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Einleitung

Um ein guter Coach zu werden, muss man coachen. In unseren Dialogen mit Coa-
chingexperten wurde dies immer wieder deutlich. Doch welche Kompetenzen
bringt ein guter Coach mit? Welche Anforderungen werden an Coaches gestellt?
Und wie kann ich meine Coachingkompetenzen pflegen und weiterentwickeln?

Antworten auf diese Fragen gibt es in den Kapiteln dieses Buchteils. Der Bei-
trag von Thomas Webers definiert zunichst den Kompetenzbegriff und gibt dann
einen Einblick in die wichtigsten Kompetenzen eines Coaches. Darauf aufbauend
stellt Professor Andreas Bergknapp dar, was es braucht, um als Coach professionell
zu handeln und sich weiterzuentwickeln. In den folgenden Beitrigen werden drei
grundlegende Coachingkompetenzen genauer beleuchtet:

o dieRollenkompetenz (Helena Veith und Thorsten Veith)
o die Selbststeuerung des Coaches (Alexandra Strehlau und Julius Kuhl) und
o seine Fihigkeit Beziehungen zu gestalten (Stephan Rietmann)

Um Ihre Kompetenzen weiterzuentwickeln, erhalten Sie jeweils konkrete Ubungen
fiir Thren Alltag und Thre Coachingpraxis.

Wir laden Sie dazu ein, diesen Teil zu nutzen, um sich Ihrer Coachingkompeten-
zen bewusster zu werden, um sich inspirieren zu lassen und sich in Ihrem Selbst-
verstindnis und Ihrer Haltung als Coach weiter zu festigen. Stimmt die Haltung,
kann auch der eine oder andere Fehler in der Praxis - ganz kompetent - abgefangen
und sogar genutzt werden auf dem Weg der stetigen Weiterentwicklung.
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Thomas Webers

Mit dem Begriff »Kompetenz« wird heute gern und vielfiltig argumentiert, den-
noch bleibt meistens unklar, welche Definition eigentlich zugrunde gelegt wird.
Sowerden klassischerweise mit Kompetenzen die mit einer bestimmten Stelle oder
Person verbundenen Berechtigungen und Pflichten bezeichnet: Darf die/der das? -
Moderne Definitionen fokussieren eher auf: Kann die/der das?

Dassein solcher Bedeutungswandel vollzogen wurde, liegt offenbar daran, dass
vielfiltig der Eindruck entstehen konnte, die, die diirfen, kénnen es nicht ...

Mafgeblich zum neuen Verstindnis beigetragen haben Erkenntnisse der Wis-
senschaft - insbesondere seitens der Psychologie - die zeigten, dass der Mensch
nicht mit einer Universalgrammatik (Chomsky 1957) auf die Welt kommt. Jedes
Individuum muss stattdessen seine Sprachkompetenzen von Kindesbeinen an im
Rahmen seiner Sozialisation entwickeln, also lernen. Die Alten wussten das schon
langer: Es ist noch kein Meister vom Himmel gefallen.

Diese Prozessperspektive impliziert aber zugleich, dass Kompetenz auch kein
Endprodukt sein kann. Man kann Kompetenz auch wieder verlieren, sie kann man-
gels Gebrauch abnehmen oder veralten. Wir leben in einer schnelllebigen Zeit und
sprechen von der »Halbwertszeit des Wissens« und von der Notwendigkeit lebens-
langen Lernens. Kompetenz muss daher nicht nur erworben, sondern auch perma-
nent gepflegt (also gebraucht und weiterentwickelt) werden.

Der Coach - dessen Berufsbild nicht normiertist - sollte mit Hinterfragung aus
Verbrauchersicht rechnen. Immer wieder beleuchten Veréffentlichungen die Szene
kritisch und warnen gar vor Scharlatanerie (Migge 2007; Werle 2007; Lindner 2011).
Auchwenn es noch nicht die Mehrheit sein mag, esist nicht zu {ibersehen, dassim-
mer mehr betriebliche Coacheinkiufer inzwischen selbst eine Coachingweiterbil-
dung absolviert haben: Da begegnen sich dann Coaches und Personalentwickler auf
Augenhéhe. Die Auswahlprozesse werden zunehmend professionalisiert (Reimer
2010). Coaches werden dezidiert nach ihren Kompetenzen und Erfahrungen befragt
und miissen sich teilweise im AC oder Audit beweisen. Spriiche ala: »Daskann man
nicht erkldren, das muss man erleben« (Kaul 2008, S. 23) iiberzeugen Profis nicht -
im Gegenteil, diese halten nicht hinter dem Berg mit ihren Erfahrungen (Scholer|
Lendner 2012). Der Rufals Coachist schneller ruiniert als aufgebaut! Und man sollte
getrost davon ausgehen, dass sich die Einkiufer untereinander rege austauschen.
Denn die Empfehlungen aus dem Kollegenkreis sind kostengiinstig und valider als
die Selbstdarstellungsbroschiiren der Coaches. Angehende Coaches sind daher gut
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beraten, die eigenen Kompetenzen bewusst zu reflektieren und das eigene Profil
klar und selbstbewusst den Auftraggebern zu prisentieren.

) Definition von Kompetenz

John Erpenbeck und Lutz von Rosenstiel (2003) definieren Kompetenzen als »Dispositionen
selbstorganisierten Handelns« und markieren damit den Unterschied zu Qualifikationen,
die man aufgrund von »davon abgetrennten, normierbaren« Priifungssituationen erwirbt.
Und sie bringen auch gleich ein Beispiel dafiir: »Einem >gelernten< Multimediadesigner mit
besten Abschlussnoten kann in der Praxis schlicht nichts einfallen« (Erpenbeck/von Rosen-
stiel 2003, S. XI). - Oder verschéirfen wir die Betrachtung einmal: Wer sich in der Fiihrer-
scheinpriifung noch méachtig zusammengerissen, das Tempolimit eingehalten und andere
Verkehrsteilnehmer nicht behindert hat, muss dieses Verhalten, hdlt er einmal die Lizenz
in Hinden, nicht weiter aufrechterhalten ... Ahnliches mag fiir Coaches gelten.

Wenn man Kompetenzen als Disposition zur Selbstorganisation betrachtet, schlieft
man damitauch an Erkenntnisse der modernen Systemtheorie an: Handeln erweist
sichin offenen Problem- und Entscheidungssituationen, in komplexen, oft chaoti-
schen Systemen. Kompetenz mag man behaupten, aber die Situation (der Kontext,
und hierzu gehéren selbstverstidndlich auch andere Personen) wird zeigen, ob sie
gegeben ist: Hic Rhodos, hic salta! Kompetenz wird somit erst in der Praxis - als
Performanz, als tatsichlich erbrachte Leistung - erkannt. Es ist der Beobachter, der
dariiber entscheidet. Er evaluiert (bewertet) eine Handlung oder deren Ergebnis
als kompetent.

Kompetenzklassen

Selbstorganisiertes Handeln kann sich auf drei Bereiche beziehen:
o Sachen

o Personen und

o das eigene Selbst

Somit lassen sich mit Erpenbeck und von Rosenstiel (2003) drei Kompetenzklassen
unterscheiden:

Fachlich-methodische Kompetenzen Das sind fachliche und instrumentelle Kennt-
nisse, Fertigkeiten und Fihigkeiten, die kreative Probleml6sungen erméglichen.
Das fingt beim Allgemeinwissen an und geht hiniiber ins Spezialwissen, das man
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sinnorientiert einordnen und bewerten kann. Titigkeiten - vom Kaffeekochen tiber
die Bedienung eines Computers bis zur Erstellung einer Gewinn-und-Verlust-Rech-
nung - lassen sich methodisch sinnvoll gestalten. Und die Methoden und Techni-
ken selbst konnen kreativ weiterentwickelt werden.

Sozial-kommunikative Kompetenzen Um im Sozialleben zurechtzukommen, muss
man sich gruppen- und beziehungsorientiert verhalten kénnen. Das impliziert,
dass man unterschiedliche soziale Arrangements, deren Normen (Héflichkeit,
Dresscode), Kultur und Dynamik kennt und sich entsprechend ankoppeln kann.
Kommunikations- und Kooperations-, aber auch Konfliktfidhigkeit und -bereit-
schaft sind gefordert.

Personale Kompetenzen Damit Selbstmanagement gelingt, muss man sich selbst
kennen. Esist grundlegend, produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive und
Selbstbilder zu entwickeln und eigene Begabungen, Motivationen, Leistungsvor-
sdtze entfalten zu konnen. Die eigenen Emotionen miissen reguliert werden. Hilf-
reich dafiir sind die Fahigkeit zur Selbstreflexion und die Bereitschaft, zu lernen.

