirfte es mit der organisatorischen Einbettung in der Mehrzahl der
Fille bislang eher weniger strukturiert zugehen. Konzeption und Auswahl von Coach-Pools
wird inzwischen schon von externen Dienstleistern angeboten (Reimer 2010; Reimer und
Fengel 2010). Zum Thema Budget kann die Marburger Coaching-Marktanalyse Auskunft
geben: Die Anteile des Personalentwicklungsbudgets fiir Coaching liegen bei circa drei
Viertel der Kunden (74,5 %) bei maximal zehn Prozent (DBVC 2013b). Insgesamt wissen
wir folglich noch relativ wenig iiber Coaching-Strukturen und -Planungen in Unternehmen.
Weitere Forschung, aber auch Professionalisierung erscheint daher notwendig.

Neben den Strukturen sollte ein forderliches Organisationsklima und eine ebensolche
-kultur die Implementierung unterstiitzen. Das Thema Coaching und Organisationskultur
(Abschn. 12.4.4) gelangt vergleichsweise spit in den Fokus der Forschung (Oellerich
2017). Clutterbuck und Megginson (2005) stellen ein Reifegradmodell vor, dass Adam
(2013, 2016) im deutschsprachigen Raum bekannt macht. Eine Coaching-Kultur ent-
wickle sich demnach tiber vier Stufen:

1. Keimstadium (nascent): Die Organisation zeigt kaum Interesse an Coaching, ledig-
lich singulére, zumeist Defizit orientierte Initiativen werden ergriffen.

2. Wachstumsstadium (tactical): Das Interesse an Coaching erwacht. Eine klare Perso-
nalentwicklungsstrategie und ein entsprechendes -konzept fehlen jedoch.
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3. Mittleres Wachstumsstadium (strategical): Coaching gewinnt Anerkennung, ein
Netzwerk an Coaches wird aufgebaut. Evaluierung findet (noch) nicht statt.

4. Coaching-Kultur-Stadium (embedded): Auf allen Stufen nutzen Mitarbeiter Coa-
ching zur Potenzialentwicklung. Eine klare Personalentwicklungsstrategie und ein ent-
sprechendes -konzept sind weit entwickelt.

Solche Modelle finden sich in der Managementliteratur zuhauf, bspw. das Modell zur
Teamentwicklung (Tuckman 1965) oder zur Unternehmensentwicklung (Glasl und Lie-
vegoed 2011) (Abschn. 7.3.3). Diese Modelle sind duflerst populédr und iiberzeugen durch
,,ZAugenscheinplausibilitit®. Sie idealisieren jedoch, indem sie einen Automatismus unter-
stellen (hoher, schneller, weiter). Damit wird Kultur bewertet (unausgereift vs. ausgereift),
was der Definition des Kulturbegriffs (,,anders*, nicht ,,besser*) widerspricht. Gravierend
kritisch ist, dass sie sich einer empirischen Uberpriifung entziehen (Wo genau findet der
Ubergang von Phase 1 nach 2 statt, woran kann man diesen konkret festmachen?).

Oellerich versteht Coaching-Kultur hingegen als Teil der Organisationskultur (Case
Study: Coaching und Organisationskultur), die folgende Komponenten beinhaltet:

* ,,Orientierungs- und Handlungsmuster: Coaching-Abldufe — Wie?, Haufigkeit —
Wie oft?, Ausdehnung — Wer?, Coaching-Anldsse — Wann?

* Vorstellungsmuster bzgl. Coaching: Konnotation von Coaching in der Organisation

*  Wahrnehmung und Bewertung von Coaching-Effekten bzw. -ergebnissen sowie de-
ren zugeschriebene Ursachen® (Oellerich 2017, S. 300)

Case Study: Coaching und Organisationskultur (Oellerich 2017)
Die Autorin befragte Fiihrungskrifte, deren Mitarbeiter gecoacht wurden, sowie
Coaching vermittelnde Personaler. Die wichtigsten Ergebnisse:

* Einbettung: Es zeigen sich Unterschiede insb. im Grad formaler Regulierung,
der Flexibilitit sowie bei den involvierten Personen. Wihrend Formalia wie die
Auftragsklirung, gef. ein Zwischen-, zumeist ein Abschlussgesprich als weitver-
breiteter Standard erscheinen, erfolgen Evaluationen in weit geringerem Ausmal.

* Anlésse: Es wird eine grole Bandbreite an Anldssen genannt. Am haufigsten
werden die Anldsse ,,Reflexion der beruflichen Rolle/des eigenen Fiihrungsver-
haltens* sowie ,,neue (Fiihrungs-)Aufgaben* berichtet.

* Einstellung der Organisationen zu Coaching: Inzwischen iiberwiegt eine po-
sitive Reputation. Die Befragten berichten davon, dass Coaching sich in den Or-
ganisationen tendenziell etabliert habe und dass man mit der Nachhaltigkeit von
Effekten rechne. Diese Daten unterliegen allerdings einer breiteren Streuung und
die Effekte sind eher schwach.

* Transferklima: Es kann nicht {iberall als offen bezeichnet werden. Eine stérkere
Unterstiitzung seitens der Fiihrungskrifte erscheint wiinschenswert.
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Bachmann (2016) legt eine faktorenanalytisch fundierte Klassifizierung von Organi-
sationen anhand ihres Coaching-Verstindnisses vor, die er anhand einer Stichprobe von
Personalverantwortlichen aus Unternehmen und Institutionen in Deutschland (N = 96)
gewann. Es zeigen sich vier Cluster (Abb. 15.2), die sich aus der Kreuzung der beiden
Dimensionen Autonomie vs. Steuerung sowie Person vs. Organisation ergeben:

* Therapie/Heilung (Autonomie/Person). Primédr personenfokussiert, man mochte den
Mitarbeitern etwas Gutes tun. Typische Themen: Work-Life-Balance, Zeit- und Selbst-
management. Die Organisation verhilt sich gegeniiber konkreten Ergebnissen eher of-
fen (hédufigste Variante).

* Selbstorganisation/Empowerment (Autonomie/Organisation). Primér organisations-
fokussiert, man mochte die Zusammenarbeit verbessern. Typische Themen: Fiihrung
und Rollenkldrung, Potenzialentwicklung. Die Organisation verhilt sich gegeniiber
konkreten Ergebnissen eher offen (zweithdufigste Variante).

* Expertenberatung/Optimierung (Steuerung/Organisation). Primér organisationsfo-
kussiert, der ,,Laden soll laufen*. Typische Themen: Konflikte, Teamprobleme, Mikro-
politik und Entscheidungen. Deutliche Ergebniserwartung der Organisation (dritthdu-
figste Variante).

* Piadagogik/Erziehung (Steuerung/Person). Primér personenfokussiert, man mochte
Defizite der Mitarbeiter bearbeiten. Typische Themen: Standing und Auftreten. Deutli-
che Ergebniserwartung der Organisation (vierthdufigste Variante).

Abb. 15.2 Tmplizite Autonomie
Veridnderungstheorien durch
Coaching in Organisationen (in
Anlehnung an Bachmann

2016, S. 237)
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Bei genauerer Betrachtung fllt auf, dass sich diese vier Klassen mit dem sog. Funkti-
onspendel (Wolff 2012) vergleichen lassen. Es wiiren eine horizontale, eine vertikale so-
wie zwei diagonale Lesarten darstellbar: Derart lieBe sich gleichsam der gelbe Bereich des
Pendels als Kontinuum (eindimensional) ausdifferenzieren. All dies vermag jedoch nicht
zu iiberzeugen, weil mit diesen Varianten immer eine erkldarungsbediirftige Hierarchie
zwischen den einzelnen Klassen gesetzt wiirde. Logischer erschiene, das Pendel dreidi-
mensional zu konzipieren, also tiber der Fliche der vier Klassen ausschlagen zu lassen.
Damit wiirden die einzelnen Klassen jeweils von der Mitte aus zum Rand in griine, gelbe
und rote Bereiche unterteilt. Auf diese Weise wiirde impliziert, dass alle vier Quadranten
in verschiedenen Ausprigungen gedacht und bewertet werden konnten, das Optimum,
also der griine Bereich, wire dann eine ausbalancierte Mischung aller vier Quadranten.
Die urspriinglich im sog. Funktionspendel angelegt Wertung wiirde damit umgangen.

Bachmann (2016) betont, dass in der Darstellung der von ihm gefundenen Klassen
keine Wertung enthalten sei, sondern lediglich der Status Quo beschrieben werde — wenn
er sich auch leicht vorstellen konne, dass viele Coaches eine bestimmte Variante (Selbstor-
ganisation/Empowerment) bevorzugen wiirden.

