Andreas Knierim:
Wirksames Coaching — eine wissenschatftliche lllusi@

Erfreulicherweise werden die Coachingstudien imnadnireicher, eine Licke, noch vor zehn Jahren,
wird zeitnah geschlossen. Warum wirkt Coaching?r@adéers: Was ist wirksames Coaching? Der Au-
tor, selbst Coach seit 17 Jahren, hatte sich viigem Jahren noch geweigert, seine Karten auf dsrhT
zu legen - wirksames Coaching ist doch ein gutexfEdtsmodell. Nur: die eigene Eitelkeit, weit ver-

breitet bei Coaches, siegt auch in diesem Falgetne wirde man erfahren, warum man so gut ist!

Gerade jedoch die Wirkfaktoren im Coaching sind $tidie zu Studie unterschiedlich gewichtet.
Coaching wirkt, aber wie genau? Sind diese Wirldedt nur eine wissenschatftliche lllusion, in deax-Pr

xis eher erklar- und nicht wiederholbar in Sinneesbest practis@

Genug gemessen?

Gerade die Arbeit im geschitzten Raum zwischen ICaad Klient schafft das Vertrauen, das ein
Coachingprozess braucht. Je mehr von Setting umatinach auen - zum Beispiel zu Auftraggebern
des Coaching - dringt, umso mehr wird dieser, aiftte Freiraum fur die Klienten an Attraktivitatrke-
ren. Coaching ist nicht Teil des Systeldrdernehmungsondern spiegelt dieses System kritisch und zeigt
blinde Flecken auf — damit Coachingklienten ihrdl&eeflektieren und ihr Repertoire an Handlungsal-
ternativen erweitern konnen. Ist das Vertraueriésem Prozess gestort, verfallt der Klient in dlere-

ten Strategiemuster, der Coach wird instrumengatisind das Coaching institutionalisiert. Im Zg#al

des standigen Messens, Uberpriifens und AnpassehsleviNachweis von Wirksamkeit im Coaching
zum Tagesthema. Natdrlich will der Klient erkenneas ihm die Sitzung gebracht hat, der Coach will
die Rickmeldung auf seine Arbeit und die eventeielbezogene Personalentwicklung und der Vorge-
setzte wollen den Fortschritt des Coaching beteachtaben wir deshalb genug gemessénter sind

wir in der Coachingforschung, gerne auch in Coagdifolgsforschung, erst am Ende der Quantitat und

am Anfang der Qualitdt angekommen?

1999 beschéftigte sich der Autor noch mit "Antinemies Beraterhandelns" und Coaching als Losungs-
vorschlag zur Bearbeitung mit dem Coach als Bedbé#cliknapp fiinfzehn Jahre spéter ist der Bestand

an Studien enorm gewachsen, die Direktheit im Cogchber nicht ausgestorben. Denn dem Coach geht

 Wie der Autor in einem Beitrag fir die Zeitschiifersonal noch mit einem (groRen!) Ausrufezeichemabptet hatte und heute
eher das Fragezeigen bevorzugt. Vgl. Knierim 2@0%2
2Vgl. Knierim 1999, S. 171ff.
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es ahnlich wie dem Trainer auf Schalke: MaRgrofigas letzte Spiel vulgo die letzte Sitzung. Dieflyg
Herausforderung des Coachs liegt in der mentaldreiBag von diesem Leistungszwang, erst dann ge-

lingt Coaching, erst dann trifft die Intuition d€sachs die Intuition des Klienten.

Der Ort dieses Zusammentreffens, die eigentlichec@imgsitzung, ist der Dreh- und Angelpunkt fur
erfolgreiches Coaching. Der Grundstein fur Erfalder anders gesagt, fur verdndertes Denken und Han-
deln des Klienten, wird im unmittelbaren Agierers @achs und im Reagieren des Klienten gelegt. Hier
treffen zweiWahrheiteraufeinander, die Wirklichkeiten von Klient und @€bdreten in Interaktion und
erzeugen eine neWahrheit Wobei Wahrheit subjektiv zu sehen ist — wie Heion Férster treffend

feststellt: "Wahrheit ist die Erfindung eines Lugné

Coaching wirkt — ein Spaziergang durch die Studien

In den letzten Jahren ist die Zahl der Coachingstudnorm angestiegen. Griinde liegen zum einen bei
den Klienten und Coaches, die vor allem dann audtioeudig sind, wenn sie etwas geschafft haben und
das der Welt auch mitteilen wollen. Zum anderei€saching ein Profilierungsthema der Wissenschaft-
ler, zeigen sie doch mit ihrer Themenwabhl, dassaiean der Praxis forschen. In den letzten Jasireh

vor allem die Studien zu Wirkfaktoren im Coachire@hema der Coachingforschur§chlieRlich sind
Studien auch ein Profilierungsthema der CoachesPdisonalabteilungen beweisen, dass sie den Durch-
blick haben und ihr Geld wert sind. Schlief3lich lenlUnternehmensleitungen zeigen, wie fortschefitli

sie sind - und dass dies auch wissenschaftlicremelsen ist. Denn die Angst des Vorstandes ist wohl
nicht, die Macht zu verlieren, sondern dass anderausfinden, dass sie mit ihren Aufgaben tberforde

sind.

Unbestritten ist, dass Coaching wirkt und die Winggen teilweise betréchtlich sind — Hansjorg Kunzli
kommt zu diesem Schluss, denn er hat die wichtigStadien des letzten Jahrzehnts akribisch durshfor

tef: Coaching wirkt, denn Menschen

« fihlen sich emotional entlastet

< entwickeln neue Sichtweisen, erhéhen ihre Reflesfi@mgkeit und Fliihrungskompetenzen
e verandern ihr Beziehungsverhalten

« handeln und kommunizieren effektiver

« verhelfen ihren Organisationen zu mehr Erfolg

3Vgl. von Foerster/Pérksen 2008, S. 29ff.
4 Siehe den Stand der Theorieentwicklung bei G8&hmidt, Thamm 2012
®vgl. hier und im Folgenden: Kiinzli 2009, S. 291
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Coaching hilft Menschen, ihre Ziele zu erreiched Hwonflikte konstruktiv zu I6sen. Sie wirden
Coaching als Losungsstrategie weiterempfehlenNdiézen daraus ist nachhaltig und sie sind zufrieden
damit. Auch mittelbar Betroffene wie Mitarbeiterphgesetzte und Personalverantwortliche schatzen den

Nutzen von Coaching generell hoch ein.

Siegfried Greif hat sich mit den psychotherapetgscWirkfaktoren beschéftigt und auf Coaching tber-

tragen. Das daraus entwickelte, empirisch gestiRztezessmodell zeigt signifikante ErgebniSse:

« Die ergebnisorientierte Reflexion der Klienten nitrgignifikant zu, wenn der Coach haufig verbal
dem Klient seine Wertschatzung zeigt.

e Aus dieser Coachwertschatzung und der Klientendefteergibt sich signifikant eine groRere Ziel-
zufriedenheit.

e Der Klient bekommt signifikant Klarheit Gber sei@efiihle, wenn der Coach den Klienten paraver-
bal bekratftigt.

« Das Geftihl der Hilflosigkeit und Lustlosigkeit viemgert sich signifikant, wenn der Coach Selbst-
re-flexion unterstitzt.

Der Beweis von Coachingwirksamkeit und Coachingfakioren — gut auch als Argumentationshilfe
gegenuber Auftraggebern mit Verweis auf die wisskatilichen Studien — ist also erbracht. Coaching-
forschung in der Zukunft also nur noch um der Housig willen, der Erforschung des wirksamen

Coaching als wissenschatftliche lllusion?

Die Weichen werden schon gestellt: In der Unterreisberatung sind auf der Mikroebene die Wegbe-
wegung von den ewig gleichen Erfolgsfaktoren wahetumen, die extrem formale Reduktion komplexer
Realitaten auf wenige Variablen und wenige Kausadtheingen greift nicht mehr, um die Dynamik zu
erklaren. Stefan Kuihl und Manfred Moldaschl sprechen der "Abkehr von best practise" und vom
"Luxus der handlungsentlastenden Reflexion", deh sthon einige Unternehmen leisten kénnen und

wollen.