Die Autoren nennen als vierte Kompetenzklasse »Aktivitits- und umsetzungsori-
entierte Kompetenzen« und diskutieren deren Sinnhaftigkeit. Folgt man ihrer ei-
genen Argumentation, aber nicht ihrem Votum, bezieht sich diese Klasse auf die
Performanz. Wenn »Coaching [...] eine intensive und systematische Férderung
ergebnisorientierter Problem- und Selbstreflexion sowie Beratung von Personen
oder Gruppen zur Verbesserung der Erreichung selbstkongruenter Ziele oder zur
bewussten Selbstverdnderung und Selbstentwicklung« sein will, so die Definition
von Greif (2008, S. 59), dann ist offensichtlich, dass Dispositionen allein - nach dem
Motto: »Schén dass wir driiber geredet haben« - nicht ausreichen und zwingend
einen Aktivititsanteil verlangen: Kompetenz erweist sich eben erst in der Praxis.
Statt die Performanz also als separate Klasse auszuklammern, kénnte man sie auch
auf die drei dispositionalen Kompetenzklassen beziehen und »insourcen«. In der
Literatur werden gelegentlich weitere Kompetenzklassen genannt, beispielsweise
als vierte Klasse die Methodenkompetenz aufgefiihrt (Kauffeld/Montasem 2009).
Auch diese liefe sich miihelos »eingemeinden«. Das dreigliedrige Modell ist nicht
nur schlanker, sondern auch ausreichend - Methoden lassen sich entsprechend al-
len drei Klassen zuordnen.

Warum sind diese drei Kompetenzklassen wichtig? Wihrend man friiher eine
Leitungsfunktion aufgrund der Fachkompetenz tibertragen bekam - Beispiel: Der
beste Operateur wurde Chefarzt -, haben sich inzwischen die Anforderungen deut-
lich gedndert. Die - um im Beispiel zu bleiben - »Milz von Zimmer 17« méchte vom
Arzt empathischund fundiert beraten werden. Sie - eigentlich: Herr Miiller, leiten-
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der Angestellter eines Modeversandhindlers aus Remscheid - méchte Antworten,
kein Fachchinesisch héren und auch nicht stundenlang auf den »Halbgott in Weif«
warten. Ahnliche Anforderungen werden von Mitarbeitern im Pflegedienst, in der
Verwaltung und anderen, auch externen Stellen geduRert. Und wenn wir es nicht
mit monopolistischen Stellen zu tun haben - und diese sind in der Vergangenheit
immer mehr wettbewerbsorientierten gewichen -, kann sich der Experte - in un-
serem Beispiel: Chefarzt - dem immer weniger verweigern. Gleiches gilt fiir die
personale Kompetenz: Cholerische Ausbriiche und Staralliiren werden in Zeiten
von Teamarbeit immer weniger geduldet - oder fithren zu kontraproduktiven Re-
aktionen. Daher wird schon linger in der Personalauswahl neben dem Fokus Fach-
kompetenz verstirkt auf die anderen Kompetenzbereiche geachtet.

Die von Erpenbeck und von Rosenstiel (2003) allgemein benannten Kompetenz-
klassen lassen sich nun in den Coachingkontext iibersetzen.

Kompetenzen von Coaches

Die oder der Coach muss nicht zur »Eier legenden Wollmilchsau« mutieren. Die
ungeregelte Positionierung auf dem Markt verleitet dazu, Coaching als »Contai-
nerbegriff« (Béning/Rauen 2006) iiberzubewerten. Zugleich sieht sich ein Coach
zahlreichen Projektionen seitens der Klienten ausgesetzt: Superman, Super-Nanny,
Zauberer, Scharlatan ... Hier ist ein realistischer und angemessener Blick sinnvoll.

Fachlich-methodische Kompetenzen Ob ein Coach betriebswirtschaftliche oder
psychologische Kompetenzen benétigt, und wenn ja, welche oder wie viele, wird
kontrovers diskutiert (Bethlehem 2010; Kaul 2010). Als Gefahr wird angefiihrt, dass
sich der Coach durch sein Vorwissen gerne verleiten lasse, sich inhaltlich einzumi-
schen, und damit in die Versuchung gerate, in die inakzeptablen Rollen des Schat-
tenmanagers oder Therapeuten zu wechseln.

Das Konzept des Funktionspendels (Wolff 2012) definiert dies als »Hands-off«-
Bereiche (s. Abbildung auf S. 37). Ahnlich kontrovers wird der Nutzen der Feld-
kompetenz diskutiert: Wahrend die eine Seite iiber die »Feldinkompetenten« als
Dilettanten listert (Eyk 2012), kokettiert die Gegenseite mit ihrer Unvoreingenom-
menheit, nicht von jahrelanger Fithrungs- oder Branchenerfahrung infiltriert zu
sein (Ellebracht 2012). Auch das Thema Alter mag man dhnlich diskutieren (Fischer-
Epe 2012; Schwertl 2012).

Ob diese Schwarz-Weif-Malerei einen Mehrwert an Erkenntnis bringt, mag da-
hingestellt sein. Begibt man sich in die Metaposition, fillt auf, dass sich ein Coach
grundsitzlich mit betrieblichen Arrangements auskennen sollte. Sie oder er sollte
arbeitsorganisatorische Fragestellungen (Aufbau-, Ablauforganisation), aber auch
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Formen wie Projekt-, Gruppenarbeit und so weiter kennen. Management und Fiih-
rung sollten verstanden sein, ebenso Konzepte wie Organisationskultur. Dies sind
in der Tat wirtschaftspsychologische Wissensbestinde, die, durch Erfahrungen
angereichert, das »Spielfeld«, den Kontext beschreiben. Ob man das studiert ha-
ben muss, kann man diskutieren, aber ohne ein Grundwissen wird es einem Coach
schwerfallen, die Klienten und ihre Coachingproblematiken zu verstehen.

Diemit dem Agieren im Kontext verbundenen Rollenanforderungen sind es, die
man mit der Theatermetapher beschreiben und bearbeiten kann. Daher kann man,
wie wir das hier tun, priziser von Rollenkompetenz sprechen. Ein Coach klirt, re-
flektiert, inspiriert und hilft damit den Klienten, ihr Potenzial zu aktivieren.

Das Konzept des Funktionspendels [ i

Ein Coach muss im Coachingprozess sicher navigieren kdnnen. Dabei ist das Konzept des
Funktionspendels (Wolff 2012) hilfreich. An die Verkehrsampel angelehnt, unterscheidet
es die griine (freie Fahrt) von der gelben (Achtung: Grenzbereich) und der roten (Stopp:
Gefahrenbereich) Phase.

Potenzial-Aktivierung
Riickhalt £ 4

o———

Ansporn
e
1
1
L]

i / Kldren Inspirieren

Reflektieren / \
Umsetzen™ = Schatten-
Therapeut Beistand /Realitdtsabgleich Auswerten Experte manager

hands off hands on hands off

Das Funktionspendel

Im Normalfall geht es um die Potenzialaktivierung des Klienten auf gemeinsamer »Augen-
héhe«: Kldren, Reflektieren, Realitdtsabgleich, Inspirieren, Umsetzen, Auswerten. Es sind
aber auch Situationen denkbar, in denen Coaches temporare (1) Grenziiberschreitungen be-
gehen und beispielsweise als Beistand kurzfristig emotionale Unterstiitzung leisten (zum
Beispiel akute Kiindigungssituation) oder als Experte eine fachliche »Druckbetankungx«
durchfiihren (beispielsweise fir das kurzfristig anstehende Gesprach mit dem Recruiter
die Logik der DIN 33430 erkliren).
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In diesen Fallen tiberdehnen Coaches ihre Rolle (Hilfe zur Selbsthilfe) und leisten Fremdhil-
fe. Das wdre hinnehmbar, wenn es sich um Ausnahmesituationen handelt und der Coach
gleich wieder in den griinen Bereich »zurilickrudert«. Gleichwohl sollte sie oder er dies den
Klienten ansagen und erklaren. Die Gefahr (und eventuell Versuchung) besteht darin, sol-
che Grenziiberschreitung zu chronifizieren. Dann »kippt« das Coaching dauerhaft, und die
gemeinsame Augenhdhe geht verloren (Therapeut versus Schattenmanager); man kennt
solche Szenarien leider von Psychosekten und aus der Politik (Rasputineffekt).

Sozial-kommunikative Kompetenzen Alsim Modus der Sprache Operierender muss
ein Coach ein Héchstmag an sprachlicher Kompetenz besitzen (Fragetechniken,
aber auch analoge und metaphorische Techniken, Skulpturen und Aufstellungen
und anderes mehr). Diese Kompetenz darf sich aber nicht blog auf die Anwendungs-
kompetenz sogenannter Tools beziehen: »A Fool with a Tool is still a Fool«! Immer
wieder wird - zu Recht - darauf verwiesen, dass solche Techniken voraussetzungs-
reich sind (Loebbert 2012; Wechsler 2012). Wer den Kontext nicht kennt und damit
auchnicht Risiken und Nebenwirkungen, wird nicht immer hilfreich sein kénnen,
vielleicht sogar schaden.

Der Wechsel von einer Mitarbeiter- in die Vorgesetztenrolle, Projektarbeit, Reor-
ganisationen und Changeprozesse verlangen von Personen die Auseinandersetzung
mit neuen Rollenanforderungen und Arbeitsumgebungen. Dialog- und Koopera-
tionsfahigkeit zu fordern und zu verbessern gehort deshalb zu den weiteren Kern-
kompetenzen des Coachs - hier sind die Themen Fithrung sowie Kultur inkludiert
(Wolffu. a. 2012). Neues Verhalten will gelernt, reflektiert und umgesetzt (Feedback-
geber), Konflikte wollen erkannt und gemeistert werden (Konfliktmanagement).
Ein Coach sollte die ganze Feedbackklaviatur bedienen kénnen (Scherm/de Jonge
2012).