15.3 Prozessgestaltung

Beispiele fiir den indikationsgerechten Einsatz der vorhandenen Strukturen bzw. Res-
sourcen (inkl. Monitoring der Nebenwirkungen) im Coaching aus der Unternehmens-
perspektive werden von Kaul (2005) vorgetragen. Wir kontrastieren diese wieder mit
den bislang vorliegenden Ergebnissen der Marburger Coaching-Marktanalysen und wei-
teren Quellen.

15.3.1 Planungsprozesse

Bedarfserhebungen und individuelle Konzeptionserstellung und MaBnahmenableitung
(Matching) sind typische Planungsaufgaben.

Die 2. Marburger Coaching-Marktanalyse (DBVC 2011; Gross und Stephan 2011) be-
schreibt defizit-, priventions- sowie potenzialorientierte Coaching-Anliisse. Zur ersten
Kategorie zihlt insb. die ,,Reflexion iiber das eigene Fiihrungsverhalten* (Klienten, kumu-
liert positiv: 70 %). Zur zweiten Kategorie gehort insb. der ,,Change*-Anlass (Klienten,
kumuliert positiv: 43 %; Coaches, kumuliert positiv: 60 %). Exemplarisch fiir die dritte
Kategorie steht die ,,Aktivierung ungenutzter Ressourcen des Klienten* (Klienten, kumu-
liert positiv: 42 %; Coaches, kumuliert positiv: 49 %). Dies scheinen also die hiufigsten
Anlidsse fiir Coaching zu sein. Nach Oellerich (2017) muss der Anlass ,,Change* aller-
dings weniger wichtig gewertet werden.

Die Coach-Suche ist — angesichts von 8000 Coaches in Deutschland (DBVC 2013b) —
keine leichte Aufgabe. Die Stiftung Warentest (2014) hat sich daher aus Verbrauchersicht
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mit der Thematik beschiftigt und schldgt folgendes Vorgehen vor: Vorbereitung — Suche —
Auswahl — Terminvereinbarung — Erstgesprich — Entscheidung. Es gibt keinen Grund an-
zunehmen, dass fiir Unternehmen ein anderes Prozedere gelten sollte. Im Gegenteil sollte
man meinen, dass die Kompetenz dort noch ausgeprigter ist und die Umsetzung systema-
tischer erfolgt. Die oben dargelegten Befunde zu den handelnden Personen wecken aller-
dings Zweifel an dieser Annahme.

Ebenfalls nachdenklich stimmen Befunde, die Gross (2009) schon im Rahmen der ers-
ten Coaching-Marktanalyse darlegte, dass ndmlich die Coach-Suche ein Empfehlungsge-
schiift sei und von der Mundpropaganda lebe. Dies bestitigt auch die neuere Studie
(DBVC 2013b): 74,6 Prozent der befragten Unternehmensvertreter halten Empfehlungen
aus dem eigenen Netzwerk fiir sehr wichtig, weitere 22,5 Prozent immerhin fiir wichtig,
so dass man schon fast geneigt ist, einen ,,Closed Shop* im Coaching zu vermuten. Diesen
Befund stiitzen die Ergebnisse von Schilling (2018).

Auswahlkriterien fiir die Aufnahme in einen Coach-Pool sind wiederum (DBVC
2013b) Referenzen (kumuliert positiv: 94 %). Aber auch weitere Aspekte wie die
Coaching-Erfahrung in Jahren, Schwerpunktkompetenzen oder eine absolvierte Coa-
ching-Weiterbildung, so dass es in der Liste der Mehrfachwahlen interessanter erscheint,
darauf zu schauen, was als weniger oder unwichtig erachtet wird: Es sind dies die Zer-
tifizierung (kumuliert negativ: 50 %) sowie die regionale Nihe (kumuliert negativ:
37,8 %). Ansonsten spielt jedoch die Honorarhhe eine nicht zu unterschitzende Rolle
(wichtig: 63,6 %). Zu dhnlichen Ergebnissen kommt die Coaching-Umfrage Deutsch-
land 2008 (BCO und DBVC 2008). Einen bemerkenswerten Impuls hat hier zuletzt die
Stiftung Warentest (2013) gegeben: Sie veroffentlichte eine Liste von Kriterien fiir eine
Coach-Weiterbildung aus Verbrauchersicht und gibt damit indirekt auch Hinweise fiir
die betrieblichen Einkéufer. Schilling (2018) présentiert ein professionelles Vorgehen
nach DIN 33430 (DIN 2014), das Unternehmen helfen kann, die eigene Praxis zu
evaluieren.

Auswahlgesprdche, so berichtete Gross (2009) schon in der 1. Marburger Coaching-
Marktanalyse, verlaufen fiir 25 Prozent der Kunden oft als lockere Gespriche: zwei- bis
dreistiindige Vorstellungsgespriache zum Kennenlernen. Entscheidungen wiirden hiufig
mit Bauchgefiihl getroffen. Ein solcher Befund steht im Kontrast zum Prozedere, welches
die DIN 33430 (DIN 2014) vorschlédgt, so dass man hier leicht Verbesserungen realisieren
kann (Schilling 2018). Dies betrifft allerdings auch die Angebotsseite: Von naivem bis
tollpatschigen Verhalten von Coaching-Anbietern berichten und warnen bspw. Kaul
(2008) sowie Scholer und Lendner (2012).

Es konnen inzwischen jedoch anspruchsvolle (sensu DIN 33430) Ansédtze beobachtet
werden. Einige Unternehmen berichten, die Aufnahme in den Coach-Pool professionell
iiber ein sog. Coach-Assessment (Reimer 2010) oder -Audit (Kaul 2005) zu gestalten.
Hierzu werden lege artis Entscheidungen bzgl. Anforderungsprofil, passende Auswahlver-
fahren sowie sinnvolle Evaluierungskonzepte bendtigt. Bemerkenswert ist, dass offenbar
externe Dienstleister Unternehmen inzwischen anbieten, die Auswahl fiir Coach-Pools zu
tibernehmen (Reimer und Fengel 2010).
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15.3.2 Monitoring

Weiterhin sind Standardprozesse (z. B. Matching oder Dreieckskontrakt) zu pflegen und
kontinuierlich zu verbessern. Hiermit werden der indikationsgerechte Einsatz von Metho-
den und Instrumenten im Coaching, die Zufriedenheit aller involvierten Personen und ggf.
das Konfliktmanagement angesprochen. Zudem ist der Umgang mit Dokumentationen
und Evaluationen sowie der Kontakt zum Rechnungswesen zu kliren.

In welchem Ausmal sich die Konzepte zum Matching von Coach und Klient bzw. der
sog. Dreieckskontrakt in der Praxis durchsetzen oder bewihren, war lange eher unklar.
Squarra (2019) beschreibt das Auftragsklirungsgesprdch als eine mikropolitische Ver-
handlungssituation. Neu ist dabei die Erkenntnis, dass in Unternehmen — neben und kon-
trar zum von Limpécher und Limpéacher (2003) sowie Schmid und Hipp (2003) beschrie-
benen Variante — ein alternativ konfigurierter, urspriinglicher Dreieckskontrakt praktiziert
wird: Es verstindigen sich Fiihrungskraft, Personalentwickler und Mitarbeiter — zumeist
in bilateralen Gesprichen — vorab auf ein Coaching. Die Coach-Suche erfolgt erst nach
dieser Verstidndigung. Begriindet wird dieses Vorgehen damit, man wisse zu Beginn meist
noch nicht, welcher Coach fiir das Anliegen passend sei. Dieses Vorgehen hat starke
Ahnlichkeit mit dem von Kaul (2005) prisentierten Matching-Prozess. Mit demselben
Effekt: Der Coach kommt spit ,,ins Boot* und wird mit einer vorkonfigurierten Problem-
definition konfrontiert, mit der er sich kldrend auseinandersetzen muss.

Squarra (2019) legt dar, wie Coaches nun in der Auftragsklidrung unterschiedliche Tak-
tiken nutzen: Wihrend State of the Art zu sein scheint, die Rolle des Coachs von anderen
Ansitzen abzugrenzen und die Freiwilligkeit des Klienten und die Vertraulichkeit im Coa-
ching als unverhandelbar zu positionieren, verfolgen Coaches bei Dissens tiber Diagnosen
und Ziele oft eine Undercover-Taktik: Sie bleiben freundlich und willigen in den Auftrag
ein, betreiben dann im Coaching selbst jedoch eine eigene Diagnostik und solidarisieren
sich ggf. klar und offen mit dem Klienten, ohne den Auftraggeber einzuweihen. Weniger
hdufig wird der Dissens benannt und in einem moderierenden Gesprich thematisiert. Dies
ist eher dann der Fall, wenn die Delegation von Fiihrungsaufgaben an den Coach wahrge-
nommen wird. In eher seltenen Féllen scheuen Coaches auch nicht, das Auftragsklarungs-
gesprich abzubrechen.