Triviales vs. nicht-triviales Coaching

Je nach Erkenntnisstufe gehen Unternehmen mit desa& von Coaching sehr unterschiedlich um und
verstehen deshalb Coaching auch jeweils in and&isammenhangen. Eine Einordnung: Neben Heinz
von Férsters Uberlegungen zu liigenden Wahrheitsfindind seine Bemerkungen zur trivialen und

nicht-trivialen Maschine auf Coaching tibertragbar.

€ vgl. hier und im Folgenden: Greif 2010, S.141
" Kuihl/Moldaschl 2010, S.9
8 vgl. von Foerster/Pérksen 2008, S. 54ff.
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In der Betrachtung der trivialen Maschine reparikent Coach das kaputte Teil der Maschine, den Mitar
beiter. Dahinter steht die Haltung der Stakeholdass nur ein Teil wie in der Werkstatt ausgetausch
oder in Stand gesetzt werden muss und schon laligefrozesse wieder normal. Die Wirkung des
Coaching wird anhand der Frage "Ist der Mitarbeitieder ein funktionierendes Teil der Maschine ge-

worden?" gemessen.

Betrachten wir das Unternehmen als nicht-trivialesithine, nimmt das Coaching Kurs auf andere Fahr-
ziele. Der Coach reflektiert jetzt mit dem Mitarteeidessen Rolle und den systemischen Zusammenhang,
in dem der Mitarbeiter agiert. Die Wirkungsmessbrgchaftigt sich mit neuen Fragen: Hat der Mitarbei

ter im Coaching seine Problemsicht erweitert? Uaiideln neue Verhaltensoptionen entwickeln kénnen?

Triviales vs. nicht-triviales Coaching

Denkhaltung

Das Unternehmen ist eine
nicht-triviale Maschine

Das Unternehmen ist eine
triviale Maschine

Intervention

Der Coach reflektiert mit dem
Mitarbeiter dessen Rolle
und die Organisation

Der Coach repariert das
kaputte Teil der Maschine
= den Mitarbeiter

Wirkungsmessung

Hat der Mitarbeiter
- seine Problemsicht erweitert?
- neue Verhaltensoptionen
entwickelt?

Ist der Mitarbeiter wieder ein
funktionierendes Teil
der Maschine?

Coachingevaluation kann, je nach trivialer und ticivialer Sicht auf die Unternehmensorganisatizun,
ganzlich anderen Ergebnisse kommen, vor allem wiadgsfaktorenguten Coachingausmacht. Klaus
Eidenschink benennt es treffend: "Wer Evaluatiayt,sgeht von einem wissenschaftlichen Paradigma der
Messbarkeit von Effekten aus. Diese Idee der Mekslidbezieht sich auf das Modell einer trivialen
Maschine, um es systemtheoretisch zu sagen. Sazidlpsychische Systeme sind aber autopoetisch.

Das heifl3t, sie generieren ihre Effekte aus ihran8nlogik heraus. Die Frage nach der Wirksamkaérei
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externen Intervention ist dann von einem denkeesdParadoxon gepragt: Was, wie und warum wirkt,

ist nicht eindeutig auszumacheh."

Die Bewertung, nicht-triviales Coaching sei aufged-all besser, ist schliissig, aber nicht immér hil
reich. Unternehmen und deren Angehdrige in deiatem Denkweise kénnten ins Zweifeln kommen,
wenn sie sich mit der nicht-trivialen Ebene bestiéh wirden. Das Infrage-Stellen der kompletten
Organisation will gelernt sein und muss vor alldner Platz abseits des operativen Geschéaftes finden

Denn es kommen ja jeden Tag Kunden, die bedierdevemiissef?’

Bedurfnisse der Klienten — Haltung des Coaches

Mit welchen Problemen kommen Klienten ins Coaching von welchen Bedirfnissen lassen sich L6-
sungen ableiten? Bei den korperlichen Bedurfnisselnt bei Klienten im Coaching vor allem der
Wunsch nach Ruhe und Entspannung; bei den emagio®ddurfnissen nach Selbstvertrauen, Begeiste-
rung und Integritat; bei den sozialen Bedirfnissach Sicherheit, Zugehorigkeit, Wertschatzung, Ein-
fuhlung und Vertrauen; bei den geistigen Bedurfmsgor allem der Wunsch nach Sinnhaftigkeit, Ord-

nung, Struktur und Spiritualitat.

Aus der Beobachtung des Autors ist eines der hstefigProbleme eine momentane Unsicherheit und,
daraus folgend, eine Orientierungslosigkeit, die Keentrn schnell aninn des Ganzexweifeln lasst.

Die Talking Headshaben in ihrem Son@nce in a lifetimeschon 1983 auf diesen Umstand hingewiesen:
"And you may find yourself in another part of thend. And you may find yourself behind the wheel of
a large automobile. And you may find yourself ibesautiful house, with a beautiful wife. And you may

ask yourself: Well, how did | get heré®"

Die fortwahrende Messung des eigenen Verhaltemeander Umwelt, die ergebnislose Suche nach dem
richtigen Verhalten setzt die Spirale des Suchens nach ¥ie&rahl von Lésungen in Gang, obwohl
doch das Findeainer Lo6sung wesentlich besser fiir die Orientierung gyesti ware. Nur wird dieser

einen Losungher misstraut, denn es gibt doch unzéahlige Lésungie zum Beispiel Fihrungskrafte fir

9 Thomas Webers im Interview mit Klaus EidenschiBiaching-Magazin, 2/2008, S. 12

0 Und es geht noch einen Schritt weiter: Manfred dasthl benannte dem Autor, nachdem er ihm dasitfriicht-trivial-Chart
geschickt hatte, eine dritte Position: "... na,lggine Maschine!"

1 zitiert nach www.lyricsmania.com
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die unterschiedlichsten Situationen bereithaltdleso Dieser Stress wird in den letzten Jahren kibn

enten auch explizit mit dem Begriff des Burnoutsbumden

Hinzu kommt der enorme Druck des Klient&iele erreichen zu miissen, die in einem fortwahrenden
Soll-Ist-Abgleich im Kopf und spater im Quartalsgeich gemessen werden. Fur Looss ist die Zielorien-
tierung sowieso nur "Tarnung", ein blanker "Tributdie Denkgewohnheiten unserer Zielgruppe", die er
im Laufe seiner Coachings durch Ergebnisoffentegesst haf. Aber auch hier ein (Marketing-) Di-
lemma des Coachs: Wie dem potenziellen Klientemitezin, dass maargebnisofferagieren will und

der Klient auch dafiir bezahlen soll? Denn eigemttiat der Klient das Bediirfnis nach Orientierund un
der Coach konfrontiert ihn mit seiner Verwirrungduwter mdglichen Akzeptanz plus tieferen Hineinge-
hens in diese Verwirrung - noch mehr Probleme gwitiinschter Losungen. Hier kann es nur um Ver-
trauensbildung gehen: Der mégliche Klient ahntsdhs der Coach bei der Entwicklung seiner Reflexi-

onsfahigkeit unterstiitzen kann — und wird qua ti@nidann doch noch Klient.

Ist diese Klippe aus dem Beratungsgesprach umsaiiffl Klienten in der ersten Sitzung aufgefordert
Gewinne zu formulieren, um von der Stress-Vokalel @bzulenken und positive Assoziationen zu we-
cken. Der Coach fragt gezielt in der Gegenwaitt mit seinen Klienten ans Ende des Coaching. Er
fordert sie auf, den Zustand zu beschreiben, in siersich jetzt, am Ende dieser Reise, befindea. Di
Klienten sollen also in der Sprache der Behaupfargulieren, was anders ist: "Was ist mein Gewinn

heute, am Ende meines Coaching?"