Personale Kompetenzen Ein Coach benutzt sich selbst als Werkzeug im Coaching
(Wolff u.a. 2012). Im Dienstleistungsmanagement nennt man dies das Uno-Actu-
Prinzip: Produktion und Konsumtion fallen zeitlich zusammen. Die Wirksamkeit
von Coaching hingt davon ab, dass Anregungen die Klienten erreichen und be-
wegen, also neue Wahrnehmungen, neue Einstellungen, neues Verhalten ermég-
lichen. Das verlangt vom Coach, optimal auf das Selbstmanagement der Klienten
einwirken zu kénnen (Strehlau 2008). Dies wird dann wahrscheinlicher, wenn sie
oder er sich selbst virtuos managen kann (Pscherer 2012).

Selbstmanagement als ein zentrales Thema im Coaching verlangt vom Coach,
die Themen Motivation (Schattke 2011), Ziele (Brauer 2005), Werte (Schlieper-
Damrich 2008), Sinn (Winter 2012), aber auch emotionale Regulation (Umgang
mit Stress, Ambiguitits- und Frustrationstoleranz, Belastbarkeit), Einstellungen,
kulturelle Passung, Humor, Glaubwiirdigkeit/Ethik (Richter u.a. 2011; Wolff 2011)
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bedienen zu kénnen. Wer seine eigenen Emotionen nicht regulieren kann, wird
auch die desKlienten nicht zielfiihrend steuern kénnen (Binnewies/Dormann 2010).
Ein Coach ist ein guter Sparringspartner, weil er nicht denselben blinden Fleck
wie der Klient selbst hat. Daher sollte sie oder er tiber geniigend reflektierte Selbst-
erfahrung verfiigen, die ihr oder ihm eine gute Selbststeuerung ermdglicht.

Kontinuierliche Kompetenzentwicklung

Kompetenzen miissen nicht bloR erworben werden. Sie miissen auch gepflegt und
weiterentwickelt werden. »Wer rastet, der rostet, sagt der Volksmund.

Zertifikate zu erwerben ist das eine. Auf dem Papier wird einem Coach von ei-
nem anderen eine Qualifikation zugesprochen. Wenn ein solches Papier mehr als
bloRer Schein sein will, wird mit ihm glaubwiirdig attestiert, dass eine Person sich
einer sogenannten Coachweiterbildung unterzogen hat. Diese wird inhaltlich auf-
geschliisselt, deren Konformitit mit einem tibergreifenden Curriculum (beispiels-
weise eines Verbands) wird nachgewiesen, Stundenkontingente und Theorie- und
Praxis-Anteile werden ausgewiesen. Die Ausbilder stehen mit ihrem Namen, ihrer
Vita und Erfahrung fiir die Qualifizierung ein. Die Kompetenzbehauptung des ei-
nen wird durch die des anderen ersetzt.

Dass sich gelegentlich der Eindruck einstellen kénnte, mancher Coachweiter-
bildner zertifiziere sich iiber einen mit Kollegen gegriindeten Verein selbst - in
Deutschland gibt es mittlerweile immerhin an die 30 Coachingvereine -, sollte vor
zu viel Zertifikatsgldubigkeit schiitzen. Denn: Das Zertifikat gibt nur Auskunft
dartiber, dass jemand erfolgreich eine Weiterbildung durchlaufen hat und tem-
porir eine bestimmte Leistung vollbracht hat. Das »schéne Zertifikat« darf nicht
als Blankoscheck verstanden werden: Was also unternimmt ein Coach neben den
zahlreichen ihn fordernden Coachingprozessen, um die eigene Kompetenz zu er-
halten? Wird Fachliteratur gelesen? Nimmt sie oder er regelmigig Supervision in
Anspruch, um die Fille und Schwierigkeiten mit anderen Professionellen zu be-
sprechen? Wie steht es mit dem Besuch von Tagungen und Kongressen? Werden
die Erfahrungen in Medien veroffentlicht oder bei Veranstaltungen weitergegeben?
Wird die aktive Auseinandersetzung gesucht und das eigene (Weiter-)Lernen an-
gestrebt?

Erst durch Ubung und iiber reflektierte Erfahrung kann aus dem Starterkit des
Aus- und Weiterbildungswissens nebst ersten Gehversuchen eine solide profes-
sionelle Praxis erwachsen. Es ist wichtig, dass Coaches ihre Kompetenzen durch
laufenden Gebrauch aufrechterhalten. Sie erweitern sie auch, wenn Fille bearbeitet
werden, die in der Ausbildungssituation nicht vorkamen. Und sie behaupten die
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Praxis auch gegen Widerstinde, miissen in kritischen Situationen Entscheidungen
treffen, fiir die es eventuell keine Blaupause gibt.

Eigene Haltung und Ethik entwickeln und festigen sich erst mit der Zeitund in
Auseinandersetzung mit Klienten und dem Umfeld. Deshalb zeichnen kontinuier-
liche Weiterbildung, Supervision und der fachliche Austausch kompetente Coaches
aus - und nicht blog »graue Schlifen«.

Fazit: Der Verweis auf Zertifikate, Verbandsmitgliedschaften, Mitgliedschaft im
Coachpool eines angesehen Unternehmens, das Kompetenzrating eines Datenbank-
anbieters oder die Marktverweildauer sind »nett«. Manche Klienten mogen sich da-
mit zufriedengeben. Professioneller ist es, wenn Coaches Handfestes prasentieren
kénnten. Beispielsweise Kennzahlen, die durch die Evaluation von Klienten und/oder
Auftraggebern in unabhingigen Benchmarking-Borsen entstanden sind (Bischof 2011;
2012). Wir stehen hier erst am Anfang einer Entwicklung.

o ..........................................................................................................................................
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Andreas Bergknapp

In diesem Kapitel werden nach der Kldrung des Professionalitdtsbegriffs in Bezug auf
Coaching die Moglichkeiten zur Entwicklung einer professionellen Basis und deren
Weiterentwicklung beschrieben.

Professionalitit im Coaching?

Nach einer Phase des Populismus zur Jahrtausendwende, in der Coaching zum dif-
ferenzlosen Begriff zu werden drohte, weil alle moglichen Aktivitdten als Coaching
bezeichnet wurden, lisst sich seitungefihr zehn Jahren eine Professionalisierungs-
debatte und -tendenz beobachten. Dabei werden die Begrifflichkeiten Profession,
Professionalisierung, Professionalitit und professionelles Handeln teilweise un-
terschiedlich verwendet. Diese Begrifflichkeiten sollen zunichst geklirt werden. -
Zur historischen Entwicklung von Coaching sieche Uwe Boning (2005, S. 21 ff.) und
das Interview mit ihm in diesem Buch (s. S. 19 f£.).

Profession Aus einer professionssoziologischen Perspektive geht es um die Fra-
ge, ob und inwiefern Coaching als eine eigenstindige Profession im klassischen
Sinn angesehen werden kann. Zur Gruppe der klassischen Professionen zihlen nur
wenige Berufe wie Theologen, Mediziner oder Juristen, die einem strengen Kri-
terienkatalog gentigen: »|...] wissenschaftlich fundierte Sonderwissensbestinde
und Terminologien; ein exklusiver T4tigkeitsbereich (Monopol); lang andauernde,
theoretisch fundierte Ausbildungsginge vor allem auf akademischen Niveau; ein
Kanon an kodifizierten Verhaltensregeln (code of ethics) und Methoden; eine auto-
nome Fach- oder Sachautoritit; ein exklusives Handlungskompetenzmonopol; eine
inBerufsverbinden organisierte Interessenvertretung und Selbstkontrolle« (Gilde-
meister 1992 zitiert in Birgmeier 2007, S. 240 £.).

Die Antworten auf die Frage, inwiefern Coaching in diesem Verstdndnis bereits
als Profession zu betrachten ist, gehen weit auseinander.

Professionalisierung Als kleinster gemeinsamer Nenner kann lediglich festgehal-
ten werden, dass sich das Berufsfeld Coaching im Prozess der Professionalisierung
befindet, wobei einige Autoren davon ausgehen, dass sich dieser Prozess erst in



Leseprobe aus: Ryba/Pauw/Ginati/Rietmann, Professionell coachen, ISBN 978-3-407-36547-7
© 2014 Beltz Verlag, Weinheim Basel

44 Teil 01

Coachingkompetenzen

den Anfingen befindet und noch ein weiter Weg zu beschreiten ist (Birgmeier 2007,
S. 233 ff.). Diese Ebene der Professionalisierungsdebatte und die damit einhergehen-
den soziologischen, gesellschaftspolitischen und berufs- oder verbandspolitischen
Fragestellungen (siehe dazu beispielsweise Schmidt-Lellek 2007) werden im Folgen-
den weitgehend ausgeklammert.

Im Fokus steht vielmehr Professionalisierung als Prozess der Professionalitits-
entwicklung des Coachs, die ihn zum professionellen Handeln befdhigt. Damit gilt
die Konzentration der inhaltlichen und personenbezogenen Perspektive der Profes-
sionalitdt: »[...] wonach die Professionellen einen angemessenen Wissensfundus,
eine Wertorientierung sowie eine hinreichende Autonomie benétigen, um auf-
grund dieser Professionalitit mit den vielfiltigen Situationen und mit Widersprii-
chen in der konkreten Praxis umgehen zu kénnen« (Schmidt-Lellek 2007, S. 222).