Der Perspektivenwechsel auf die Auftraggeberseite zeigt iiberraschenderweise, dass
die befragten Auftraggeber mehrheitlich gleichfalls die Anliegen und Ziele des Klienten
priorisieren. Sie erkldren ebenfalls mehrheitlich, dass sie sich von der Expertenmeinung
des Coachs tiberzeugen liefen und sich ggf. zuriickndhmen. Dies steht nicht im Wider-
spruch zu den berichteten Anliegen der Coaches. Allerdings wird in dieser Untersuchung
offenbar: Im Auftragskldrungsgesprich spielen Macht und mikropolitische Interessen eine
Rolle. Coaches erleben Auftraggeber als michtig und wollen Auftrige moglichst gewin-
nen, nicht verlieren. Als besonders konfliktdr wird erlebt, wenn Auftraggeber signalisie-
ren, dass sie selbst eine Coaching-Weiterbildung absolviert hitten. Dann entstehe schnell
ein Wettstreit unter dem Vorzeichen ,,Kompetenz*.
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Schwertl zeigt einen Ausweg aus dem Dilemma auf: ,,Die Transparenz der eigenen
Haltung und das Vertrauen auf die Macht der Kommunikation anstelle von Geheimhaltung
ist wahrscheinlich der sicherste Schutz vor unerfiillbaren Ansinnen (Schwertl 2015, S. 50).

Inwieweit durch Verantwortliche im Unternehmen der indikationsgerechte Einsatz von
Methoden und Instrumenten im Coaching beobachtet und gesteuert wird, entzieht sich der
Kenntnis. Wenn nur in einem Viertel der innerbetrieblichen Coaching-Fille ein potenziel-
ler Experte (Personalentwickler) federfiihrend involviert sein sollte, so legen es die Daten
der Marburger Coaching-Marktanalyse 2013 (DBVC 2013b) nahe, kann von einem sach-
kundigem Umgang — wie sie die DIN 33430 (DIN 2014) fordert — in der Breite nicht
ausgegangen werden. Doch liegen zu dieser Fragestellung bislang keine verlédsslichen
Daten vor.

Auch iiber den Umgang mit Dokumentationen und Evaluationen im Unternehmens-
kontext ist wenig bekannt. Wobei dieser Umstand nicht wundert, handelt es sich hierbei
um sensible personenbezogene Daten, fiir die eine hochste Sorgfaltspflicht besteht (Meier
2012). Dass in der Praxis offenbar ungeschickte Interaktionen mit der Einkaufsabteilung
oder der Buchhaltung der Unternehmen vorkommen kénnen, ldsst sich indirekt den Aufe-
rungen Kauls (2008) entnehmen.

15.3.3 Kommunikation

Nicht zuletzt ist die Kommunikation intern mit den Mitarbeitern sowie extern mit dem
Markt zu fithren. Marktbeobachtung und iiberbetrieblicher Austausch mit anderen Exper-
ten sind ebenfalls Aspekte der Prozessqualitit.

Eichhorn-Pezzi et al. (2013) berichten vom Aufbau eines unternehmenstiibergreifenden
Netzwerks, in dem sich interne Coaching-Verantwortliche austauschen und unterstiitzen.
Die Teilnehmer arbeiten an den Themen Implementierung von internem Coaching, unter-
nehmensiibergreifende Zusammenarbeit von Coaches, Coaching 2020 sowie Best Prac-
tices in internem und externem Coaching.

Weiterhin kann festgestellt werden, dass einige (bislang aber offenbar wenige) interne
Coaching-Verantwortliche Mitglieder diverser Coaching-Verbédnde sind. Der DBVC be-
zeichnet bspw. Unternehmensexperten als dritte von vier Mitgliedsgruppen (neben Coa-
ches, Coaching-Weiterbildungsanbietern und Wissenschaftsexperten). Warum das Inte-
resse an einem {iberbetrieblichen Austausch bislang eher gering ist, wire dringlich zu
erforschen.

Inwieweit interne Coaching-Verantwortliche in Verbianden des Personalwesens (Deut-
sche Gesellschaft fiir Personalfiihrung — DGFP, Bundesverband der Personalmanager —
BPM) oder weiteren Wirtschafts- oder Berufsverbianden aktiv sind, kann andererseits auch
nicht mit Genauigkeit gesagt werden. Daten hierzu liefern zwar die ,,Coaching-Umfrage
Deutschland® seit 2002 (coaching-umfrage.de). Dort wird aber nicht zwischen externen
und internen Coaches oder Coaching-Verantwortlichen differenziert.
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Austausch, Kommunikation und sogar Weiterbildung findet zudem in den unterneh-
menseigenen Coach-Pools statt, wie die Coaching-Umfrage Deutschland (BCO und
DBVC 2008) feststellt. Fietze spekuliert, inwieweit sich inzwischen der Diskurs um Best
Practice von den Coach-Verbinden zu den Unternehmen verschiebt, ,,wenn das Personal-
management ein firmenspezifisches Anforderungsprofil an die Coachingpraxis definiert
oder gar fiir die Weiterbildung zum Coach firmeninterne Programme entwickelt, die nicht
an unabhingige Verbandsstrukturen der Profession zuriickgebunden sind* (Fietze 2014,
S.291).

Kaul (2008) plidiert dafiir, die betrieblichen Erfahrungen 6ffentlich zu machen. Hierzu
bieten sich Vortrige und Diskussionen auf Kongressen und Tagungen, Veroffentlichungen,
aber auch Lehrtétigkeiten an Hochschulen an. Der Blick auf die seit Jahren zahlreich statt-
findenden Veranstaltungen, an denen auch interne Coaching-Verantwortliche teilnehmen,
mag dies als offensichtliche Praxis unterstreichen — wenn auch zumeist keine konkreten
Zahlen kommuniziert werden.

Zur Prozessgestaltung insgesamt liegen somit einerseits schon Daten vor, andererseits
sind etliche Fragen auch noch nicht auf empirischer Grundlage beantwortet, so dass hier
weitere Forschung betrieben werden sollte. Angesichts zahlreicher Verdffentlichungen
und laufender Kongresstitigkeit sowie in der Gewissheit, dass in den nédchsten Jahren die
Forschungstitigkeit an den Hochschulen weiter zunehmen wird, ldsst dies optimistisch in
die Zukunft blicken.

15.4 Ergebnissicherung
Evaluationsdoménen aus Unternehmensperspektive wiren sensu Kaul (2005):

e Klient: Zielerreichung (Zufriedenheit, Lernergebnisse — kognitiv, emotional, behavio-
ral; Verhaltensidnderungen).

* Kontext: Transfer und Wirkungen in der Interaktion mit Kollegen, Fiihrungskriften
und Kunden.

* Organisation: Nachhaltigkeit der Verhaltensveridnderungen, Verdnderungen im Be-
triebsklima oder kulturelle Verinderungen, Kosten-Nutzen-Betrachtung.

Grant (2013) konstatiert, Fallstudien seien die typische Form und Tradition,
Coaching-Erfolg zu demonstrieren. In der Tat findet man in der Literatur eine Fiille
solcher Best-Practice-Beispiele — aber kaum ,,Metaanalysen*. Eigene Erfahrungen las-
sen vermuten, dass Unternehmen sich bei diesem Thema grundsitzlich eher bedeckt
halten. So zeigt sich zwar groBe Ubereinstimmung unter den Unternehmensvertretern
die Implementierung von Coaching-Programmen betreffend. Sie unterhalten Coach-
Pools und ,,bewirtschaften* diese. Zugleich wird aber beim Thema Evaluation immer
wieder von Schwierigkeiten mit den Aspekten Vertraulichkeit und Anonymitét berich-
tet. Mit sog. harten Zahlen und bekannten Evaluationsmodellen zu argumentieren, ldsst
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Unternehmensvertreter zogern. Die subjektive Zufriedenheit des Coaching-Klienten
wird hingegen als gewichtigerer Indikator benannt, ggf. ergdnzt um eine Auswertung
im Dreieckskontrakt (Webers 2016).

Unter den wenigen Veroffentlichungen, die sich mit der Evaluation von Coaching im
Unternehmenskontext beschiftigen, stechen Behauptungen, bei Coaching lief3en sich ein
Return on Investment (ROI) in GroBBenordnungen mehrerer hundert Prozent erzielen, her-
vor (McGovern et al. 2001). Sie konnen begriindet als naiv und effekthascherisch bezeich-
net werden, denn hier werden einfach Wirkungen behauptet, die schon mit der Konfronta-
tion mit den vier Ebenen Kirkpatricks (1976) als spekulativ betrachtet werden miissen
(Abschn. 14.5.2).