Klienten in dieser Situation unterschatzen hierliekung von Haltung, die immer vor dem Verhalten
steht, ob bewusst oder unbewusst. Coaches, dist s@fie Art Lebenshaltung entwickelt haben, kénnen
ihre Klienten zu dieser persoénlichen Haltung fihtetsie einmal entwickelt, kann sie als Generdiss:

sel fur viele unterschiedliche Lebenssituationemuget werden und schon in einer friihen Coachingphas
das genieren, was am nétigsten fur den Kliente®isentierung und damit Verortung der eigenen Per-
son im System. Dies ist enorm hilfreich, denn niuint die Umwelt wird von Klienten turbulent wahrge-
nommen, in sich selbst stellen sie immer mehr Tlerimen fest — Ausldser fiir Beziehungsstdrungen,
Unverstandnis Uber die Kommunikation oder Nicht-Kouamikation des Gegenibers, Zweifel an der

eigenen Identitat und schlie3lich — Lebenskrisen.

2 philipp Lahm, deutscher Nationalspieler, ist ndeh FuRball-WM 2010 ungewollt eine der treffendsibeiinitionen von Burn-
out gelungen: "Man ist eigentlich wieder topmotitjieaber irgendwie fehlt einem der Antrieb"; zitietach der Siiddeutschen
Zeitung vom 8.10.10, S.27

3 Thomas Webers im Interview mit Dr. Wolfgang Lodss.Coaching-Magazin, Januar 2008. S. 8
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Coaching bietet hier Struktur an, sowohl als Sgtéits auch im Inhalt. Folgen wir Ludwig Wittgenstei
der Struktur als Art und Weise der aufeinander Benbeit auffasst, ist Coaching mit der Bezogenheit
von Coach und Klient ein Beratungsformat mit vikifgsten Strukturangeboten. Im Laufe der klien-
tenorientierten Beratung verschafft sich der Coadteuktur in seiner Arbeit und schlieZlich Strukitu

seiner umfassenden Lebenssituation abseits einek-l\Ve-Balance.

Die Benennung dies&alanceware immer defizitar, denn es gilt, etwas auszazéren, was gerade
nicht in der Balance ist. Statt den momentanenatustu akzeptieren — Schlussel fir nachhaltige veré
derung im Verhalten — wird er von der ProjektionegiVeranderung verdrangt. Hilfreicher sind hiemzu
Beispiel philosophische Lebensmodelle wie das valfi§fing Schmid, der lieber von "Lebensarbeit"
spricht und eine Differenzierung abseits einer bfoRereinbarkeit volWork undLife anbietet* Die
Arbeit an sich selbst, die Arbeit an Freundscldiét,Familienarbeit, die Burgerarbeit, die MulReAsls

beit und erst zum Schluss: die Erwerbsarbeit

Schmid versteht diese Lebensarbeit als Akt deraBieag des eigenen Lebens, denn durch die verschie-
denen Aspekte der Schmidschen Arbeit wird auctsgdtsst bearbeitet und in seine ideellen Zusammen-
hange gebracht. Fir das Coaching gilt es, diesepitilesophischen Ansatze in die Frage der Kliemten
Ubersetzen und zum Beispiel vAapekten des Lebems sprechen und in verschiedetielbereichezu

strukturieren.

Intuition trifft Intuition im Coachingkreislauf

Im eigentlichen Coachingsetting, im direkten Komtadn Angesicht zu Angesicht, findet die Stimulatio
aller Sinne statt, der soziale Kontakt entfaltehsiCoach und Klient habe beide die Méglichkeitpade
und nonverbale Kommunikation fir die eigene Intuitzu nutzen. Dies unterscheidet das Einzel-
coaching-Setting mit seiner schonungslosen Offérzuen Beispiel vom Telefon-Coaching, bei dem der
Klient diese Offnung vielleicht gar nicht will. D@rofessionelle Coach nimmt im face-to-face-Coaghin
alle Signale des Klienten auf und fillt — vielfaaich unbewusst — seinen Speicher fir mégliche Asbei

hypothesen.

Aus der Erfahrung des Autors eignet sich das ramlArbeitsumfeld des Klienten grundsatzlich nicht
fur diese Art von Coaching. Der Klient muss seidditag, seine Chefs, seine Mitarbeiter verlassen, u

Uberhaupt in Kontakt mit seiner Intuition zu kommamd damit die emotionale Stimulation durch den

4 vgl. hier und im folgenden Schmid 2004, S. 157ff.
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Coach zuzulassen. Der Coach lockt Emotionen hekemfrontiert den Klienten, um ihn zu beobachtba-
rem Verhalten in der Sitzung zu motivieren. In eidmosphare der erlebnisorientierten Selbstredlexi
kann der Klient — stimuliert durch Fragen und Hymsten des Coaches — #iéhen der Meta-Ebene
erklimmenund somit einen Perspektivwechsel vollziehen. dbtmitmore prazisiert: "Der Coach ist Ge-
burtshelfer. Er geht mit dir an die Blockade undhilé dir zum Bewusstseinsprung. Sinn, Potenzédp
deine Ressourcen, werden erlebbar und Verantwokang ibernommen werden. Das gilt Ubrigens

nicht nur fir das Individuum, sondern auch fiir Giansformation ganzer Organisationén."

Kreislauf einer Coachingsitzung

Klient berichtet

Klient reflektiert Coach gibt Feedback
Klient gewinnt Coach formuliert
Einsicht in Arbeitshypothesen

sein Handeln

Im Kreislauf einer Coachingsitzung startet der Kiimit seinem Bericht, der Coach gibt Feedback und
formuliert Arbeitshypothesen, der Klient reflektiend gewinnt Einsicht in sein Handeln. Aus dieser

Einsicht entstehen neue Erfahrungen, tber die entdvieder berichtet usw.

Coachingsitzung als Blackbox und der "magische Monm"

Doch was passiert vor, wahrend und nach einer Gogsitzung? Nattrlich muss der Klient vor einer
gemeinsamen Coachingarbeit Vertrauen aufbauenk@hkenn der Klient tiberhaupt Vertrauen zum
Coach findet und nicht in der Abwehr verbleibt. Qdeie ein Klient in der Frankfurter Allgemeinen
Sonntagszeitung 6ffentlich machte: "Es gebe natiitleute, die sagten: 'Coaching - so einen Quatsch

mache ich nicht', erzéhlt Unternehmer Jirgen &ater die fragten: 'Was, du gehst zum Psychiater?'

5 Thomas Webers im Interview mit Sir John Whitmdre,Coaching-Magazin 3/2009, S.17. Hier lehnt di¢hitmore deutlich an
die Uberlegungen von Carl Rogers an.
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Doch heute - nach zweieinhalb Jahren Coachingt déd Krauterhandler das nicht mehr. 'Wer so etwas

sagt, braucht selbst einen Coach’, findet er. BaisrsGeschéftsleben doch langst northal

Haufig nimmt der potenzielle Klient in einem defiimen Zustand Kontakt zum Coach auf: "Ich habe ein
Problem und muss mir eingestehen, dass ich esgetihét I6sen kann." Die erste Begegnung findet als
nicht auf Augenhdhe statt, der Coach wird vom Klalmehr als Experte wahrgenommen, der sein
Problem vielleicht 16sen kann. Diese Ubertragungsrim Laufe des Coaching aufgelost werden und der
Klient feststellen, dass der Coach nicht der Heittgfer in Form von Problemlésungen ist. Sonderrsdas

der Klient selbst fiir digute Lésungorgen kann und sich mit Selbsterkenntnis zur hgtewegt.

Phasen eines Coachingprozesses

Ubertragung des Klienten auf
den Coach: »Der kann es«

Erntichterung des Klienten:
»Der kann es auch nicht«

Entwickeltes Selbstbewusstsein
des Klienten »Ich kann es«

Untersuchungen von Harald Geil3ler zu InterventiahesiCoaches in einer Sitzung zeigen, dass die
Selbstoffenbarungsanteile des Coaches gegeniibe€daahee eher gering siidDaraus lasst sich die
Selbstoffenbarungm Coaching als die Riickbezlige auf die eigeneoRarad Situation ableiten — ein
weiteres Element, um Ubertragungen des Klienteenennen. Wohldosiert eingesetzt, empfangt der
Klient mit diesen Selbstoffenbarungen das SignaitMCoach versteht mich, war schon mal in einer
ahnlichen Situation" oder: "Ach so, mein Coaclygt nicht so allwissend, kennt selbst Situatiomen,

er nicht gleich eine Lésung parat hatte".