Professionalitdt als QualitdtsmaRstab fiir Coaches ist zunichst unabhingig von
der Frage, ob Coaching eine eigene Profession darstellt, und beinhaltet fachliche
Coachingkompetenz, Orientierung an Wertvorstellungen und Unabhingigkeit des
beruflichen Handelns. Damit sollten Fille ausgeschlossen werden, in denen ein
Coachin subjektiver Manier eigene Interessen verfolgt oder von der beauftragenden
Organisation oder von Klienten instrumentalisiert wird. Des Weiteren ist zu be-
riicksichtigen, dass das klassische Begriffsverstindnis von Qualitit fiir Coaching-
prozesse eher untauglich ist, da der Begriff aus dem Produktionsbereich stammt
und von einem gleichférmigen Prozess ausgeht, dessen Ergebnis ausschlieglich
nach Magstiben der Kundenerwartungen bewertet wird. Vielmehr sind die Inter-
aktionen, Situationen und Probleme, mit denen sich Coaches konfrontiert sehen,
komplex, undurchsichtig, einzigartig und widerspriichlich. Somit hat ein Coach -
gemdf dem klassischen Professionsverstindniss - die Anwendung des (Prozess-
und Methoden-)Wissens auf den Einzelfall zu leisten. Die Qualitit im Coaching
kann demnach nicht durch standardisierte Methoden und schon gar nicht durch
exklusives Expertenfachwissen gesichert werden, sondern sinnvoller ist es, von
Prozessqualitit zu sprechen (Schmidt-Lellek 2007, S. 229 £.).

Vor dem Hintergrund des skizzierten Professionalitidtsverstindnisses wird nun
der Frage nachgegangen: Was brauchen Professionelle als Riistzeug beziehungswei-
sealsRessourcen, umihrer Verantwortung gerecht werden zu kénnen? Diese Frage
wird im Folgenden hinsichtlich mehrerer Dimensionen beantwortet.
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Herstellung einer professionellen Grundlage:
Wahl der Coachingausbildung

Eine wesentliche, wenn auch keine zwingende Basis zur Entwicklung einer Coa-
chingkompetenz stellt eine fundierte Ausbildung dar, wobei es mittlerweile eine
kaum mehr zu iiberschauende Anzahlund Vielfalt von Coachingausbildungen gibt.

Bereits vor einigen Jahren konstatierten Michael Stephan, Peter-Paul Gross und
Norbert Hildebrandt (2009, S. 187) iiber 300 Ausbildungen im deutschsprachigen
Raum, und die Anzahl diirfte in denletzten Jahren sogar noch etwas gestiegen sein.
Fiir die Zukunft wird aber mit einer gewissen Konsolidierung des Marktes gerech-
net (ebd., S.187). Zudem entdecken vermehrt Hochschulen (s. Anhang S. 5081f.)
die Felder Coaching, Supervision und Beratung, indem Zertifikatskurse und Mas-
terstudienginge in diesen Bereichen angeboten werden.

Fiir die Auswahl einer individuell passenden und fundierten Ausbildung sind
Selektionskriterien erforderlich. Ein Kriterium bilden Zertifizierungen von Coa-
chingverbdnden. Aber auch hier gibt es ein Komplexititsproblem, denn der Ver-
such, auf Verbandsebene einheitliche Standards zu entwickeln und Transparenz
herzustellen, erzeugt noch mehr Intransparenz. Denn laut der letzten Coaching-
marktstudie gibt es mehr als 20 unterschiedliche Coachingverbinde, wobei ledig-
lich sieben Verbinde mehr als 100 Mitglieder aufweisen (Middendorf/Dehner 2012,
S. 6f.). Die Verbdnde agieren weitgehend unabhingig voneinander mit divergieren-
den Anforderungen, Standards und Zertifizierungsformen. Beispielsweise iiber-
steigt der geforderte Ausbildungsumfang der Deutschen Gesellschaft fiir Super-
vision (DGSv) mit 4.000 Mitgliedern die geforderten Umfinge der meisten anderen
Coachingausbildungen um ein Vielfaches. Folgt man der zunehmenden Tendenz,
die Kontroverse zwischen den Beratungsformaten Supervision und Coaching zu
beenden und von personenorientierter Beratung zu sprechen, dann ist die DGSv der
Verband mit der lingsten Geschichte, den elaboriertesten Professionalititsstan-
dards und den meisten Mitgliedern. Der Deutsche Verband fiir Coaching und Trai-
ning (dvct) weist mit ungefdhr 1.100 (Stand 2013) die zweitmeisten Mitglieder auf.
Wesentlichen Einfluss auf den Coachingdiskurs hat der Deutsche Bundesverband
fiir Coaching (DBVC). Diese drei Verbinde sind Mitglieder des »Roundtable Coa-
ching Deutschland«, der einen regelmiRigen Informationsaustausch zwischen den
Verbinden und eine gemeinsame Entwicklung einer Profession anstrebt. Weitere
Mitgliedsverbidnde des Roundtable sind: Berufsverband fiir Trainer, Berater und
Coaches (BDVT), Deutscher Coachingverband e. V. (DCV), Deutsche Gesellschaft fiir
Coaching (DGfC), European Association for Supervision and Coaching e. V. (EASC),
International Coach Federation for Supervision e.V. (ICF) und der Qualititsring
Coaching (QRC).
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o
i Literaturtipp

Einen Uberblick tiber Inhalte, Ausrichtung und Standards dieser Verbande sowie iiber deren
Beitrdge zur Professionalisierung gibt Michael Fritsch in seinem Buch »Professionalitdt im
Coaching« (2010).

An dieser Stelle ist wichtig, dass ihre Anerkennung durch einen der zentralen Ver-
binde ein durchaus sinnvolles Kriterium zur Auswahl einer Coachingausbildung
darstellen kann.

Um die Wahrscheinlichkeit fiir eine passende Ausbildungsentscheidung zu
erhohen, sollten neben der Verbandsebene weitere ausbildungsspezifische Infor-
mationen eingeholt werden. Empfehlungen von Bekannten oder Kollegen, die eine
Ausbildung absolviert haben, Informationsveranstaltungen oder persénliche Vor-
gespriche mit der Ausbildungsleitung dienen dazu, sich ein Bild von Inhalt, Struk-
tur, Didaktik und Setting der Ausbildung zu machen.

9 Professionelle Beratungskompetenz

Professionelle Beratungskompetenz basiert zum einen auf Methodenkompetenz und zum
anderen auf Selbstreflexionskompetenz, worunter auch ethische Kompetenz zu subsu-
mieren ist.

Angezeigt ist der reflektierte Einsatz von Methoden vor dem Hintergrund einer
spezifischen Beratungshaltung, die auch berufsethische Grundsitze enthilt (DBVC
2012, S. 39 ff.). So verstandene Methodenkompetenz und die Fihigkeit zur Selbst-
reflexion benétigen Zeit und sind in Crashkursen von einer Woche ebenso wenig
zu erlangen wie im Fernstudium. Eine sinnvolle zeitliche Struktur einer grund-
legenden Coachingausbildung besteht aus mehrtigigen Modulen, die tiber einen
Zeitraum von mindestens sechs bis 18 Monaten verteilt sind. Zudem sollte darauf
geachtet werden, dass die Module einen hohen Ubungsanteil mit aktuellen Themen
der Teilnehmer enthalten.

Coaching erlernt man am besten durch das Erleben und Reflektieren realer Coaching-
prozesse sowohl in der Rolle des Coachs als auch des Coachees.
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Frontalunterricht und kiinstliche Rollenspiele sind hierfiir weniger geeignet. Zahl-
reiche Anwendungs- und Ubungsméglichkeiten in Coachingsettings mit realen
Themen der Teilnehmer sind fiir gute Ausbildungen obligatorisch.

Weitere Qualititskriterien sind die GréRe der Gruppe und die Anzahl der Leiter.
Gute Lernbedingungen bieten Gruppen zwischen acht und 16 Personen. Zwei
Lehrtrainer erh6hen zudem die Qualitit und die Feedbackmdglichkeiten. Zwischen
den Modulen finden idealerweise Peergruppentreffen statt, in denen die Teilneh-
mer die gemachten Erfahrungen reflektieren, sich kollegial beraten oder coachen
kénnen.

Ein weiteres Priifkriterium stellt die Frage dar, ob der rote Faden der Ausbildung
durch die Leitung sichergestellt ist. Zumindest zweifelhaft ist die inhaltliche Kon-
sistenz, wenn jedes Modul von einem anderen Lehrtrainer geleitet wird. Auf einer
inhaltlichen Ebene sollte darauf geachtet werden, ob auch theoretische Konzepte,
Fragen der Beratungshaltung und Selbsterfahrungsanteile Gegenstand im Curricu-
lum sind. Eine reine Methodenvermittlung bedient zwar das Bediirfnis nach einem
gut gefiillten Methodenkoffer, greift aber zu kurz, weil die eigene Personlichkeit
das wichtigste Instrument eines professionell agierenden Coachs darstellt. Nicht
zuletzt sollten die Lehrtrainer iiber fundiertes theoretisches, coachingspezifisches
Wissen, iiber didaktische Kompetenz und iiber langjdhrige praktische Erfahrung
als Coach verfiigen. (Weitere Hinweise fiir die Auswahl von Coachingausbildungen
finden sich in Rauen/Steinhiibel 2005, S. 301 ff.).