Friesenhahn legt auf systemischer Theoriebasis dar, ,,dass Coaching nicht nur fiir eine
Person — den Coachee — wirksam ist, sondern sich auf weitere Systemelemente auswirkt*
(Friesenhahn 2016, S. 437). Allerdings beziehen sich ihre Ergebnisse nur auf eine sehr
kleine Stichprobe. Es ist Greif et al. (2012) zuzustimmen, dass die Coaching-(Programm-)
Evaluation bislang noch eher ein einzuldsendes Versprechen darstellt, denn eine ro-
buste Praxis.

Es wurden schon methodische Schwierigkeiten der Evaluation breit diskutiert (Ab-
schn. 14.7). Im betrieblichen Kontext kommen weitere hinzu. Da wire zunichst der
betrdchtliche Aufwand, den Evaluation mit sich bringt, zu nennen. Hinzu kommen daten-
schutzrechtliche Aspekte. Eine Perspektivenerweiterung auf das Thema Evaluierung leistet
zuletzt Schermuly (2019), der neben erwiinschten, auch unerwiinschte Effekte (Nebenwir-
kungen) betrachtet sowie positive, negative und Null-Wirkungen unterscheidet. Es stellt
sich damit die berechtigte Frage, ob und wie es sinnvoll ist, auf betrieblicher Ebene Daten
tiber Effekte von Coaching-Prozessen zu sammeln und zu aggregieren? Coaching-Prozesse
verlaufen héufig sehr individuell. Da stellt sich schon zu Beginn die Frage der Vergleich-
barkeit. Dann wire zwischen Riickmeldungen zwischen Coach und Klienten und solchen,
die fiir die betriebliche ,, Teiloffentlichkeit* gedacht sind, zu unterscheiden. Welche Daten
(in welcher Tiefe) wird man bekommen? Wie wird man diese Daten interpretieren? Und
welche Konsequenzen werden diese Daten entwickeln? Neben politischen, sozial er-
wiinschten Antworten (denen man dies nicht unbedingt ansieht), kann man sensu Kirkpa-
trick (1976) weitere Ebenen untersuchen. Doch: Sie erinnern sich auch an die Kritik an
diesem Modell (Abschn. 14.5.2)?

Leider findet auch die von Bischof (2011, 2012) aufgesetzte Evaluationsplattform bis-
lang nicht die nétige Akzeptanz. Stattdessen driangen inzwischen branchenfremde Anbie-
ter wie Xing (Abschn. 14.4) oder — wie Bachmann und Fietze (2018) darlegen — weitere
Anbieter auf den Markt, deren Evaluationsmodelle entweder fragwiirdig sind oder erst gar
nicht offengelegt werden.

Eine weitere Uberlegung soll zeigen, warum das Thema Evaluationsmanagement (nicht
nur) im Coaching einen schweren Stand hat. Kiihl argumentiert:

* Einerseits habe Evaluation eine Verbesserungsfunktion: Wir wollen lernen.
* Andererseits habe sie eine Legitimationsfunktion: Wir wollen uns rechtfertigen.
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Beide Funktionen lieBen sich nicht gleichzeitig erfiillen (Dilemma), weshalb er Evalua-
tion eine grundsitzliche ,Lebensliige* nennt. Gehe der Blick darauf, was in Coaching-
Prozessen nicht so gut laufe, wiirde damit zugleich am Renommee des Coachings ge-
kratzt. Wolle man herausstellen, wie hilfreich Coaching sei, miisse man Schwachstellen
verschweigen: ,,Je weniger wir tatsdchlich Evaluationen durchfiihren, je schwieriger sie
sich gestalten, desto mehr werden wir sie beschworen und desto hirtere Anforderungen
werden wir — verbal — an sie stellen. Und umgekehrt.* (Kiihl 2008c, S. 36). Liigen oder die
Zuriickhaltung konnen in diesem Sinne allerdings auch weise Taktiken fiir die betriebli-
chen Akteure darstellen ... was das Leben von Personalcontrollern nicht leichter macht,
weil sie Schwierigkeiten haben zu beurteilen, ob die ,,Nebelkerze* von einem weisen oder
inkompetenten Personalentwickler geziindet wird. Darauf hat schon Kiihl (2008a) hin-
gewiesen.

Hinzufiigen sollte man, dass die externe Kommunikation tiber Evaluationsergebnisse
eine weitere, hochsensible Hiirde darstellen diirfte. Man kann so leicht einsehen, dass
Unternehmen beim Thema Evaluation (Qualititssicherung) sensibel und zuriickhaltend
reagieren. Die Fiirsorgepflicht, die anvertrauten Coaching-Prozesse diskret zu behandeln,
wiegt schwer. Andererseits wird man die Pflicht zur Qualitdtssicherung ebenfalls nicht
unterbewerten wollen. Die betrieblichen Akteure befinden sich hier in einem klassischen
Dilemma und werden immer wieder abwigen miissen.

Es gibt eine Moglichkeit, das Dilemma zu umgehen, indem Dritte involviert werden.
Selbstverstindlich muss hier die evaluative Funktion der Supervision erwihnt werden.
Eine weitere Variante stellt die externe Auszeichnung dar. Sie fokussiert Aufmerksam-
keit auf das Unternehmen (wie {ibrigens auch Veroffentlichungen). In der Branche wer-
den etliche Coaching-Awards, die in der Regel von Coaching-Verbinden, verliechen. Der
Wettbewerbsgedanke und der mit einer Auszeichnung erhoffte Image-Gewinn spornt
Unternehmen an, die eigene Arbeit einer breiteren Offentlichkeit vorzustellen. Die
Parallelen zur Praxis im Qualitdtsmanagement, dort gibt es zwei Wege zur Exzellenz,
die normengebundene Zertifizierung (z. B. ISO 9000 ff.) und der Wettbewerbsansatz
(z. B. EFQM), sind offensichtlich (Abschn. 6.6). Der Zertifizierungsansatz verlangt Do-
kumentation und Kennzahlen (Evaluierungen). Der Wettbewerbsansatz ist dynamischer
und partizipativer (Awards). Der Blick auf die Preisverleihungspraxis in der Coa-
ching-Branche offenbart allerdings bislang einige Schwachstellen:

* Es wird nicht immer klar definiert, was man unter Coaching versteht und welcher An-
forderungskatalog gilt. So werden auch Verkaufstrainingskonzepte ausgezeichnet, die
nach einer engen Definition nichts oder wenig mit Coaching zu tun haben.

* Des Weiteren hingt die Giite der Preisverleihung auch an der Jury. Leider kann man
sich bislang des Eindrucks nicht erwehren, dass nicht immer die notige Expertise und
Unabhingigkeit gewahrt wird und die Preisverleihungen primidr Marketingzwecken,
also der eigenen Positionierung, dient.
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Das Thema Evaluierung ist eine Achillesferse im Coaching-Feld. Die Akteure befinden
sich dabei in einem klassischen Dilemma. Doch bleibt zu hoffen, dass die Einsicht in den
Nutzen solcher qualititssichernden Prozesse die beteiligten Coaches, Unternehmen und
Klienten dazu fiihren wird, im gemeinsamen Interesse nach geeigneten Mitteln und Wegen
Ausschau zu halten, passende Losungen zu generieren und umzusetzen.

Zusammenfassung

Die Implementierung von Coaching in Unternehmen ist in weiten Teilen immer noch eine
Terra Inkognita. In der populéren Literatur findet man, wenn iiberhaupt, zum weit iiber-
wiegenden Teil sog. Success Stories aus der Feder betrieblicher Akteure und/oder externer
Coaches. Das ist nicht verwerflich, aber unzureichend. Seit einigen Jahren erbringen die
Marburger Coaching-Marktanalyse oder die Coaching-Umfrage Deutschland Daten, die
helfen, ein deutlicheres Bild entstehen zu lassen. Zur Strukturierung bietet sich an, ent-
sprechend der Implementierungslogik vorzugehen, die schon im Qualititsmanagement
tiblich ist: Qualititsplanung, -lenkung, -sicherung, -verbesserung. Die von Experten for-
mulierten Anforderungen werden mit empirischen Daten kontrastiert. Das Ergebnis zeigt,
dass schon teilweise eine Tendenz zur Professionalisierung erkennbar ist, in anderen Be-
reichen — insb. den Bereich der Evaluation betreffend — noch keine oder lediglich wenige
Daten vorliegen.