%6 Lisa Nienhaus und Nora Kraft: Nicht ohne meinem@o In: Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung52D08, S. 44
7 GeiRler 2010, S. 47ff.
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Ausgeldst durch die Interventionen des Coaches Koesmum elementaren Vorgang in einer Sitzung,
hier alsmagischer Momefitbezeichnet. Joachim Bauer spricht von einem "$iegchehen, (bei dem)

der Patient den Zauber entdeckt, intuitiv verstarmlewerden oder sich selbst zu versteHén."

Magische Momente, oder, nach Bauer, das EinschadterSpiegelneuronen, werden haufig vom Coach
angestoRRen: Der Klient berichtet tiber eine BegegmmnAlltag, der Coach fragt nach und versucht, in
Form einer Arbeitshypothese das Verhalten des Kiein einen gro3eren Zusammenhang einzuordnen.
Der Coach bedient sich seiner Intuition — eine Misw aus Erfahrung, Theoriewissen und Gespur fur
den richtigen Moment. Der CoagbnstruiertWirklichkeit, hebt eine bestimmte Wirklichkeit tars und

hat die Kompetenz, diese Wirklichkeit auch quaifiz zu konstruiere’

Hier stoRen wir an die Grenzen der Messbarkeiinare Coachingprozess, denn der Ursprung jener
Coach-Intuition liegt zunachst einmal im Dunklererfsedanke an ein Erklarungsmuster fur das Verhal-
ten des Klienten, die Formulierung einer Arbeitsbtyese tber dieses Verhalten und damit die eigentli
che Interventionfallt dem Coach einfach ein. Selbst nach vielen hur@eathingsitzung ist der Autor
weiter erstaunt, wie es zu solcheimféallenbei Coach und Klient kommt oder auch nicht konaine
RegelmaRigkeit lasst sich nach Beobachtungen des#nicht ableiten, sonst stiinde einer Standardisi

rung von Coachingprozessen nichts mehr im Weg.

Zudem ist das Problem eines Klienten von ihm setlistlerholt durchgearbeitet worden, wahrscheinlich
ohne Ergebnis, denn der Coach wird ja aufgesucatthihs Varga von Kibed spricht an dieser Stelle vo
der "schweren Arbeit, die wir schon geleistet hatbéhes ein Problem geben kann" und — wie immer in
Bezug auf Wittgenstein- "von den freiwerden Krafteenn wir die Frage durch Querdenken neu se-

hen.”* Dieses Querdenken bedarf der Anregung zum Beispi€oaching.

Der Coach lanciert diese eine Intervention, diedwweine Intuition ausgeldst worden ist. Und firidet
vielen Féllen Resonanz beim Klienten in Form vorvétatandnis, Widerstand, Ablehnung oder eben —
Erkenntnis. Beim letzteren trifft die Intuition d€®achs die Intuition des Klienten, der Klient stlist
kreativ, nimmt das Erklarungsmuster des Coachsiagdifwill es fiir sich verarbeiten. Diese Verarbeitun

ist der eigentliche Erfolg des Coaching, denn ritengt sich der Klient an, weitere Erfahrungen aus

18 Martens-Schmid 2010, S. 66 spricht niichterner Vdohtigen Moment', in dem eine Intervention daag@niiber erreicht".
' Bauer 2005, S. 139

2 ygl. Schmid/Gérard 2008, S.24

2L Kibéd/Sparrer 2005, S. 39
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seinem Leben hervorzubringen. Dies gelingt zumBelsnit der Coachfrage "Kennen Sie das?" oder

noch besser "Wann ist lhnen das zum ersten Maké#alfgn?"

Je mehr Ereignisse vom Klienten erinnert werdestadkomplexer und vollstandiger gelingt das Erkla-
rungsmuster. Der Coach hat Nebel gestochereinenVersuchsballon steigen lassend darauf ver-
traut, dass der Klient wohlwollend in der Prufueiner Arbeitshypothese ist. Dieses Wohlwollen fiirt
vielen Féllen zu einer Erweiterung und VerbessedargArbeitshypothese durch den Klienten. Seine
intuitiven und spater reflexiven Fahigkeiten sirmdagdert, um sich das eigene Verhalten, die eigene

Berufsbiografie und die eigenen Grenzen zu verubdngth.

Vor allem die Frage nach Vergangenem, die Fragh Wachalten und Erlebnissen in der Kindheit strei-
fen die therapeutischen Interventionen. Die Graatrmig zwischen Therapie und Coaching definiert sich
durch den Gegenwarts- und Zukunftsbezug méglicleeh&tensdnderungen und damit weniger in der
Klarung eines alten Verhaltensmusters. Was beddtileden Klienten im Coaching ist die umfassende
Deutung eines Verhaltens weniger wichtig als diswidkungen, die das eigene Verhaltensmuster in den

Arbeitsbeziehungen im Alltag haben.

Oft steht am Ende eines Coachings auch die Fragéligaten, ob der Verlauf "typisch" gewesen sein.
Das Bedurfnis nach Normalitat, die Sehnsucht naayeAoérigkeit zur Gruppe der Klienten mit Proble-
men im Normbereich, bewegt Klienten zu dieser Fralyel steht zugleich im Kontrast, fir den Coach als

Klient einzigartig zu sein — "Nur fur mich ist d€pach da".

Beobachtung, Reflexion und Handeln im Alltag

Der Alltagsbezug ist der Schlissel fiur den Erkeisgewinn des Klienten in der Sitzung. Der Coach
unterstiutzt Erkenntnisse durch den Einsatz deckéig und dokumentiert das identifizierte Verhalten
zum Beispiel durch ein Ablaufdiagramm, Ist-Soll-gkiche oder Reiz-Reaktions-Schemata. Am Ende
einer Sitzung stehen Ubungen, die sich mit der Bebtung des eigenen Verhaltens beschéftigen und die
aufgestellte Arbeitshypothese erweitern oder vesemdnnen. Besonders leistungsorientierte Klienten
sollten bewusst auf die alleinig@obachtundningewiesen werden, auch ein flapsiyesboteiner Ver-
haltensédnderung hilft, die Geduld der Klienten abitisieren, damit sie ihr eigenes Verhalten zuséich

reflektieren.

Oder, wie eslohn Lennorin seinem SongVatching the wheeklss Sich-Selbst-Beobachter beschreibt:

"Well | tell them there's no problem, only soluttoWell they shake their heads and they look aasnié
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I've lost my mind. | tell them there's no hurryn ffust sitting here doing time. I'm just sittingréavatch-
ing the wheels go round and round. | really lovevedch them roll. No longer riding on the merry-go-

round. | just had to let it g&*

Vertrauen in mich selbst: Der 3-S-Kreislauf

Selbst-Beobachtung

Selbst-Handeln Selbst-Reflexion

Mit der Selbst-Beobachtung setzt der Klient eineaiglauf in Gang, der Uber die Selbst-Reflexion zum
Selbst-Handeln fuhrt. Wirden wir diesen Kreislauf 3eite kippen, sdhen wir eine Spirale, denn der
Klient bewegt sich weiter nach oben, entwickelhgitit Beobachtung, Handeln und Reflexion zuneh-

mend weiter.

Schreibelemente im Coachingprozess

Selbst-Beobachtung, -Reflexion und —Handeln koéregdm gut mit dem Schreiben von Journalen oder
Logbuchern begleitet werden. Inzwischen leitetAlgior seine fortgeschrittenen Klienten dazu an,
Coachingtechniken mit Schreibtechniken zu verbin@arsis dabei ist die Freude am Schreiben, die
durch das reflektierende Schreiben geweckt wurdient zum Schreiben ist nicht relevant: Haben sich
die Klienten in einer Ubung zum Schreiben hingevetnsehen sie meist die schnelleren Reflexionsfort-

schritte.