Vorsicht geboten ist bei iibertriebenen Versprechungen: Keine Ausbildung pro-
duziert den »perfekten Coach«. Abgesehen davon, dass es den »perfekten Coach«
nicht gibt, ist die Entwicklung von Coachingkompetenz ein lebenslanger Prozess.
In einer Coachingausbildung kénnen zwar wichtige Grundlagen gelegt werden,
die die Teilnehmer auch schon wihrend der Ausbildung befihigen, eigenstindig
Coachinggespriche zu fithren, aber ein Kriterium fiir professionelles Handeln von
Coaches ist die kontinuierliche Weiterentwicklung der eigenen Kompetenz. Diese
Weiterentwicklung kann auf den Ebenen der Selbstreflexion, Prozessreflexion und
Methodenkompetenz verortet werden.

Selbst- und Prozessreflexion

Die Selbstreflexion des Coachs ist nur theoretisch von der Reflexion des Coaching-
prozesses zu trennen, da der Prozess nicht unabhingig von den beteiligten Perso-
nen betrachtet werden kann. Es ist ein Merkmal professioneller Arbeit, wenn sich
Coaches fiir diese beiden Ebenen immer wieder Zeit nehmen. Beschiftigt sich ein
Coach nicht mit seinen Beobachtungsroutinen, seinen eigenen blinden Flecken
und Themen, dann lduft er Gefahr, dass er mit der Zeit immer weniger hilfreich
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fiir seine Coachees wird, da seine Denk- und Wahrnehmungsmuster zunehmend
eingeschrinkt werden.

Ein Coach sollte in regelmaRigen Abstanden in geeigneten Formaten sich selbst und
die von ihm begleiteten Coachingprozesse beobachten.

Die Frequenz hingt von der Anzahl und erlebten Schwierigkeit der Coachingpro-
zesse ab. Wihrend in einzelnen Phasen eine Reflexion im zweiwéchigen Rhythmus
Sinn machen kann, gentigt in anderen Phasen ein vierteljahrlicher Turnus.

Supervision Eine gingige Mdglichkeit zur Reflexion stellt das Format der Super-
vision dar. Der Coach kann seine aktuellen Coachingprozesse, die ihm Schwierig-
keiten bereiten, entweder mit einem Supervisor (Einzelsupervision) oder mit einer
Gruppe von Kollegen unter Leitung eines Supervisors (Gruppensupervision) ana-
lysieren und dadurch alternative Sicht- und Handlungsmoéglichkeiten generieren.
Ein gewisser Vorteil der Einzelsupervision ist, dass nur die Themen des Coachs
im Mittelpunkt stehen. Statt von Einzelsupervision konnte man auch von einem
Coaching fiir den Coach sprechen. Entscheidend ist die Moglichkeit, mit einem
anderen professionellen Berater die Kontextbedingungen des Coachings, die Be-
ziehungsdynamik zum Coachee, den Prozess und die eigenen Verstrickungen darin
zu reflektieren. Zum Vorteil der Exklusivitit des Einzelsettings ist allerdings an-
zumerken, dass ein Teilnehmer einer Gruppensupervision auch durch die Bearbei-
tung eines anderen Themas lernt, weil es strukturell immer wieder Ahnlichkeiten
zwischen den Themen gibt.

Eine Gruppensupervision bietet zudem den groRen Vorteil der Perspektiven-
vielfalt, weil die gesamte Gruppe als Resonanzkérper fungiert. Nicht selten kommt
es sogar zu sogenannten Spiegelphdnomenen (Piihl 1998, S. 18 ff.), das heift, die
Dynamik des geschilderten Themas spiegelt sich in der Dynamik der Gruppe, weil
sich beispielsweise einzelne Teilnehmer mit Rollen der Protagonisten des Falls
identifizieren.

Ein typischer Ablauf einer Gruppensupervision hat die folgende Struktur: Nach der Eini-
gung darlber, wer ein Thema zu besprechen hat, wird der erste Fall kurz geschildert. Es
besteht auch die Méglichkeit, dass er eine Frage an die Gruppe formuliert. Ublicherweise
folgt daraufhin eine Nachfragephase, in der reine Informationsfragen gestellt werden. Ein
Verzicht auf diese Phase hat meist den Effekt, dass der Fantasieraum offener ist und die
Gruppe kreativer arbeiten kann. Denn wenn die anderen méglichst viel tiber das Problem
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wissen, besteht die Gefahr, dass die Gruppe sich immer mehr der Problemsicht des Fallein-
bringers anndhert.

Nach der Fallschilderung nimmt der Falleinbringer auRerhalb der Gruppe Platz (am besten
mit Blickkontakt zum Supervisor), und die anderen Teilnehmer dufern Gefiihle, die ent-
standen sind, Hypothesen und Bilder.

Nach dieser kreativen Diagnosephase kommt der Falleinbringer kurz in den Stuhlkreis zu-
riick und schildert, was er anschlussfahig und iiberraschend fand. Danach setzt er den
Fokus fiir die Ldsungsphase, in der die Gruppe Losungsoptionen entwickelt. Das Abschluss-
wort hat dann der Falleinbringer.

Kollegiale Beratung Als Ergidnzung oder Alternative zur Supervision setzt sich das
Format der kollegialen Beratung (Intervision, kollegiale Fallbesprechung, kollegi-
ales Coaching) in der Praxis immer mehr durch (Lippmann 2009; Tietze 2003). Die
Arbeitsweise orientiert sich an der Methodik der Gruppensupervision. Da kein Su-
pervisor die Gruppe leitet, empfiehlt es sich, temporir die Rolle eines Moderators zu
besetzen und sich an einer klaren Struktur zu orientieren. Strukturvorschlige fin-
den sich beispielsweise in den Biichern von Eric Lippmann (2009) und Kim-Oliver
Tietze (2003). Sinnvoll ist es zudem, wenn die (oder zumindest einige) Teilnehmer
iiber Supervisionserfahrung verfiigen. Stehen die Teilnehmer der kollegialen Be-
ratung in einem kontinuierlichen Arbeitszusammenhang oder bilden ein Team,
dann kann sich die Durchfithrung etwas schwieriger gestalten, weil andere Dyna-
miken einer konstruktiven Problemlgsung entgegenstehen konnten.

Tandem Eine weitere Moglichkeit, sich selbst in der Prozessbegleitung zu reflek-
tieren, ist die Arbeit mit einem Kollegen in einem Tandem. In Einzelsettings ist
dies zwar kaum mdglich, aber die wenigsten Coaches arbeiten ausschlieflich in
dyadischen Coachingsettings, sondern auch in Gruppen- und Teamsettings. So ist
es durchaus empfehlenswert, beispielsweise in Teamcoachings, Fithrungskrifte-
entwicklungen oder organisationsinternen Workshops mit einem Kollegen zusam-
menzuarbeiten, weil dadurch eine Reflexionsméglichkeit »on the job« entsteht.

Selbsterfahrungsgruppen Wihrend in den aufgezeigten Formaten Selbst- und Pro-
zessreflexion vermischt sind, ist der Besuch reiner Selbsterfahrungsgruppen eine
gute Moglichkeit, eigene Themen und blinde Flecke zu erkennen und zu bearbeiten.
Diesistinsbesondere deshalb wichtig, weil damit die Wahrscheinlichkeit reduziert
werden kann, dass der Coach mit Themen konfrontiert wird, die er fiir sich selbst
noch nicht bearbeitet hat. In diesen Fillen droht die Gefahr, »ins System zu fallen«
und keine hilfreichen Unterschiede mehr produzieren zu konnen.
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Ethische Kompetenz

Berufsethische Grundprinzipen (beispielsweise: Unabhingigkeit, Neutralitit, Ver-
traulichkeit und humanistische Prinzipien) sollten in den Prozess- und Selbstrefle-
xionen stindig prisent sein. Ethisch reflektiertes und gegentiber den Stakeholdern
verantwortliches Handeln ist eine zentrale Voraussetzung fiir professionelles Han-
deln im Coaching. Grundlegende Orientierungshilfen bieten der vom DBVC (2012,
S. 39 ff.) entwickelte Ethik-Kodex, in dem aus allgemeinen anthropologischen Prin-
zipien Folgerungen fiir das ethische Grundverstindnis im Coaching und konkrete
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis gegeben werden, und die ethischen Leit-
linien der DGSV (2003).

Die Einhaltung der ethischen Prinzipien im konkreten Verhalten sorgt fiir Ver-
bindlichkeit und Verlisslichkeit nach innen und auRen, verliuft aber nicht immer
konfliktfrei. Zur Konfliktlésung eignen sich die beschriebenen Reflexionsriume,
womit auch aus einer ethischen Perspektive deren Wichtigkeit betont wird.

Methodenkompetenz

Methodenkompetenz ist zwar kein hinreichendes, wohl aber ein notwendiges Kri-
terium fiir professionelles Handeln eines Coachs. Ein Coach sollte {iber eine aus-
reichende Anzahl von Methoden verfiigen, ihre Wirkungsweise ungefahr abschit-
zen konnen und die Methoden kontext- und klientenspezifisch einsetzen kénnen
(s. »Passung Intervention und Klient, S. 117 ff)). Auf diesen Ebenen sollten sich
Coaches kontinuierlich weiterentwickeln, indem sie nach ihrer ersten Coaching-
ausbildung weitere methodische Weiterbildungsangebote nutzen.