Literatur

Adam, S. M. (2013). Coachingkultur. In M. Loebbert (Hrsg.), Professional Coaching. Konzepte,
Instrumente, Anwendungsfelder (S. 361-368). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Adam, S. M. (2016). Coaching-Kultur oder Organisationskultur: Dasselbe oder anders? In R. Wege-
ner, M. Loebbert & A. Fritze (Hrsg.), Zur Differenzierung von Handlungsfeldern im Coaching.
Die Etablierung neuer Praxisfelder (S. 489—498). Wiesbaden: Springer VS. https://doi.org/1
0.1007/978-3-658-12140-2_39.

Bachmann, T. (2016). Implizite Theorien {iber Lernen und Verdnderungen durch Coaching in Orga-
nisationen — Eine empirische Untersuchung. Organisationsberatung — Supervision — Coaching,
23(3), 231-253. https://doi.org/10.1007/s11613-016-0467-z.

Bachmann, T., & Fietze, B. (2018). Die Digitalisierung von Coaching — Gedanken aus der Perspek-
tive teilnehmender Beobachtung. Organisationsberatung — Supervision — Coaching, 25(3),
281-292. https://doi.org/10.1007/s11613-018-0561-5.

Baumann, M. (2016). Den Nutzen von Coaching-Pools in Unternehmen verbessern. In R. Wegener,
M. Loebbert, & A. Fritze (Hrsg.), Zur Differenzierung von Handlungsfeldern im Coaching. Die
Etablierung neuer Praxisfelder (S. 421-428). Wiesbaden: Springer VS.

BCO & DBVC. (Hrsg.). (2008). Coaching-Umfrage 2008. https://coachingumfrage.wordpress.com/
startseite/bisherige-ergebnisse-2/. Zugegriffen am 29.08.2019.


https://doi.org/10.1007/978-3-658-12140-2_39
https://doi.org/10.1007/978-3-658-12140-2_39
https://doi.org/10.1007/s11613-016-0467-z
https://doi.org/10.1007/s11613-018-0561-5
https://coachingumfrage.wordpress.com/startseite/bisherige-ergebnisse-2/
https://coachingumfrage.wordpress.com/startseite/bisherige-ergebnisse-2/

298 15 Implementierung in Unternehmen

Bickerich, K., & Michel, A. (2012). Wenn’s turbulent wird — Forschungsprojekt zu Coaching bei
Verianderungen in Organisationen. Coaching-Magazin, 5(3), 44-49.

Bickerich, K., & Michel, A. (2018). Change-Prozesse als Anwendungsfeld im Coaching. In S. Greif,
H. Moller, & W. Scholl (Hrsg.), Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching (S. 75-83). Berlin:
Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_5-1.

Bischof, A. (2011). Evaluation von Coaching — Stand und notwendige Standardisierung. Coaching-
Magazin, 4(4), 33-37.

Bischof, A. (2012). Mehr Erfolg im Coaching: Kompetenzsteigerung durch standardisierte Evalua-
tion. Wirtschaftspsychologie aktuell, 19(1), 59-61.

Clutterbuck, D., & Megginson, D. (2005). Making coaching work. London: CIPD.

DBVC (Hrsg.). (2011). Coaching-Markt-Analyse 2011. Osnabriick: DBVC.

DBVC. (Hrsg.). (2013a). Empfehlungen fiir eine professionelle Implementierung von Coaching in
Organisationen. https://www.dbvc.de/service/downloads/implementierung-von-coaching-in-un-
ternehmen.html. Zugegriffen am 29.08.2019.

DBVC (Hrsg.). (2013b). Ergebnisse der 3. Marburger Coaching-Studie 2013 (Zusammenfassung).
Osnabriick: DBVC.

Dehner, U. (2013). Héufig gestellte Fragen. Coaching-Magazin, 6(2), 35.

DIN (Hrsg.). (2010). Lerndienstleistungen fiir die Aus- und Weiterbildung — Grundlegende Anforde-
rungen an Dienstleister (ISO 29990:2010). Berlin: Beuth.

DIN (Hrsg.). (2014). Anforderungen an berufsbezogene Eignungsdiagnostik (DIN 33430:2014).
Berlin: Beuth.

Eichhorn-Pezzi, A., Fiibbecker, M., & Born, M. (2013). Das Unternehmer Coaching Netzwerk
(UCN). Potenziale entfalten durch unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit. Coaching-
Magazin, 6(3), 36-40.

FaBler, F. (2015). Die Kunst des professionellen Matchings von Coach und Coachee. In A. Dollinger
& S. Limpécher (Hrsg.), Internes Coaching. Praxisberichte, Prozesse, Methoden (S. 336-352).
Weinheim: Beltz.

Fietze, B. (2014). Coaching auf dem Weg zur Profession? Eine professionssoziologische Einord-
nung. Organisationsberatung — Supervision — Coaching, 21(3),279-294. https://doi.org/10.1007/
s11613-014-0388-7.

Friesenhahn, J. (2016). (In)direkte Effekte von Coaching. Doppeltes Potenzial fiir Organisationen.
In R. Wegener, M. Loebbert & A. Fritze (Hrsg.), Zur Differenzierung von Handlungsfeldern im
Coaching. Die Etablierung neuer Praxisfelder (S. 429-440). Wiesbaden: Springer VS. https://
doi.org/10.1007/978-3-658-12140-2_34.

Glasl, F., & Lievegoed, B. (2011). Dynamische Unternehmensentwicklung, Grundlagen fiir nach-
haltiges Change Management (4. Aufl.). Bern: Haupt.

Grant, A. M. (2013). The efficacy of coaching. In J. Passmore, D. Peterson & T. Freire (Hrsg.), The
Wiley-Blackwell handbook of the psychology of coaching and mentoring (S. 15-39). Chiches-
ter: Wiley.

Greif, S., Schmidt, F., & Thamm, A. (2012). Warum und wodurch Coaching wirkt. Ein Uberblick
zum Stand der Theorieentwicklung und Forschung tiber Wirkfaktoren. Organisationsberatung —
Supervision — Coaching, 19(4), 375-390. https://doi.org/10.1007/s11613-012-0299-4.

Gross, P.-P. (2009). Der Coaching-Markt. Coaching-Magazin, 2(3), 33-37.

Gross, P.-P., & Stephan, M. (2011). Eine 6konomische Analyse des Coaching-Marktes. Die zweite
Marburger Coaching-Studie 2011. Coaching-Magazin, 4(3), 46-50.

Kaul, C. (2005). Coaching bei Volkswagen. Wirtschaftspsychologie aktuell, 12(1), 29-32.

Kaul, C. (2008). Aufbau eines Coaching-Pools — worauf Sie unbedingt achten sollten. Coaching-
Magazin, 1(3), 23-26.


https://doi.org/10.1007/978-3-662-45119-9_5-1
https://www.dbvc.de/service/downloads/implementierung-von-coaching-in-unternehmen.html
https://www.dbvc.de/service/downloads/implementierung-von-coaching-in-unternehmen.html
https://doi.org/10.1007/s11613-014-0388-7
https://doi.org/10.1007/s11613-014-0388-7
https://doi.org/10.1007/978-3-658-12140-2_34
https://doi.org/10.1007/978-3-658-12140-2_34
https://doi.org/10.1007/s11613-012-0299-4

Literatur 299

Kirkpatrick, D. L. (1976). Evaluation of training. Training and development handbook. New York:
McGraw-Hill.

Kiihl, S. (2006a). Die Supervision auf dem Weg zur Profession? Professionalisierung im Spannungs-
feld zwischen Expansionsbestrebung und Selbstbeschneidung. Organisationsberatung — Super-
vision — Coaching, 13(1), 5-18. https://doi.org/10.1007/s11613-006-0002-8.

Kiihl, S. (2006b). Coaching zwischen Qualitédtsproblemen und Professionalisierungsbemiihungen.
Thesen zur Entwicklung des Coachings. Organisationsberatung — Supervision — Coaching,
13(1), 86-96. https://doi.org/10.1007/s11613-006-0008-2.

Kiihl, S. (2008a). Die nur fast gelingende SchlieBung des Personalentwicklungszyklus. Organisations-
beratung — Supervision — Coaching, 15(2), 137-155. https://doi.org/10.1007/s11613-008-0075-7.

Kiihl, S. (2008b). Die Professionalisierung der Professionalisierer? Das Scharlatanerieproblem im
Coaching und der Supervision und die Konflikte um die Professionsbildung. Organisationsbera-
tung — Supervision — Coaching, 15(3), 260-294. https://doi.org/10.1007/s11613-008-0085-5.