Die Selbstbeobachtung mit dem Wechsel zwischenatswoziierten und dem dissoziierten Zustand (Me-

ta-Perspektive) kann sehr gut mit dem Perspektitiagldm Schreiben unterstitzt werden: das-sein

22 zitiert nach www.lyricsmania.com
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wird im personalen Stil mit "Ich" formuliert, dasauf-guckerin der auktorialen Perspektive. Das sokra-
tische Gesprach, also das Gesprach mit mir sédtsty von Klienten in mitgeschriebene Gedanken tber-
setzt, die Innere-Stimmen-Arbeit mit dem innerealBdj eines Ich-Erzéhlers dokumentiert werden. Die
Konstruktion von Wirklichkeit in systemischer Sigschaffen Klienten durch fiktive Erzahlungen. Das
klassische Rollenspiel mit den Mdglichkeiten dediddvauschs kénnen Klienten mit der Entwicklung
von Figuren im Text nachspielen. Fur die Untersdiedy von Person und Profession ist die Zuschrei-
bung von Emotionen oder von Distanziertheit eirigufFhilfreich. Im Sinne der NLP-Technik des
Reframingbieten sich Wunschfiguren mit autobiografischegetiian, die die aktuelle Sicht des Klienten
umdeuten helfen und neue Wirklichkeiten erfindeie BExfahrung zeigt: Klienten gehen beim Schreiben
bewusst in verschiedene andere Rollen, schreibenTail kurze Geschichten aus unterschiedlichen

Perspektiven mehrmals.

In einigen Coachings haben Klienten inzwischen gré¥exte ausformuliert, die ihr eigenes Leben re-
flektieren. Es dominiert als Textstil die Autobiadje, daneben werden zunehmend auch Heldenfiguren
entwickelt, die ihr Leben meistern wollen und sitérausforderungen stelléhDurch die Beschreibung
der eigenen Person entsteht parallel die Wertsghgtdes eigenen Selbst mit der Herausarbeitung von

Ressourcen, die in Resilienz -also der Widerstaiitgkeit in Krisenzeiten - miindéh.

Coaching-Technik Schreib-Technik

Personal »ich« - Auktorial

Assoziiert - Dissoziiert

Rollentausch Figurenentwicklung/nachspielen

Wunsch-Figur mit
autobiografischen Zigen erfinden

Umdeutung - Reframing

28 Zur Heldenreise vgl. die kompakte Darstellungaie Walter: http://www.waltermedia.de/die-heldeseetlas-free-ebook/
24Vgl. die Fallgeschichten bei Welter-Enderlin 2ai@ die habitusorientierte Einordnung bei Hhne2201
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Kritisch sei anzumerken, dass Klienten immer wenigit finden, ihre Gedanken auch niederzuschrei-
ben. Sie empfinden zum Beispiel das Fuhren eingbliches als Last: "Ich muss doch sowie schon im-
mer so viel in meiner Routinearbeit dokumentieré¥ie Erkenntnisse in der Sitzung gewinnen an Be-

deutung, sie werden im hochkonzentrierten Rahmasrget, sie motivieren den Klienten, weiter arhsic

selbst zu forschef.

Schattentage zur Integration von Erkenntnissen

Ubungen zur Verfestigung von Erkenntnissen im Alitees Klienten sind eine Mdglichkeit des Transfers.
In den letzten Jahren haben Coaches mit der Begteitrer Klienten im Alltag bei den so genannten
Schattentagefi erkenntnisreiche Erfahrungen gemacht. Nach dsevier Sitzungen begleitet der Coach
seine Klienten einen ganzen Tag als Schatten uolldoitet sie in ihren Interaktionen. Gut sind a di
sem Tag viele AuRenkontakte - zum Beispiele Ges$pndit Mitarbeitern und Kunden -, denn in diesen
Meetings gelingt es den Klienten weit weniger, selbst zu beobachten. Die Position Gbernimmt fir
einen Tag der Coach — als stiller Teilnehmer. EienmoBeobachtungen auf verschiedenen Ebenen:tinhal
lich/fachlich in der Sprache, kérpersprachlich, Mif@estik und daraus abgeleitet Starken und Vesess

rungspotenziale.

Im Laufe des Tages "vergessen" Klienten oft, d@sGdbach noch da ist und agieren immer natirlicher
in ihren Routinen. Wenig hilfreich sind an dieseagdirekte Rlickmeldungen des Coaches, auch wenn
sie von Klienten zum Beispiel beim Mittagessengdailsklich eingefordert werden. Der Coach verweist
dann auf die nachste Sitzung und nutzt das gemam&esprach, um sich mehr inhaltliche Informatio-
nen zu holen: Mit wem haben die Klienten gesprochemwas ging es inhaltlich? So sorgt der Coach
dafir, dass Klienten in ihrem Umfeld verbleiben gedade nicht in die dissoziierte (Meta-)Position
gelangen — es wirde die Handlungen am Nachmittagwanfalschen. Feedback hat im Coaching einen
bestimmten Platz, namlich in der Sitzung. Die Ki@nlernen fiir sich, diesen Platz bewusst zu wéahlen

und sich dort auszuagieren.

Der Coach lernt ebenfalls, denn die Vor-Ort-Kensggifihren in weiteren Coachings zu veranderten
Ubungen: Zum Beispiel nachdem der Coach einen tdigreinen Einkaufsleiter, einen Tag begleitet

hatte, wurde klar, dass Mitarbeitergesprache fadade nicht in einem Buro oder Konferenzraum statt

% Nicholas Carr, Autor voithe shallowgetwaDie Untiefenim Sinne von Seichtgewassern) stellt erniichtett fiass das Schrei-
ben eines Buches uber den Verlust der FahigkeitBach zu lesen, fiir ihn nur noch mit dem Kappéer dhternet-Verbindungen
moglich ist.

%V/gl. zur Methodik die Ausfiihrungen bei Mahlmanr020S. 71ff.
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finden kénnen — es gibt im GroRraumbiro diese Mbgkiten schlicht nicht mehr. Einzelgesprache
finden vielmehr so statt, dass der Chef seitlichaimer Pobacke auf dem Tisch des Mitarbeiters sitz
oder umgekehrt - mehr Ruhe und Néhe kann in digsegebung nicht mehr gelingen. Die Ubung fir den
Klienten war somit, das Gesprach am Tisch bewusstleben, zu gestalten und einzufordern. Der &u3e-

ren Beliebigkeit hatte die innere SteuerbarkeitZg@macht.

In der nachsten Sitzung bittet der Coach die Kéiertunachst um eine Selbsteinschatzung: Wie haben s
fur sich diesen Tag erlebt, was war eher normalhatadie Prasenz des Coachs eher zu unnormalen Re-

aktionen gefihrt. Erst dann folgen Phasen des Rekdlzu konkreten Situationen.

Veranderungen bei Klienten

Zu welchen Veranderungen sind Klienten im Coachind nach dem Coaching fahig? Zunéchst einmal
hat der Coach — wie sein Klient — eine Divergenden Eigen- und Fremdwahrnehmung. In der Sitzung
hat der Coach vielleicht dierkenntniseines Klienten gar nicht nachvollziehen kénnen amdEnde

noch die Chance, lber die Bilanzfrage an Infornmatiozu gelangen: "Was ist denn heute Ihr Gewinn aus
der Sitzung?" Mit dieser Abschlussintervention lédst Coach die Reflexionsbemihungen des Klienten
Uber die fast beendete Sitzung aus. Die Flipchanvesentlichen Ergebnissen vor Augen, rekapitulier
der Klient den Ablauf und die Ergebnisse. Oft werdéese Antworten aus dieser abschlie3ergken

winn-Frage direkt am Flipchart erganzt.

Auch danach gibt es immer noch eine Reihe von Hrtkéssen des Klienten, die zunéchst verborgen
bleiben und erst im Laufe von mehreren Wochen issstsein des Klienten gelangen und dort auch —
durch Coaching-Ubungen — wahrgenommen werden. lizigshtet der Klient dann in der nachsten Sit-
zung, lasst den Coach nachtraglich an seinen Gedantd Erkenntnissen teilhaben, formuliert zum Teil

auch selbst neue Arbeitshypothesen Uber seinendpitnd sein Verhalten.