Da jeder Klient anders ist und Klienten mit hochst unterschiedlichen Problem-
lagen ins Coaching kommen, sind Methodenvielfalt und die Fihigkeit, die Me-
thoden spezifisch modifizieren zu kénnen, wichtige Voraussetzungen fiir profes-
sionelles Handeln. Durch Weiterbildungen werden aber nicht nur die Methoden-
anzahl und -variabilitit aufrechterhalten beziehungsweise erh6ht, sondern auch
die Sensibilitdt fiir die Wirkungsweise der Methoden trainiert. Letzteres ist dann
gegeben, wenn die Methoden in realer Fallarbeit geiibt werden, sodass die Coaches
in der Rolle des Klienten auch ein Gespiir fiir die andere Seite entwickeln. Dieser
Perspektivwechsel und die Erweiterung der methodischen Flexibilitit erhthen die
Interventionssensibilitit und -moglichkeiten des Coachs. Deshalb ist eine konti-
nuierliche Weiterentwicklung auf methodischer Ebene auch und gerade erfahre-
nen Coaches zu empfehlen. Dass erginzend die Lektiire von Fachzeitschriften und
Fachbiichern fiir Coaches zu empfehlen ist, um auf dem Stand der aktuellen Dis-
kussion zu bleiben, muss an dieser Stelle nicht weiter ausgefiihrt werden.
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Expertentipps -'

e Sorgfaltige Auswahl der Coachingausbildung(en): Grundlegende und auch weiterfiih-
rende Coachingausbildungen sollten anhand der aufgefiihrten Kriterien ausgewahlt
werden.

e Supervision der Coachingprozesse: Die Reflexion eigener Coachingprozesse mit einem
Supervisor ist ein zentrales Kriterium der Qualitdtssicherung und Professionalitat.
Professionelle Supervisoren finden sich im Verzeichnis der Deutschen Gesellschaft fiir
Supervision (DGSV).

e Kollegiale Beratung und Arbeit in kollegialen Netzwerken: Hilfreiche Reflexionsarbeit
kann auch mit Kollegen in Intervisionsgruppen erfolgen. Empfehlenswert ist dieses
Format als Ergdnzung zur Supervision.

e Kontinuierliche Selbstreflexion: Fiir die Bearbeitung eigener Themen ist die Teilnahme
an selbsterfahrungsorientierten Seminaren sinnvoll. Der zeitliche Abstand ist hier in
der Regel grofRer als bei Supervisionen und Intervisionen.

e Methodische Weiterbildung: Zur Aufrechterhaltung der methodischen Kompetenz und
Flexibilitdt im Umgang mit unterschiedlichen Methoden ist der regelméfige Besuch
methodischer Weiterbildungen sinnvoll.

In den folgenden Kapiteln werden drei grundlegende Kompetenzen erdrtert, die fiir

professionelles Coaching von entscheidender Bedeutung sind. Im Sinne der konti-

nuierlichen Weiterentwicklung werden Ihnen jeweils am Ende der Kapitel Ubun-

gen vorgestellt, mit deren Hilfe Sie die entsprechenden Kompetenzen trainieren

konnen.

...................................................................................................................................................... N
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Helena Veith und Thorsten Veith

Neben dem notwendigen konkreten Handwerkszeug sind es die Gibergeordneten Steu-
erungsprinzipien, die Kompetenz und Professionalitdt in Rollen ausmachen. Dieser
Logik folgend, steht zundchst das Verstandnis professioneller Rollen im Mittelpunkt.
Der Fokus vergrofsert sich um unterschiedliche Aspekte von Rollenkompetenz und
die Bedeutung des Kontextes von Rollen. Professionelle Kompetenz wird schliefilich
in einem erweiterten systemischen Zusammenhang beschrieben, in der Wieslocher
Kompetenzformel verdichtet und um Aspekte von Rollenreflexion und personaler Pro-
fessionalitdt angereichert. Hier helfen Modelle wie das Kulturbegegnungsmodell der
Kommunikation, den wirklichkeitskonstruktiven Prozess zwischen dem Coach und
seinem Coachee bewusst und professionell zu gestalten. Die Anwendungsiibungen zu
den Aspekten Selbstbeschreibung, professionelle Begegnung sowie Selbststeuerungs-
kompetenz bringen die Gedanken zu Rollen und Rollenkompetenz in die reflektierte
Praxis.

In Bezug auf Leistung und personliche Lebenszufriedenheit sowie als Pravention
gegen Burnout sowie Boreout nehmen wir immer mehr Professionelle wahr, die
Wert darauflegen, dass ihre Rollen »mdéglichst« optimal zu ihrer eigenen Biografie
und ihren Selbstverwirklichungs- und Selbstwirksamkeitsvorstellungen passen.
Sie orientieren sich an ihren eigenen Vorstellungen, wie sinnvolle Beitrige im Hin-
blick auf Leistung und Wertschépfung in Organisationen und zu gesellschaftli-
chen Bedarfen beigesteuert werden kénnen. Eine Auseinandersetzung mit solchen
Passungen fiir Leistung im Wirtschaftsleben, kombiniert mit persénlicher Lebens-
zufriedenheit, steht im Fokus vieler Coachings, Beratungen und Seminare, die in
Organisationen oder auferhalb von Organisationen im Rahmen eigener Weiterent-
wicklung stattfinden. Vor diesem Hintergrund beschiftigen wir uns im Folgenden
mit einem Rollenverstidndnis, welches einerseits eng an den Personlichkeitsbegriff
gekoppelt ist, andererseits die systemische Perspektive der Kontextabhingigkeit
fiir die Beschreibung von Rollenkompetenz von Coaches und anderen Professio-
nellen beriicksichtigt.

Gerade vor dem Hintergrund, dass Menschen heute kaum noch einzelne Rollen,
sondern sehr individuelle und komplexe Portfolios an Rollen, Vernetzungen und
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Verantwortungen bedienen miissen - das gilt auch fiir die Berater- und Coaching-
zunft -, reicht der Erwerb eines bestimmten, festen Repertoires (an Vorgehenswei-
sen und Methoden) nicht (mehr) aus. Vielmehr kommt es auf eine Metaprofessio-
nalitdt an (Veith/Meyer 2010), aus der heraus die Steuerung von Prozessen im Aufen
und die Selbststeuerung in unterschiedlichen, auch schnell wechselnden Rollen
moglich sind. Diesist der Anlass, dass wir unsin unserem Beitrag dem Verstindnis
von Rollenkompetenz aus unterschiedlichen Richtungen nihern.

Rollenverstindnis

Zunichst begegnen sich die Begriffe Rolle und Personlichkeit. Zur Herleitung des
Rollenbegriffs bedienen wir uns der Assoziation des Theaters. Das Einnehmen be-
stimmter Rollen ist uns gerade dort sehr vertraut.

] Begriff aus der Theatergeschichte

Historisch betrachtet wurden zu Beginn des griechischen Theaters Rollen durch Masken
anstelle von Kostiimen dargestellt. Maske, im Lateinischen persona, steht gleichermafien
flr Persdnlichkeit. Personare als Begriff aus dem gleichen Wortstamm heifst hindurchtdnen.

In diesem Sinne tont unsere unverwechselbare Personlichkeit durch unsere Rol-
len hindurch. Hindurchténen meint, dass die eigene Wesensart jedes Menschen in
seinen Rollen zum Ausdruck kommt. Personlichkeit zeigt sich in ihren Facettenin
allen Lebensbereichen. In unserem Rollenverstindnis - angelehnt an das isb und
Bernd Schmid - gehen wir davon aus, dass wir nicht auRerhalb unserer Rollen exis-
tieren. Demnach gibt es mich nicht, es sei denn in meinen Rollen. Der Begriff Rolle
ist demnach mit der Persénlichkeit verkniipft und kann nicht losgeldst betrachtet
werden. Das Ausiiben, Leben und Gestalten unserer Rollen wird durch unsere Per-
sonlichkeit geprigt. Umgekehrt kénnen wir nicht Rollen leben, ohne sie durch un-
ser unverwechselbares Dasein zu beeinflussen. Nur iiber unsere Rollen sind wir da.

Relevant fiir den Beratungskontext wird es dann, wenn im Beratungsprozess
eine Spaltung zwischen der Persénlichkeit und der Rolle erkennbar ist. Wenn
beispielsweise bestimmte Rollen im beruflichen Kontext zwangsweise ausgeiibt
werden, die dem Coachee scheinbar nicht entsprechen oder véllig fern sind. In der
Extremform erlebt sich der Coachee im beruflichen Kontext véllig anders als pri-
vat. Wir kénnen darin unterstiitzen, sich in den Rollen wiederzufinden oder Rollen
entsprechend der eigenen Personlichkeit zu wihlen.
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Im Drei-Welten-Modell von Schmid (1990) wird das Wechselspiel zwischen Rolle
und Personlichkeit innerhalb von drei Welten dargestellt, das fiir Schmid in der
Auseinandersetzung mit der Transaktionsanalyse entstand (Uberblick zur Trans-
aktionsanalyse: Schlegel 1987).