Kiihl, S. (2008c). Vom Evaluationsdilemma — oder des Kaisers neuen Kleidern. Coaching-Magazin,
1(2), 36.

Limpécher, S., & Limpécher, M. (2003). Dreiecksvertrige im Coaching: Vertraulichkeit versus Ver-
traglichkeit? Wirtschaftspsychologie aktuell, 10(3), 61-66.

Limpécher, S., & Limpicher, M. (2015). Internes Coaching mit Round-Table-Vertragsarbeit. In
A. Dollinger & S. Limpécher (Hrsg.), Internes Coaching. Praxisberichte, Prozesse, Methoden
(S. 248-267). Weinheim: Beltz.

McGovern, J., Lindemann, M., Vergara, M., Murphy, S., Barker, L., & Warrenfeltz, R. (2001). Ma-
ximizing the impact of executive coaching: Behavioral change, organizational outcomes, and
return on investment. The Manchester Review, 6(1), 1-9.

Meier, N. (2012). Verschwiegenheit im Coaching. Coaching-Magazin, 5(4), 51-55.

Miiller, C., Dollinger, A., & Limpécher, S. (2015). Internes Coaching: Perspektiven und Trends aus
der Praxis. In A. Dollinger & S. Limpicher (Hrsg.), Internes Coaching. Praxisberichte, Prozesse,
Methoden (S. 32-54). Weinheim: Beltz.

Oellerich, K. (2017). Die Coachingkultur als Wirkfaktor. Organisationsberatung — Supervision —
Coaching, 24(3), 297-312. https://doi.org/10.1007/s11613-017-0512-6.

Rau, T., Heene, J., Koitz, K., Schmidt, M., Schonfeld, P., & Wilske, A. (2014). Qualititsmanage-
ment in der Aus- und Weiterbildung — Leitfaden zur Umsetzung der DIN ISO 29990. Berlin:
Beuth-Verlag.

Reimer, H. (2010). Wer soll in unseren Coach-Pool? Professionell Coachs auswihlen. Coaching-
Magazin, 3(1), 28-32.

Reimer, H., & Fengel, K. (2010). Coach-Assessment bei der RheinEnergie AG. Schritte zum Aufbau
eines Coach-Pools. Personalfiihrung, 43(9), 38-42.

Schermuly, C. C. (2019). Erfolgreiches Business Coaching. Positive Wirkungen, unerwiinschte Ne-
benwirkungen und vermeidbare Abbriiche. Weinheim: Beltz.

Schilling, L. (2018). Coaching im Unternehmen — Closed Shops ohne Zugangskontrolle? Untersu-
chung zum Status Quo der Auswahl von Coaches und Ableitung eines Idealmodells nach DIN
33430 (Unveroffentlichte Masterarbeit). Koln: Hochschule Fresenius.

Schmid, B., & Hipp, J. (2003). Kontraktgestaltung im Coaching. Organisationsberatung — Supervi-
sion — Coaching, 10(3), 255-263. https://doi.org/10.1007/s11613-003-0029-z.

Scholer, S., & Lendner, A. (2012). Stadt Miinchen: Miihselige Suche nach guten Coachs. wirt-
schaft+weiterbildung, 24(3), 46-49.

Schwertl, W. (2015). Ein Coach muss verschwiegen sein, aber .... wirtschaft+weiterbildung,
27(2), 48-50.

Squarra, A. (2019). Auftragsklirung im Coaching — eine Multi-Stakeholder-Perspektive (Unverof-
fentlichte Masterarbeit). Koln: Hochschule Fresenius.


https://doi.org/10.1007/s11613-006-0002-8
https://doi.org/10.1007/s11613-006-0008-2
https://doi.org/10.1007/s11613-008-0075-7
https://doi.org/10.1007/s11613-008-0085-5
https://doi.org/10.1007/s11613-017-0512-6
https://doi.org/10.1007/s11613-003-0029-z

300 15 Implementierung in Unternehmen

Steinke, 1. (2012). Qualitdtsbegriff und Qualitdtsmanagement. In DBVC (Hrsg.), Leitlinien und
Empfehlungen fiir die Entwicklung von Coaching als Profession. Kompendium mit den Professi-
onsstandards des DBVC (4, erw. Aufl., S. 113-119). Osnabriick: DBVC.

Stiftung Warentest. (Hrsg.). (2013). Coachen im beruflichen Kontext. Was eine gute Einstiegsquali-
fizierung bieten sollte. Berlin: Stiftung Warentest. www.test.de/coaching-kriterien. Zugegriffen
am 29.09.2019.

Stiftung Warentest. (Hrsg.). (2014). Den richtigen Coach finden: Nicht nur die Chemie muss stim-
men. Berlin: Stiftung Warentest. www.test.de/Den-richtigen-Coach-finden-Nicht-nur-die-Che-
mie-muss-stimmen-4697530-0/. Zugegriffen am 29.08.2019.

Tonhduser, C. (06. Juni 2012). Coaching als Instrument der Personalentwicklung: Ergebnisse einer
empirischen Studie. Vortrag auf dem 2. Internationalen Coaching-Forschungskongress ,,Coa-
ching meets Research®, Basel.

Tuckman, B. W. (1965). Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin, 63(6),
384-399. https://doi.org/10.1037/h0022100.

Webers, T. (2016). Etablierung von Coaching in Organisationen. Stand der Dinge und die Rolle der
Wissenschaft. In R. Wegener, M. Loebbert & A. Fritze (Hrsg.), Zur Differenzierung von Hand-
lungsfeldern im Coaching. Die Etablierung neuer Praxisfelder (S. 395-402). Wiesbaden: Sprin-
ger VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-12140-2_30.

Wolft, U. (2012). Anwendungsbereiche. In DBVC (Hrsg.), Leitlinien und Empfehlungen fiir die
Entwicklung von Coaching als Profession. Kompendium mit den Professionsstandards des
DBVC (S. 21-26). Osnabriick: DBVC.


http://www.test.de/coaching-kriterien
http://www.test.de/Den-richtigen-Coach-finden-Nicht-nur-die-Chemie-muss-stimmen-4697530-0/
http://www.test.de/Den-richtigen-Coach-finden-Nicht-nur-die-Chemie-muss-stimmen-4697530-0/
https://doi.org/10.1037/h0022100
https://doi.org/10.1007/978-3-658-12140-2_30

Anhang

Weiterfiihrende Wissensplattformen im Internet (N =31)

* Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice. https://
tandfonline.com/toc/rcoa20/current.

* Coaching-Evaluationen. Benchmarking-Plattform von André Bischof. https://coa-
ching-evaluationen.de.

* Coaching-Index. Datenbank von Coaching-Weiterbildungsinstituten der Christopher
Rauen GmbH. https://coaching-index.de.

* Coaching Knowledge Portal. Angebot der Future of Coaching Collaboration (FCC).
https://www.coachingknowledgeportal.org.

* Coaching-Lexikon. Online-Nachschlagewerk der Christopher Rauen GmbH. https://
www.coaching-report.de/lexikon.html.

* Coaching-Literatur. Literaturliste (mit Rezensionen) der Christopher Rauen GmbH
mit inzwischen tiber 2600 (iiberwiegend) deutschsprachigen Titeln und einen Unterein-
trag ,,wissenschaftliche Literatur* mit ca. 300 Eintrdgen. https://coaching-report.de/li-
teratur.html.

* Coaching-Magazin. Eine Publikation der Christopher Rauen GmbH. https://coa-
ching-magazin.de.

* Coaching meets Research. Der zweijihrig stattfindende Internationale Coaching-
Fachkongress startete im Jahr 2010 an der Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW)
in Olten. https://www.coaching-meets-research.ch.

* Coaching-Newsletter. Eine monatlich erscheinende Publikation der Christopher
Rauen GmbH. https://coaching-newsletter.de.

e The Coaching Psychologist (TCP). Publikation der Special Group in Coaching Psy-
chology der British Psychological Society. https://shop.bps.org.uk/publications/publi-
cation-by-series/the-coaching-psychologist.html.

* Coaching-Report. Portal der Christopher Rauen GmbH. https://coaching-report.de.

+ Coaching | Theorie & Praxis. Uberwiegend deutschsprachige, wissenschaftliche
Open-Access-Zeitschrift. https://link.springer.com/journal/40896.
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* Coaching-Tools. Angebot der Christopher Rauen GmbH. https://coaching-tools.de.

* Coaching-Umfrage Deutschland. Die &lteste und lingste Umfrage zum Coaching-
Markt in Deutschland (Start: 2002), jahrlich durchgefiihrt von Jorg Middendorf (BCO)
mit verschiedenen Kooperationspartnern. https://coachingumfrage.wordpress.com.

e Consulting Psychology Journal: Practice and Research. Publication der APA-
Division 13 (Society of Consulting Psychology). https://psycnet.apa.org/PsycAR-
TICLES/journal/cpb.

e Familiendynamik. Systemische Praxis und Forschung. https://doi.org/10.21706/fd.