Seit 15 Jahren bittet der Autor seine Klienten, der letzten Coachingsitzung einen Fragebogen auszu
fullen und ihr Coaching vor dem geistigen Auge Repassieren zu lassen. Neben quantitativen Ein-
schatzungen zur Gewinnerreichung haben Klienterffenen Fragen die Méglichkeit, ihnr Coaching zu

reflektieren.

Unter der Uberschrifbas hat mich im Coaching gut unterstiftatien sich zum Beispiel diese Antwor-

ten:
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« "Die Gewissheit, Uber alles sprechen zu kénnen."

* "lch darf meine Emotionen zeigen."

+ "Das Kennenlernen von Grenzen."

» "Das Gefuhl, verstanden zu werden."

* "Mich selbst wertzuschéatzen."

« "Ich habe gelernt, dass das Anbieten von Profitigamaéglichkeiten, die ,Bonbons’ wichtige und
zielfihrende Instrumente in meinen Chefgespracheh"s

* "lch formuliere jetzt bewusst Ich-Botschaften.”

* "Das Schreiben des Logbuchs."

« "Das literarische, autobiografische, nicht-wisséadtiche Schreiben tber mich selbst.”

* "lch kenne jetzt meine Harmoniemuster."

« "Personliche Veranderung ist doch méglich."”

« "Das Erkennen meiner objektiven Aufgaben als Umbmensfiihrer, unabhangig von meiner sub-
jektiven Person."

« "Ich hatte immer das Gefiihl, dass ich meine aus @eathing resultierenden Verhaltensweisen
selbst wollte und erarbeitet hatte. Es schien alté®n in mir zu sein, es musste nur herausgeatbeit
werden."

e "Die Zielklarungen am Anfang des Coaching."

* "Meine grol3e personliche Betroffenheit, Angst unlfldsigkeit wurden in der einfihlsamen Ge-
sprachsfuhrung aufgefangen und ermdéglichte erstatibbezogene Arbeit an meinen Problemen.”

W
@

i denbesonderen Coachingmomentestieren Klienten zum Beispiel:

< "Die Erkenntnis, dass ich beruflich in meiner bistpen Aufgabe nicht am richtigen Platz stand.”

* "Ich hupe jetzt, wenn mich beim Autofahren etwasdvelers argert."

e "Alsich in der Sitzung meine Rolle klar defini¢wtte, veranderten sich die Gesprache mit meinem
Chef."

« "Mein Kompagnon hat einen Fehler gemacht, der éffeimtlich wurde. Ich gehe jetzt nicht mehr in
Konkurrenz mit ihm, sondern schaue mir erst mabérich das Uberhaupt brauche."

e "Fruher war ich immer in der Vermittlerposition aghen uns drei Leitern. In der Sitzung gestern
habe ich erst mal abgewartet und nichts gesagt.siétne da: Ein Anderer ist in die Vermittlung ge-
gangen.”

« "Die Darstellung meiner Leistungs- und Antriebsafg@rmit den Ruhe- und Genussebenen."

e "Wahrend einer Sitzung spiirte ich starke Gefuhbes Batte ich schon lange nicht mehr gespuirt.”

e "lch war kurz davor, schwer zu erkranken. Das kerichh abwenden, denn meine Veranderung war
wichtig, um gesund zu bleiben."

« "Die Aufstellung und die Konfrontation mit den Geéberschreitungen meines Chefs."

« "Der gemeinsame Rundgang an meiner Arbeitsstetledas Feedback des Coachs dazu."

«  "Wie viel auch kérperliche Energie ich aufwenderssta, um andere, die in meinen Nahekreis ein-
gedrungen sind, zuriickzudréangen bzw. wie viel Watggrd von mir erforderlich ist, Eindringlinge
erst gar nicht eindringen zu lassen."

« "Die Selbsterfahrung Uber meine 'Vermittlerrolletuie Zurtickfihrung auf mein Elternhaus."

« "Der paralysierende Schreck nach dem StichwortcAlesl vom Lebenswerk'. Ich hatte noch nicht
einmal wahrgenommen, dass dies mein Lebenswerkeigantlich wollte ich das doch auch nie!"

Coach in seiner Entwicklung

Die Output-orientierten Anbieter von Coachingaudilnilg produzieren in Deutschland sicher pro Jahr ein
paar hunderte neue Coaches im SinneNen am MarktZiel dieser Kollegen ist es im ersten und viel-
leicht auch in den Folgejahren, in der Griindungselzusreichend Kunden fir ihre Dienstleistungen zu
finden. Entsprechend breit ist die Produktpalette Einzel-, Giber Paar- bis Teamcoaching — untenfiitt

mit Angeboten zu Seminaren, Workshop, Vortrageer Mierden, nach der Erfahrung des Autors, auch
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die meisten Marketinganstrengungen unternommenyvidekt wird segmentiert, die eigene Leistung

wird positioniert — die Person des Coaches statdds Angebot.

Als nachstes Ziel, in der Konsolidierungsphasenkdas Listing in Coachingpools im Fokus des Coaches
sein — bei entsprechendem Mailing- und Telefongmadad dies haufig gelingen. Das Coachingpool-
Dilemma ist aber: Alle wollen rein und wenn zu eiélrin sind, ist es 6konomisch fiir den einzelnen
Coach nicht mehr sinnvoll, im Pool "mit zu schwinmtieEr hat zum Beispiel erhéhte Kommunikations-
kosten, da er mit vielen verschiedenen Unternelumenderen unterschiedlichen Ansprechpartnern in
Kontakt sein muss, anstatt sich auf seine tatséwdti Klienten in der Sitzung konzentrieren zu kdénne

In dieser Phase stabilisiert sich die Zahl dertba — der Coach fuhrt kontinuierlich Sitzungenathur

und entwickelt Routinen bei Erst- und Folgekontakte

In der Sattigungsphase, die Ressouteitlimitiert die Anzahl von mdglichen Sitzungen, erfite3t sich

der Coach zur Auswahl: Wen und welche Themen walilldoachen? Die Angebotspalette der Coaching-
leistungen wird spezifischer, es erfolgen Spezalimgen zum Beispiel auf bestimmte Zielgruppen,
Anlasse oder Branchen. Der Coach hélt inne, réfldldich selbst und bringt die eigene Arbeit inegi
gréReren Zusammenhang, mdglicherweise auch inspinéuelle Ebene: der eigene Beitrag fur das hdhe-

re Ganze.

Der Coach in seinen 6konomischen Entwicklungsphasen

Grindung:
neue Kunden finden

Konsolidierung:
den Kundenstamm stabilisieren

Sattigung:
spezialisiert auf bestimmte Kunden
und Themen
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Die verschiedenen Phasen, beginnend mit sleftun-als-ob-ich-ein-guter-Coach-binis zur Phase der
reflektierten Coachingarbeit, hat der Coach diern€basein Profession weiterzuentwickeln. Es ist ein
Kunstgriff in der Coachingsitzung, sich in der nitlhen Aufmerksamkeit auf den gerade stattfindende
einenMoment zu konzentrieren und somit in das Stadiimar&erufungzu wechseln. Der Coach ist
damit Coach, muss sich nicht vor sich selbst rectigen, einer zu sein und coacht ohne die permianen
Riickversicherung, dass sein eigenes Tun sinntoDamit ist er als Vorbild fur seine Klienten ggeeét,
denn auch sie kdnnen sich von demvollen Arbeizunéchst I6sen, den Rechtfertigungsdruck zurtick-
stellen, die Chancen fur wirkliche Weiterentwiclduerhéhen — oder anders gesagt: sich in den

Coachingflowzu begeben.

Der Coach ruht in sich selbst, kann warten, wih gie Sitzung entwickelt, und klappt imaginar seine
Methodenkasten zu — die Methodenfixierung wirdestdiren und lauft nur im Hintergrund weiter. Ein
Coach, der in Gedanken stetig in seinem Werkzedgkbérumkramt, um daghtige Werkzeug zur
Losung der Probleme seines Klienten zu findenedi€®ach macht die Arbeit des Klienten — er begfleit

nicht, sondern schaufelt selbst.