Privatwelt

Das Drei-Welten-Modell der Persénlichkeit (nach Schmid 1990)

Neben der Privatwelt differenziert Bernd Schmid die berufliche Welt in Professi-
ons- und Organisationswelt. Im Zentrum steht die Personlichkeit. Sie tént durch
die verschiedenen Rollen hindurch und wird gleichermagRen von ihnen geprigt.

Zur Organisationswelt zihlen die Rollen, die an eine Organisation gekoppelt sind
und meist unabhingig von der Person bestehen, wie beispielsweise die Personal-
entwicklerin, der Abteilungsleiter oder die Fithrungskraftin einem Arbeitsbereich.

Die Professionswelt hingegen besteht durch die eigene Profession. In ihr stellen
sich Fragen der lebenslangen Entwicklung und der eigenen Identitit. Sie umfasst
die Rollen der eigenen Fachrichtung, zum Beispiel die Psychologin, Wirtschafts-
ingenieurin und der Jurist.
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Die Privatwelt besteht aus dem direkten persénlichen Umfeld durch die Familie, die
Freunde und die Bekannten und damit die Rollen als Mutter, Vater, Tochter, Sohn,
Freundin, Freund, Tennispartnerin oder Tennispartner.

Je nach Lebensphase nimmt meist eine bestimmte Welt den groften Raum ein,
beispielsweise wihrend des Studiums die Professionswelt und zum Berufseinstieg
die Organisationswelt. Aber stets wird ein Leben lang eine Balance angestrebt. Das
Streben nach Ausgeglichenheit und Ganzheitlichkeit findet sich in der Darstellung
in Form des Kreises wieder.

Immer wieder schildern Fiihrungskréfte die scheinbare Unvereinbarkeit zwischen ihren pri-
vaten und organisationalen Rollen. Der Leidensdruck geht oft so weit, dass die Bereitschaft
besteht, die Organisation mit all den Sicherheiten zu verlassen.

Innerhalb der Beratung kann es dann hilfreich sein, den Aspekt von Integration und Integri-
tdt der aktuellen Lebenswelten des Coachees gemeinsam zu beleuchten. Denn gerade im
Zusammenspiel der verschiedenen Lebenswelten beschiftigt uns auch in Organisationen
die Frage, wie die unterschiedlichen Rollen von Mitarbeitern integriert werden kdnnen.
Wie schafft es beispielsweise die Personalentwicklerin, die Rollenbeschreibung von sich als
Psychologin in die Organisationswelt zu integrieren? Inwieweit tragt die Rolle der jungen
Mutter zum Beispiel in puncto Kinderbetreuung in die Organisationswelt hinein?

Integritit meint dagegen das Einbeziehen der ganz eigenen Art beim Zusammen-
spiel der verschiedenen Rollen. Uns leitet demnach, inwieweit der Coachee die Rol-
lenin seinen Welten als seine eigene Lebensart erlebt. Kommt dort das zum Tragen,
was als wesentlich erlebt wird?

Eine weitere Erkldrung des Rollenbegriffs stellt die Definition von Bernd Schmid
dar. »Eine Rolle ist ein kohirentes System von Einstellungen, Gefiihlen, Verhal-
tensweisen, Wirklichkeitsvorstellungen und zugehérigen Beziehungen« (Schmid
1994, S. 58) und Selbststeuerungsmechanismen. Mit dem Einnehmen einer Rolle ist
ein bestimmtes Set an Denken, Fithlen und Handeln aktiviert. Die eingenommene
Rolle bedingt den eigenen Blick auf die Welt und beeinflusst, welche Daten fiir den
Rollentriger zu Informationen werden. Gerade fiir den Auftragskldrungsprozess
ist der Aspekt entscheidend, dass die Problembeschreibung unseres Coachees in
Abhingigkeit von seiner eingenommenen Rolle ausfillt. Ahnlich beeinflusst die
eingenommene Rolle das Set an Beziehungen, die fiir das Ausiiben entscheidend
sind und bei verdanderten Rollenbeschreibungen im Beratungsprozess mitbedacht
werden miissen. Entsprechend den Selbststeuerungsmechanismen kommen Rol-
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lentriger zu Entscheidungen und bestimmen, welche Informationen fiir sie eine
Relevanz aufweisen.

Aus einer Perspektive der Wirklichkeitskonstruktion interessiert uns demnach
hier, inwiefern wir uns unserer eingenommenen Rollen bewusst sind, da sie uns
inunserer Auswahlvon Wirklichkeitsausschnitten und der Konstruktion gemein-
sam geteilter Wirklichkeit mit dem Kunden beeinflussen. Rollenkompetenz setzt
Rollenbewusstsein voraus.

Aspekte von Rollenkompetenz

Zur Rollenkompetenz und zum Rollenbewusstsein im Beratungs- und Coaching-
kontext gehéren nach unserem Verstindnis unterschiedliche Aspekte:

o Rollen-Know-how und Rollenfihigkeiten

o Rollenstabilitit (Rollenfokus) und Rollenflexibilitit
o Rollenékonomie

o Rollenbalance und Rollenmanagement

Rollen-Know-how und Rollenfihigkeiten meinen das Wissen und Kénnen zur Aus-
ibung der jeweiligen Rolle, welche der Rollenbeschreibung und dem Rollenver-
stindnis zugrunde liegen.

Im Beratungskontext verstehen wir darunter die Kenntnis von Modellen sowie
grundlegendem Handwerkszeug und gleichermagRen deren Umsetzung durch die
Integration ins eigene Handeln. Beispielsweise gehoren zum beraterischen Hand-
werkszeug Techniken und Haltungen der Gesprichsfithrung, des systemisch-15-
sungsorientierten Fragens, des positiven Umdeutens sowie der Rollen- und Auf-
tragsklidrung. Im Bereich Coaching sind Modelle und Konzepte der Persénlichkeits-
und Kompetenzentwicklung, der Selbstklirung und Orientierung in Berufs- und
Organisationsfragen wichtig.

Wie kann ich eine Nachwuchskraft darin begleiten, eine fiir sie stimmige berufliche Ent-
wicklung in der jetzigen Organisation zu finden? Was sind ihre Leidenschaften, wofiir
brennt sie, was sind ihre Kernkompetenzen, was an ihrem jetzigen Job fillt ihr leicht, was
weniger? Dafiir und fir viele weitere dieser Fragen benétige ich eine innere Landkarte, wie
und mit welchen Ideen ich einen solchen Beratungsprozess aufbaue.
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Entscheidend ist dabei, dass es nicht allein um das Wissen iiber und das Verstind-
nis von Vorgehensweisen und Tools geht, sondern die Herausforderung gerade in
der Umsetzung in situations- und kontextaddquate professionelle Handlungen
und in der Selbststeuerung als Berater und Coach liegt. Wichtig ist also, ob es dem
Coach in der Umsetzung - also in der Interaktion mit seinem Klienten - gelingt,
ihm durch sein professionelles beraterisches Handeln eine Dienstleistung zu er-
bringen. Diese Entwicklung der Integration von Wissen iiber inhaltliche Themen
und der Umsetzung von Beratungshandeln findet im Rahmen von beraterischer
Qualifizierung und Professionalisierung statt.

Rollenstabilitdt (Rollenfokus) und Rollenflexibilitit Rollenkompetenz umfasst zu-
dem Rollenstabilitit und Rollenflexibilitit. Beides erfordert zum einen ein Wissen
um die eingenommene Rolle und das sichere Bewegen in dieser Rolle. Zum ande-
ren sind wir gefordert, situativ und kontextbezogen zwischen Rollen wechseln zu
kénnen.

Ein Coach erkennt beispielsweise in seiner Rolle als Teamentwickler wahrend des Prozesses,
dass die Abteilungsleitung in einem Einzelcoaching besser beraten ware oder innerhalb
einer Moderation inhaltliche Antworten zu einem Organisationsentwicklungsprozess an-
gebracht waren.

Rollenstabilitit ist auch bedeutsam, um als Coach in einem Coachingprozess nicht
unwissentlich in die Rolle des Moderators zu wechseln. Allerdings kénnen sich
im Coaching auch Rollenwechsel ergeben, indem beispielsweise zusitzlich ein
Teamentwicklungsauftrag fiir die Mitarbeiter der zu coachenden Fithrungskraft
zum Gesamtauftrag hinzukommt. Gerade in solchen Fillen ist die Auftragsklirung
mit einem sehr klaren und transparenten Rollenbeschreibungsprozess erforderlich,
um den Rollenfokus (Rollenwechsel als Teil des Rollenmanagements) zu halten.

Rollenékonomie Rollenkompetenz driickt sich aus in Rollenskonomie. Inwieweit
gelingt es, den Rollenmix in einer optimalen Ressourcenkombination zu leben?
Da das Austiiben der Rollen immer mit Zeit, Ressourcen und Energie verbunden
ist, stellt sich die Frage des eigenen Haushaltens. Werden die aufgewendeten Res-
sourcen im Zusammenspiel als stimmig erlebt? Steht beispielsweise die angesetz-
te Coachingdauer in Stunden im Verhiltnis zur Fragestellung des Coachees, oder
stimmt bezogen auf den Prozess die aufgebrachte seelische Energie hinsichtlich
der Relevanz der Frage? Dies ist sowohl fiir den Coach als auch fiir den Coachee von
Bedeutung.