* HAM-Coaching-Kongress. Der Kongress findet jdhrlich seit 2014 an der Hochschule
fiir angewandtes Management (HAM) in Erding/Ismaning statt. https://coaching-kon-
gress.com.

* Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching. Umfangreiches Grundlagenwerk der
Herausgeber Siegfried Greif, Heidi Moller und Wolfgang Scholl. https:/link.springer.
com/book/10.1007/978-3-662-49483-7.

* International Coaching Psychology Review (ICPR). Publikation der Special Group
in Coaching Psychology der British Psychological Society. https://shop.bps.org.uk/pu-
blications/publication-by-series/international-coaching-psychology-review.html.

* International Congress of Coaching Psychology. Von The International Society for
Coaching Psychology (ISCP) veranstaltete Kongress-Serie, die im Jahr 2010 in Lon-
don startete. https://coachingpsychologycongress.com.

e The International Journal of Coaching in Organizations (IJCO). www.ijco.info.

* The International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring (IJEBCM).
https://doi.org/10.24384/IJEBCM.

* International Journal of Mentoring and Coaching. https://www.emccouncil.org/
journal.

* International Organization for Business Coaching (IOBC). https://iobc.org.

* International Society for Coaching Psychology (ISCP). https://isfcp.net.

* Kontext. Zeitschrift fiir systemische Perspektiven. Zeitschrift der Deutschen Gesell-
schaft fiir Systemische Therapie, Beratung und Familientherapie (DGSF). https://www.
vandenhoeck-ruprecht-verlage.com/zeitschriften-und-kapitel/9501/kontext.

e Marburger Coaching-Studien. Seit 2009 wurden inzwischen vier Studien durchgefiihrt.
https://www.uni-marburg.de/de/fb02/professuren/bwl/bwl01/forschung/coachingstudie.

e Organisationsberatung — Supervision — Coaching (OSC). https://link.springer.com/
journal/11613.

* Roundtable der Coachingverbinde (RTC). Interessengemeinschaft der wichtigsten
(17) Coachingverbinde im deutschsprachigen Raum. https://www.roundtable-coa-
ching.eu.

* Systemagazin. Online-Journal fiir systemische Entwicklungen. https://systema-
gazin.com.

*  Worldwide Association of Business Coaches (WABC). http://wabccoaches.com.
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Glossar

Architektur

Attraktor

Chaos, deterministisches

Design

Dienstleistung

Embodiment

Das ,,Was* des Coaching-Prozesses, vergleichbar mit der Ar-
chitektur eines Hauses (Kiosk oder Supermarkt) oder einem
Projektplan. Es kommen verschiedene Interventionsebenen
(Individuum, Team, Organisation) in den Blick (vertikale Per-
spektive). Als strategische Konzeption bildet sie den Rahmen
fiir das Design.

Ein attraktiver Systemzustand (Muster), in dem das System in
der Regel verweilt. Innerhalb dieses Musters ist es stabil und
ggii. duBeren Impulsen nahezu immun. Erst bei Uberschreiten
gewisser Grenzbereiche der Kontrollparameter kippt das Sys-
tem plotzlich in ein neues Muster (Hysterese).

Eine chaotische Dynamik ldsst sich als nicht zufillige, son-
dern als eine geordnete, hochkomplexe, fraktale Struktur be-
obachten, der allerdings die Periodik fehlt. Das System ist in
einem Zustand, in dem es hochst sensibel auf kleine Versto-
rungen reagiert und sich oft nicht vorhersehbar entwickelt.
Das ,,Wie“ des Coaching-Prozesses, vergleichbar der Inne-
neinrichtung eines Hauses. Es werden (horizontale Perspek-
tive) fiinf Dimensionen unterschieden: sachliche, zeitliche,
rdumliche, soziale und symbolische Gestaltung. Als taktische
Konzeption bildet sie den Rahmen fiir den Methodeneinsatz.
Dienstleistungen sind im Bilde gesprochen das Gegenteil von
Produkten. Sie zeichnen sich durch Intangibilitidt (Immateria-
litdat), Uno-Actu-Prinzip (Koproduktion der Leistungserstel-
lung) und weitere Aspekte aus.

Die neurobiologisch begriindete Vorstellung, dass mentale
Prozesse verkorpert (embodied) und in eine Umgebung einge-
bettet (embedded) sind. Damit wird dem klassisch cartesiani-
schen Dualismus (Korper/Geist) widersprochen.
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Emergenz

Framing

Funktionspendel

Hypothesen

Imperativ, ethischer

Intangibilitit

Kompetenz

Kontextualitit

Bestimmten Systemen gelingt es, selbstorganisierte Ord-
nungsstrukturen (Emergenz) herauszubilden. Insb. Lebewe-
sen gelingt dies. Damit halten sie ihre Autonomie und Unab-
hingigkeit aufrecht.

Frames sind Biindel von Einstellungen und Wissenskompo-
nenten. Als gedankliche Deutungsrahmen, die einen spezifi-
schen Gebrauch von Sprache offenbaren, beeinflussen sie
Menschen im Handeln. Ein Reframing versucht, diese Deu-
tungsrahmen zu veridndern.

Das sog. Funktionspendel will eine hilfreiche Verortung von
Coaching zwischen Psychotherapie und Schattenmanagement
liefern. Das an die Funktion einer Verkehrsampel angelehnte
Navigationskonzept unterscheidet die griine (Potenzial-Akti-
vierung), von der gelben (Achtung: Grenzbereich) und der
roten (Stopp: Gefahrenbereich) Phase und dient damit der
Rollenkldrung.

Der Zweck des Hypothetisierens im systemischen Coaching
ist, das Problem stabilisierende System mithilfe geeigneter
Interventionen so zu storen (Perturbation), dass sich neue
Muster etablieren konnen. Es werden kausale, intentionale
und funktionale Hypothesen unterschieden.

,»Vermehre die Moglichkeiten!” In Anlehnung an den Kant-
schen Kategorischen Imperativ von Heinz von Foerster for-
muliert. Dies fiihrt im systemischen Coaching zu Perspekti-
ven- und Kontexterweiterungen sowie zur Erhohung der
Komplexitiit.

Im Gegensatz zu Produkten, bei denen die Ergebnisqualitét
im Vordergrund steht, sind Dienstleistungen intangibel und
immateriell, es zéhlt stark die Prozessqualitit.

Dispositionen selbstorganisierten Handelns, die sich in Per-
formanz duBern kann. Im Unterschied zu Qualifikation (Fiih-
rerschein) bewertet Kompetenz die tatsdchliche Performanz
(Autofahren). Es werden verschiedenen Kompetenzklassen
unterschieden, als dispositive Fach-, Selbst-, Sozialkompe-
tenz, als performative die Handlungskompetenz.

Nichts ist ohne Kontext, das ist die Lehre aus der Biologie
(Okosystem). Bedeutung wird von Subjekten kontextsensibel
generiert. Verhalten, das in dem einen Kontext sinnvoll ist,
wird in einem anderen gegebenenfalls als sinnlos wahrgenom-
men oder erscheint , komisch* (Kontextmarkierung).
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Kontingenz

Koproduktion

Kybernetik

Marker, somatischer

Methoden

Narrativer Ansatz

Nebenwirkungen

Perspektivitiit

Alles konnte (!) moglich oder anders sein. Aus dieser Vielfalt
wihlen wir zwangsweise immer aus, d. h. man konnte auch
immer anders beobachten.

Dienstleister und Kunde interagieren bei der Erstellung der
Dienstleistung. Eine passive Konsumentenhaltung (Verbrau-
cher) nutzt dem Coaching-Klienten nichts. Er muss eigene
Kompetenz und Engagement in den Prozess mit einbringen.
Unterlisst er dies, kann Coaching nicht stattfinden.

Die Kybernetik 1. Ordnung beruht auf der Unterscheidung
zwischen Subjekt und Objekt. Das Subjekt bleibt als ,,Ver-
suchsleiter immer auflen vor und variiert die Objekte
(Maschinenmodell). In der Kybernetik 2. Ordnung erscheinen
Beobachter und Beobachtetes in unauflosbarer Weise mitein-
ander verflochten.

Nichtsprachliche Signale des Unbewussten und nicht blofl —
wie das der Volksmund nennt — ein ,,Bauchgefiihl®, sondern
im ganzen Korper spiirbar: Ein Stutzen, ein Grinsen, ein Ruck,
der durch den Korper geht ... Im Rahmen des Ziircher Res-
sourcenmodell (ZRM®) dienen sie zur emotionalen Validie-
rung (Embodiment).