Die Methodenvielfalt im Kopf des Coachs und deraisstréomende Eklektizismus, der Methodenfrag-
mente zur, jetzt richtigen, Intervention modelliend beim Klienten als simpler Kommentar oder als
simple Frage ankommt - das Meisterstiick des Coaehnsn seiner entwickelten Profession alle Mdg-
lichkeiten der Intervention auf die intuitiv ricg# reduziert. Looss beschreibt seine Entwicklunggin
Coachingarbeit: "Und man wird immer besser. Wernrir heute beim Coachen zusehen, werden Sie

kein Tool und keine Methode mehr erkennen. Sie arekenken, ich rede einfach mit den Leutén.”

Methoden sind flir Coaches am Anfang ihrer Berufglaifie zunachst einmal eine Strukturierung zur
Hervorbringung von Erkenntnissen beim Klienten. Masschwinden der Methoden im fortgeschrittenen
Stadium der Professionalisierung ist das ErgebmisWachheit gegenliber dem eigenen Handeln und
dem Sein im Moment des Coachens. Oder wie es Ulraimer formuliert: "Ich sage den Leuten gerne,
ein Klavier ist auch ein Tool. Das kann jede Muskelen. Es ist nur die Frage, wer dran sitzt. Des

alleine nutzt nichts. Wichtiger ist, welche Perschiteit es einsetzt®

2" Thomas Webers im Interview mit Dr. Wolfgang Lodss.Coaching-Magazin, Januar 2008. S.11
2 Thomas Webers im Interview mit Ulrich Dehner, Qiag-Magazin 4/2010 (Vorab-Verbffentlichung)
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DaslLaufen-lassemler Sitzung generiert Wissen: Es entwickelt sicmer etwas, es kommt immer etwas

voran, wenn die Beteiligten auf den unbedingtenéfizur Erkenntnis verzichten.

Wenn es in dieser gereiften Phase fiir den Coadh @&onomie gibt, dann ist es die Zeit-Okonomie: Die
vergltete Zeit beim Ausiiben seiner Professiontsteugatzliche Marketinganstrengungen mit zeitinten
siver Teilnahme an Veranstaltungen, Website-Pftetgyr Kommunikation in "sozialen" Netzwerken

sinkt immer mehr. Der Coach entwickelt sich von idenkurrenz- zur Kooperationsorientierung, vor

allem, was die Haltung gegeniiber anderen Coaché&airkt angeht.

Rollenkonflikte im Business-Coaching

Im Umfeld von Organisationen, in den Coaches zuis@e mit Hilfe von Coachingpools eingesetzt
werden, geraten diese Coaches schnell in eineemalhflikt: Passt sich der Coach der Organisatign a
um weitere Auftrage zu bekommen, nimmt er die urdiis Aufgaben an, um zugehdérig zu sein oder als
Rettergefeiert zu werden? Unter Beratern und Coacheéefirsich — in der unreflektierten Variante —
gerne diese Retter und Aufklarer des Systems, gepetaGroRenwahn "Als Coach verstehe die Situati-
on, als Coach klare auf und als Coach rette di@a@sgtion und den Coachee vor dem Untergang." Eine
Mission, die sdmpossiblewie unnétig ist. Der Coach wird Teil des SystesSgar Treksprechen die
Borg von Assimilatior) und somit handlungsunfahig bzw. nur noch handitétgg im Sinne des Fortbe-
standes der Organisation. In unserer Supervisiopggrreflektieren wir diese Art von Assimilationtmi
systemischen Strukturaufstellungen: Der Coach sieimen Stellvertreter in der Aufstellung agiered u
kann dabei beobachten, an welcher Stelle er damtutvie die anderen im System darauf reagieren. Wi
schaffen in der Supervision damit eine Dissozigtiie in Phasen emotionaler Aufgeladenheit, zum Bei

spiel bei Konflikten zwischen Fuhrungskraft und Miieiter, quasi lebensrettend fur den Coach wirken.

Damit kann sich der Coach entscheiden: IStachel im Fleischschaut er — gemeinsam mit dem Coa-
chee — von auf3en auf das Unternehmen und bildetit8hypothesen iber deren Funktionieren bzw.
deren Nicht-Funktionieren? Als Coach erlebt derodutlass diese Aul3ensicht schnell von Personalver-
antwortlichen als llloyalitat ausgelegt wird — "®igissen doch zu uns halten, wir bezahlen Sie &hlie
lich!" Gerade dann muss der Coach seine Interveati@ffen legen und im Kontext erklaren oder eben —

gehen.

Im Business-Coaching stehen Coaches zuerst vékufgabe, die Personalabteilung und dort vor allem

die Personalentwicklung davon zu Gberzeugen, dasesRichtigefir das Unternehmen sind. Ehe also
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Uberhaupt Coaching stattfindet, prasentiert sichGtech als Person und in seiner Kompetenz, sehr ha
fig in einer kiinstlich erzeugten Atmosphare: "Welen Coachee mit XY zu lhnen kommen wiirde, wie
wirden Sie reagieren?" Und naturlich gibt es ingthwh Assessment-Centers, in denen Coaches auf Herz
und Nieren geprift werden — wiederum in einer teéschen Priifungssituation, die mit der praktischen
Sitzung nichts zu tun hat. Coaching und Coachgsalich moglichst vor einer realen Coachingsituatio

bewéhrt haben und beweisen: Coaching nutzt!

Personalleiter und Personalentwickler wollen sichex sein, denichtigen und guten Coadfiir ihr Un-
ternehmen ausgewahlt zu haben, denn auch sie steberem Legitimierungszwang: Coaching ist unter
all den anderen PE-Instrumenten noch das teu@stiyets missen demnach im Jahresverlauf auch
gerechtfertigt werden. Glaubt man der Trigon-CoagfBefragung 2010, sind die Auswahlkriterien von
Coaches fiir Pool eher klassisch: 48 % der Pergumaékler richten sich nach der Berufserfahrung,

38 % nach der Ausbildung und nur 13 % nach dentpéchen Eindruck?

Hat der Coach egeschaffund wird in den Coachingpool aufgenommen, begirerehdie wahren Her-
ausforderungen: In vielen Organisationen ist Caaghizwischen bekannt und es haben sich latente
Funktionen entwickelt, wie die Durchsetzung vondeheidungen mit Hilfe des Coaches. Nicht selten
wird Coaching al¢etztes Mittelverordnet, nur um den Mitarbeiter schlielich Zuétigen, denn: "selbst
Coaching hat nichts mehr genitzt". Die Kunst bedtedr wohl, in den Vorbereitungsgesprachen genau
diesen Punkt anzusprechen und diese Auftrage dbmite Gerhard Fatzer analysiert treffend: "Nichts
gegen das Instrumentarium, das im Einzelfall hitfresein kann. Doch es besteht die Gefahr, dass
Coaching dann angeboten wird, wenn man den Blifk @anze nicht mehr wagen méchte, wenn man

sich dem blinden Fleck im System nicht mehr stelih" *

Head-Coaching als Uberlebensstrategie der Selbsttekion?

In der vom Autor und zwei Kollegen initiiertéfiillhorn-Coachingausbildung lernten die Teilnehmer in
realen Coachingszenarien, zwischen zwei Zustandevezhseln: Zum einevoll drin zu sein, aktiv
zuzuhoéren, empathisch dem Klient zu folgen, umesSiituation Giberhaupt zu verstehen. Und dann neben
dem Setting zu stehen und aus der Vogelperspeddif/eich und den Klienten zu schauen: "Was passiert

hier gerade? Wie flihle ich mich gerade? Was hdre'ic

29 \www.trigon.at/german/aktuelles/pdf/Coaching_Befnagy 2010.pdf, S. 7
% Thomas Webers im Interview mit Gerhard FatzerCloaching-Magazin 3/2008, S.14
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Mit der Installation dieseB-Kanalstiben die Teilnehmer, hin und her zu schalten wmiitseine selbstre-
flexive Grundhaltung zu etablieren. Wenn dies gegeigpt ist, arbeiten die Lehrenden mit den Teilneh-
mern daran, dies wieder zergessenmind intuitiv den Zustand auszuwahlen, der wahaewlCoaching
gerade geeignet erschien: assoziiert oder dissbiied erstaunlicherweise berichteten anschlielsiad
Test-Klienten, dass sie sich in allen Phasen utitztgefuhlt hatten. Der Coach vertraute seintrition

und,voila, der Klient fiihlte sich verstanden.