Im Coaching eingesetzte Methoden lassen sich in sieben
Gruppen zusammenfassen: 1. Zuhoren, Spiegeln, Schweigen.
2. Fragen. 3. Visualisierungen. 4. Analoge und metaphorische
Verfahren. 5. Bezugsrahmen- und Kontextwechsel. 6. Reflec-
ting Team. 7. Mixed Methods. Der Einsatz dieser Methoden
soll abhidngig von vorgingigen Architektur- und Designent-
scheidungen erfolgen, um sog. Tool-Klempnerei zu vermeiden.
Menschen sind Geschichtenerzéhler. Es gibt nicht nur die
eine, sondern zahlreiche Varianten von Geschichten. Ergo
konnen Geschichten neu, anders erziahlt werden.
Wirksamkeit als Ergebnisqualitit wird angezielt. Man erwar-
tet sie als Folge von Wirkfaktoren. Schermuly hat dargelegt,
dass es neben dem intendierten Erfolg auch negative oder
Null-Effekte gibt. Zudem betrachtet er nicht intendierte Wir-
kungen wie positive oder negative Nebenwirkungen sowie
den Misserfolg.

Aus dem Prinzip der Selbstorganisation ergibt sich ein Plura-
lismus der Perspektiven: Jeder Mensch hat eine eigene Per-
spektive. Beobachter beobachten andere Beobachter beim
Beobachten. Es gibt keinen archimedischen Punkt auflerhalb.
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Perturbation

Problem

Qualititsdimensionen

Qualitdtsdomiinen

Qualititsmanagement

Ressourcen

Rubikon-Modell

Rubikonprozess

Verstorung, Verwirrung von Mustern, um einen Musterwech-
sel anzuregen. Die Verstdrung soll angemessen ungewohnlich
sein, um einerseits anregend, andererseits aber nicht abschre-
ckend zu wirken.

Probleme sind nach systemischem Verstindnis keine objekti-
ven Tatsachen, sondern sozial konstruierte Muster in der
Kommunikation. Es gilt deshalb, Unterschiede, die neue Pro-
blemsichten generieren, herauszuarbeiten.

Im Qualitdtsmanagement werden drei zeitliche Betrachtungs-
weisen unterschieden: Input (Strukturqualitit), Throughput
(Prozessqualitit) sowie Outcome (Ergebnisqualitit). In der
Praxis ldsst sich oft beobachten, dass nur auf eine Dimension
geachtet wird (z. B. Coach-Zertifizierung als Input). Wenn
allerdings unpassende Designs gewihlt werden oder es an
Umsetzungsunterstiitzung in der Organisation fehlt, kann sel-
ten ein zufriedenstellendes Ergebnis erzielt werden.

Analog zu DIN 33430 lassen sich drei Qualitdtsdominen
unterscheiden: Individuum, Coaching-Design, Arbeitsumge-
bung. Alle drei Doménen miissen zusammenwirken. In der
Praxis lasst sich oft beobachten, dass nur auf eine Doméne
geachtet wird (z. B. Coach-Zertifizierung). Wenn allerdings
unpassende Designs gewihlt werden oder es an Umsetzungs-
unterstiitzung in der Organisation fehlt, kann selten ein zufrie-
denstellendes Ergebnis erzielt werden.

Im QM lassen sich zwei grofie Ausrichtungen betrachten: der
normorientierte Ansatz (z. B. ISO 9000 ff.: Zertifizierung) so-
wie der dynamische und partizipative Wettbewerbsansatz
(z. B. EFQM: Awards).

Ressourcen sind Potenziale. Neben personlichen gibt es
Kontext-Ressourcen. Entscheidend ist die Passung zwischen
Ressourcen und Anforderungen. Menschen sind ihre Ressour-
cen oftmals nicht bewusst oder sie schitzen sie falsch ein.
Eine Ressourcenreflexion ist daher oft hilfreich.

Handeln beginnt nach Heckhausen und Gollwitzer damit, dass
ein bewusstes Motiv gebildet wird (Intention). Damit wird der
,-Rubikon* tiberschritten. Es folgt die sog. pridaktionale Vorbe-
reitung (Planungsphase), an die sich die angezielte Handlung
anschlie3t. Ans Ende reiht sich die Evaluationsphase an.
Krause und Storch haben das (rationale) Rubikonmodell zum
Rubikonprozess erweitert, indem sie ersterem eine (emotio-
nale) Bediirfnisphase vorschalten. Damit soll es gelingen,
Zielkonflikte zwischen Unbewusstem und Verstand zu besei-
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Riickkoppelung

Selbstorganisation

Selbstreflexion

Synlogisation

Systemmodellierung

Systemtheorien

tigen. Im Ziircher Ressourcenmodell (ZRM®) werden zu-
nichst Haltungsziele (Mottoziele), spidter dann Handlungs-
ziele (SMART-Ziele) entwickelt.
Systeme, deren Output wieder zu deren Input wird, agieren
nichtlineal, rekursiv und dynamisch, sie werden abhingig von
ihrer eigenen Geschichte. Systeme, die gemischtes Feedback
verarbeiten, also sowohl negatives als auch positives, werden
zur komplexen Selbstorganisation fahig.
In der Systemtheorie werden Menschen als recht stabil und
dnderungsresistent sowie liber den Zeitverlauf hochgradig
selbstdhnlich und kongruent konzipiert. Im Gegensatz zum
radikalen Konstruktivismus konzipiert der soziale Konstruk-
tionismus diese jedoch nicht als ,,Inseln®, sondern als soziali-
sierte Wesen (Adaption/Assimilation).
Das Sortieren der Gedanken im Coaching fiihrt zum
»Selbst-Gewahrsein®. Als positiver Effekt stellt sich eine er-
weiterte Problemsicht ein. Kommt es dabei zur Selbstdiskre-
panz (Ist-Soll-Vergleich), kann ein ,,Gedankenkarussell* ent-
stehen, dies ist in der Regel mit negativen Emotionen
verbunden.
Begriffsbildung von Jiirgen Kriz (logos = Sinn). Wenn min-
destens zwei Subjekte in Beziehung treten, entwickelt sich ein
Ringen um eine gemeinsame Bedeutung, letztlich ein nicht
abschlieB3barer Prozess. Hierbei lassen sich vier Ebenen — kor-
perliche, psychische, interpersonelle und gesellschaftlich-
kulturelle Ebene — unterscheiden. Kriz setzt sich damit von
simplifizierenden Kommunikationsmodellen (z. B. Sender-
Empfinger-Modell) ab.
Im Vergleich mit der einfachen Inventarisierung von Ressour-
cen kann eine idiografische Systemmodellierung als hoch kre-
ativer Koproduktionsprozess von Coach und Klient die we-
sentlichen Komponenten eines Problemsystems in einem
grafischen Netzwerk (Wirkungsgefiige) abbilden.
Drei Entwicklungsstufen: Das klassische Maschinenmodell,
das moderne Regelkreismodell (Kybernetik 1. Ordnung) und
das neue Selbstorganisationsmodell (Kybernetik 2. Ordnung).

Drei systemische Theoriestriange: Die Theorie nicht linea-
rer dynamischer Systeme, die Theorie Sozialer Systeme und
Narrative Theorien.

Vier Prinzipien: Dynamische Prozesse, Riickkoppelung
und Feldabhingigkeit, Selbstorganisation und Emergenz, Sys-
tem-Umwelt-Wechselwirkung.
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Tools

Uno-Actu-Prinzip

Wirkfaktoren

Die zahlreichen, auf dem Markt gehandelten sog. Tools, sind
zumeist keine schlichten Werkzeuge, wie der Begriff sugge-
riert, sondern zumeist komplexere Designs. Solche Tool-
Books werden kritisiert, da sie zum gedankenlosen Abarbei-
ten (sog. Tool-Klempnerei) verleiten kénnen.

Koproduktion der Leistungserstellung in der Dienstleistung.
Man kann bspw. keinen Haarschnitt auf Vorrat kaufen und
spiter konsumieren. Produktion und Konsumption fallen zeit-
lich zusammen.

Grawe postulierte allgemeine, Psychotherapieschulen iiber-
greifende Wirkfaktoren: Ressourcenaktivierung, Problemak-
tualisierung, Problembewiltigung, Motivationale Klirung,
Therapiebeziehung. Diese wurden u. a. von Greif fiirs Coa-
ching adaptiert. Wirkfaktoren (Prozessqualitidt) sind Anteze-
denzien fiir Wirksamkeit.
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