Coaching scheint wohl fir den Moment zu leben uerdbittet sich, zumindest unbewusst beim Coach,
der sofortigen Betrachtung. Daher stammt wahrstibbiauch die Skepsis und oft auch Abneigung von
Coaches, sich mit Studien tGber die Wirksamkeit hé&figen zu wollen. Zu sehr fiihlt sich der Einzelne
in diewissenschaftliche Eclgedrangt, die nur zu gerne rRitaxisferneassoziiert wird — ein, aus der
Praktikersicht, vernichtendes Urteil Uber die Kotepe eines Coaches und damit beim Coach auch mit

Angst besetzt.

Der Coach beteiligt sich gerne an Studien als Telle¢gaus der Praxis, die Interpretation von Ergesemi
mit Konsequenzen auf die eigene Arbeit bleibt ehex. Offenbar ist das Selbstbild des Coaches sarzis
tisch gepréagt, die Krankungsverarbeitung im SinmeRehlstellenerkennungndArbeit am eigenen
Schatterwird gerne vermieden. Die starken Marketingakditéh zur Prasentation der eigenen Person
fugen sich in dieses Bild gut ein — nur langsamdrasich zum Beispiel die Supervisoren und Mediato-
ren, ihre Person in den Vordergrund zu stellenfétulich als Ausdruck einer Weiterentwicklung der
Wichtigkeit der eigenen Person und der Intervertioim Prozess und nicht im Sinne von Krankungsver-

arbeitung auch durch Coachingkollegen.

Notig ist also eine systematische Reflexionskuder Coaches — im Einzel- und im Gruppensettingm
denErfolg oderMisserfolgder eigenen Arbeit durch Feedback und ReflexioiMiaia-Rahmen einord-

nen zu kdnnen. Wir haben gute Erfahrungen mituingtrschiedlichen Settings gemacht:

« das Einzel-Headcoaching bei einer Kollegin, dieerngpsychotherapeutisch ausgebildet ist

« die Kollegen-Intervision zur Besprechung von Coagfillen im monatlichen Dialog dreier Coaches

« die so genannte "Experimentalgruppe Systemaufatgin’ mit der Betrachtung des systemischen
Zusammenhangs

Der Gewinn aus diesen unterschiedlichen FormemRdé#exion ist flir den Coach immens: Neben Riick-

meldung aus konkreten Interventionen gelingt, legiiggender Ubung, die kritische Distanz zum eigenen

3L ausfiihrlich dazu Jumpertz 2007, S. 60ff
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Handeln jenseits von Scham Uber das Nichtgelinged.schlieZlich brauchen wir auch Forschung, um

diese Reflexionshemiihungen zu reflektieren — enzlggh unbeackertes Feld der Coachingwissenschaft.

Hoffnungsvoll stimmen die Studien zur sitzungsbigtelen Forschung, wie zum Beispiel die Inhalts-
analysen bei Harald Geissler und die Analysen BNI@IUA-Institut in Berlin, die den biografieanalyti-
schen Ansatz mit narrativen Interviews praxistaalgiemacht haben. Coaching ist und bleibt einunstr
ment, um personliches Wachstum als Klient zu eeriéWenn der Erfolg nur auf der Basis von Feed-
back-Fragebdgen gemessen wird, sollten wir esriefegler Training nennen — das ist ehrlicher. Wolle
wir jedoch Coaching als Biotop zur Entwicklung d@szelnen erhalten und sichern, brauchen wir eine
tief gehende, qualitative Forschung. Das kdnnetitltionen leisten, die Coaching als nachhaltiges-V

anderungsinstrument begreifen.

Die Zeit der rein wissenschaftlich-retrospektivegtfachtung von Coaching ist wohl vorbei, bei dezreb
nur nach dem Coaching gefragt wird "Was war niitizligas hat gewirkt?". Die Antworten von Coachee
und Coach sind dann schon durch die jeweils eig€ilear gewandert und bilden nur das ab, was in der
quantitativen Reduktion noch Platz haben darf umaeitlichen Auswertungsaufwand noch adaquat

erscheint.

Ausblick

In den nachsten Jahren werden im Coaching auseatdyaghtung des Autors vor allem drei Themen

Bearbeitung finden: Resilienz, biografische Klarwmgl Intuition.

Was lassen Klienten an sich heran? Wo grenzerncsieb? Wie entwickeln sie Widerstandsfahigkeiten,
um bei sich selbst zu bleiben? Seit etwa 10 Jatjit#res dafir einen Begriff: die Resilienz. Diesedre
Starke erlaubt lhnen, Hemmnisse und Schicksalsgetdézunehmen und zu verarbeiten, die seelische
Widerstandskraft wird gefoérdert. In dieser Selbstéing beeinflussen die Klienten sich bewusst und
bleiben in jeder Situation handlungsfahig. Sie lemanit Erfahrung, die der Neurobiologe Gerald
Huther als "gemerkte Gefiihle" bezeichtfalit Resilienz starken Klienten ihr Selbst mit desktoren

der Selbsteinschatzung, der Selbstfiihrung undeftifdh der SelbstwirksamkeitSie erweitern ihre
Selbstaufmerksamkeit und kénnen auf Probleme, Beidée und Wiinsche anderer wirksam eingehen.
Die Klienten erleben, wo sie erfolgreich sind, ustheiden Person und Profession in ihren Rollen und

identifizieren positive Schlisselerlebnisse. Sieethrechen die Kettenreaktion der Krise, akzeptiere

32 Interview mit Gerald Huther in brand eins, Heftvi@n Dezember 2012, S.120
3 Siehe ausfilhrlich bei Zeyer 2012, S. 32ff
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Scheitern als Bewusstseinszustand und erhdhegigiiee Frustrationstoleranz. Das positive Selbstge-
sprach wird im Alltag verankert, Klienten erlebeieder die Intimitat mit sich selbst und somit Riesiz

als starkenden Faktor.

Im zweiten Thema geht es um das gute Leben duogrdfische Klarung zur Lebensarbeit. Das "gute
Leben" ist dabei keine Floskel, sondern Lebenstatsieits der Work-Life-Reparaturkultur. Das Finden
der Berufung mit dem gleichzeitigen Gefluhl von Zugiégkeit und Anerkennung gelingt durch die Kla-
rung der Vergangenheit. Das Leben ist ein Romamk8isen und Selbstzweifel werden bewadltigt, Ent-
schleunigung und Achtsamkeit gelibt. Klienten gaheB8inne des griechischgmronésisauf den "Pfad
der praktischen Weisheit" — Mut, Selbstkontrolleo@ziigigkeit, Humor und Wahrhaftigk&it- und
nehmen diese Tugenden, um sich zu entscheiderellrat gu fihren. Die Klienten finden ihren Platz,
stellen ihren personlichen Wertekatalog auf unddiégn ihre Biografie als sinnvolle Entwicklung in

jeder Phase ihres Lebens mit dem Ziel, Talent¢ geigzuleben.

Im dritten Thema schlieBlich lernen die Klientemuition und Flow als Ressourcen wahrzunehmen und
einzusetzen. Wir sind grundséatzlich intuitive Wesargessen aber haufig im Alltag, dass wir unseren
Eingebungen vertrauen kénnen - der Kopf kommt dexmcB dazwischen, revidiert unseren ersten Im-
puls. Im Flow gibt es keinerlei Bewertungen, das €deben wir als zeitlos. Es passiert genau das, w
passieren soll. Klienten identifizieren magischenvdmte und Glicksmomente, erleben Momente der
Wabhrheit und aktivieren ihren inneren Schreibeg. @icken sich an ihr Unbewusstes an, nehmen mtuiti

on wabhr, locken Flow in ihrem Alltag hervor und &olden Spal an Entscheidungen wieder zurick.
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