Leseprobe aus: Ryba/Pauw/Ginati/Rietmann, Professionell coachen, ISBN 978-3-407-36547-7
© 2014 Beltz Verlag, Weinheim Basel

59

Rollenkompetenz als Coach -
weit mehr als Handwerkszeug

Rollenbalance und Rollenmanagement Permanent sind Coaches gefordert, damit
Rollenbalance und das Nebeneinander und Miteinander der unterschiedlichen
Rollen gelingen (Rollenmanagement). Beispielsweise wechseln die Rollen zwischen
Biiro, den Geschiftspartnermeetings, dem Kindergarten, der Sitzung im Garten-
verein und dem Engagement in der Biirgerinitiative, zu welchen jeweils eigene Lo-
giken und Realititen gehdren. Gegentiber dem Kunden sind wir Berater und Coach,
in unserer eigenen Organisation Projektleiter und fiir die Umsetzung verantwort-
lich. In all diesen Rollen geht es darum, die Dimensionen der Integration (Wie brin-
ge ich alles zusammen? Wie lebe ich die Vielfalt an Rollen, und wie gewinnen sie
eine fiir mich tragende Balance?) und der Integritit (Wie finde ich dabei zu mir? Zu
Sinn? Wie macht mir das Gesamte dabei beziehungsweise darin Sinn?) zusammen-
zubringen - eine Herausforderung und ein immer groRer werdender Anspruch von
aufen und uns selbst gegentiber.

Rollenkontexte und Kulturbegegnungsmodell
der Kommunikation

Neben einer Schirfung der eigenen Rollenbeschreibung (beispielsweise des Coachs
und des Coachees) braucht es zusitzlich Kulturbegegnungskompetenz, um Kom-
munikation zwischen den Beteiligten bewusst zu gestalten und steuernd mit Rol-
lenkonzepten umzugehen. Das Kulturbegegnungsmodell hilft im Beratungspro-
zess, die gegenseitige Erwartungshaltung an das eigene Rollenskript und das des
Gegeniibers handhabbar zu machen. Die Begegnung zwischen den verschiedenen
Systemen ist immer ein kokreativer Wirklichkeitskonstruktionsprozess, und die
Anniherung aneinander findet tiber das Sich-bewusst-Werden und die Anerken-
nung der Unterschiedlichkeit statt.
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Bereiche der Aneinanderkopplung

Wirklichkeit und
Selbstorganisation
des Beratersystems

Wirklichkeit und
Selbstorganisation
des Kundensystems

Professionelle
Begegnung

Kulturbegegnungsmodell der Kommunikation (nach Schmid 1991)

Im Kulturbegegnungsmodell der Kommunikation wird deutlich, dass sich das
Kundensystem und das Beratersystem nicht automatisch in einer gemeinsamen
Wirklichkeitsvorstellung begegnen, sondern {iber einen zu steuernden und zu ge-
staltenden Raum in Kontakt kommen kénnen. Wir miissen uns als Professionelle
immer die Frage stellen, mit welcher Kultur und in welcher Rolle unser Gegeniiber
anwesend ist und mit welchem Rollenbewusstsein und welcher (Rollen-)Kompe-
tenz sich begegnet wird. Dies gilt fiir beide Seiten. Professionelle Begegnung zwi-
schen dem Coach und dem Coachee will aktiv und verantwortungsvoll gestaltet
werden. In der Praxis liegt fiir uns der Nutzen des Kulturbegegnungsmodells in
seiner Orientierung fiir angemessene und sinnvolle Intervention und Fokussierung
im Beratungs- und Coachingprozess.

Eine wesentliche Metasteuerung fiir uns als Professionals liegt im Denken in
Steuerungsfragen und der Steuerungsverbesserung aufseiten unseres Kunden
(Schmid/Veith/Weidner 2010): Wir interessieren uns professionell dafiir, inwiefern
das geschilderte Anliegen ein Steuerungsproblem des Kunden darstellt. Dabei hel-
fen Fragen wie:

o Wofiir (als iibergeordnetes Thema) ist die Fragestellung ein Beispiel?

o Was (genau) kann als Steuerungsproblem beim Kunden/Klienten identifiziert
werden?

o Wie steuert sich der Kunde in seinen Rollen und professionellen Situationen
(und wie steuere ich mich - komplementir, jedoch nicht dysfunktional symbio-



Leseprobe aus: Ryba/Pauw/Ginati/Rietmann, Professionell coachen, ISBN 978-3-407-36547-7
© 2014 Beltz Verlag, Weinheim Basel

61

Rollenkompetenz als Coach -
weit mehr als Handwerkszeug

tisch - in meiner Rolle in der Beratung, um ihm eine méglichst relevante und
niitzliche Dienstleistung zu erbringen)?

Das Ziel fiir unser Beraterhandeln wire neben dem Fokus auf das aktuelle Anlie-
gen und dessen verbesserte Handhabe (auf Handlungs- oder Haltungsebene) eine
Steuerungsverbesserung iiber die aktuelle als problematisch empfundene Situa-
tion hinaus.

In einem Fall verdichtet: Im Coaching schildert eine Fiihrungskraft die Situation, dass in der
Zusammenarbeit mit einem Mitarbeiter innerhalb ihres Teams und gegeniiber ihr selbst
als Fihrungskraft immer wieder Konflikte entstehen. Gerade droht aktuell die Stimmung
zu kippen und die Situation zu eskalieren.

Wir kénnen uns nun auf zwei Arten im Beratungsprozess organisieren. Wir beraten und
unterstiitzen den Kunden im Umgang mit den aktuellen Fragen in seiner Rolle als Fiih-
rungskraft gegeniiber dem Team und dem Mitarbeiter. Wir kénnen uns zudem am mégli-
cherweise ibergeordneten Metathema, dem Steuerungsproblem, orientieren.

Im Fall kann das der Umgang mit Konflikten insgesamt - auf unterschiedlichen Lebensbiih-
nen und in unterschiedlichen Rollen - sein. Hier kénnen wir mehr {iber die Steuerung erfah-
ren und eine Selbststeuerungsverbesserung auf der Ebene des Konfliktumgangs erreichen.

Gearbeitet wird dennoch anhand der Ausgangsfragestellung, allerdings als Beispiel fiir das
Konfliktthema. Unser Ziel ist, die Fiihrungskraft in ihrem Umgang mit und im Transfer auf
weitere ihr begegnende Situationen kompetenter zu machen.

Um diese amisb gelehrten und fiir uns wichtigen Aspekte zu illustrieren, beschrei-
ben wir eine Ubung zum Kulturbegegnungsmodell und zum Denken in Steue-
rungsdimensionen und verbesserter Steuerung (s. S. 68).

Die Frage professioneller Kompetenz:
Wieslocher Kompetenzformel und Metaprofessionalitit

Wann und wie erleben wir uns als kompetent? Diese Frage beschiftigt uns auch
(oder gerade) als Coach und Berater. Unsere Kunden, aber auch wir als Berater, er-
leben enorme Anforderungen von vielen Seiten, und der Anspruch an Erfahrung,
Kompetenz und Professionalitit, auch der eigene Anspruch, wichst.
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Hierbei muss vieles miteinander in Einklang gebracht werden. Dies stellt hiufig ei-
nerseits eine enorme Herausforderung dar, andererseits konnen Professionelle sich
des Spektrums frithzeitig in ihrer eigenen Entwicklung und Professionalisierung
annehmen: Fach- und Feldkenntnisse, schnelles Sich-kundig-Machen und Sicho-
rientieren sowie Urteilsfihigkeit und Verdichtung von Machbarem (hier legen wir
Wert auf Intuition als Ressource und Professionalisierung derselben), Bewusst-
sein des eigenen Arbeitsstils und Kraftfelds (das betrifft auch die Faktoren Milieu,
»Stallgeruch« und Herzensthemen) und die Fihigkeit zur Vernetzung mit wichti-
gen anderen Spielern (Komplementaritit des eigenen Stils, des eigenen Beitrags,
des eigenen Produkts, Zusammenspiel und Begegnung der Kulturen, der eigenen
Kultur und der der Organisation, s. Ubung zum Kulturbegegnungsmodell, S. 68).

Was professionelle Kompetenz ausmacht, bringt die am isb entstandene Wies-
locher Kompetenzformel (Schmid 2012) zum Ausdruck:

Professionelle Kompetenz in Organisationsfunktionen und/oder in einem Markt =
Rollenkompetenz x Kontextkompetenz (Berufsfeldkompetenz) x Passung (Sinn)

Dieses Kompetenzverstindnis ist durch den Faktor Rollenkompetenz eng mit der
Personlichkeit verkniipft. Kompetenz versteht sich jedoch nicht allein als pers6n-
liche Eigenschaft, sondern hat mit Passungsfragen beziiglich des Kontextes, der
umgebenden Umwelten und mit Passung zur eigenen Personlichkeit gleicherma-
Ren zu tun.

In der Multiplikation steckt der Hinweis, dass es insbesondere auf das Zusam-
menspiel ankommt. Sind zwei Faktoren ausgesprochen gut entwickelt und ein
Faktor nur minimal, so minimiert dieser entscheidend die Gesamtkompetenzaus-
priagung.

Beispielsweise kennt jemand sein beraterisches Handwerk, ist kompetent in der Rolle des
Beraters und Coachs und versteht etwas vom Berufsfeld sowie den Organisationslogiken
und -kulturen, in denen er sich bewegt. Der persdnlich empfundene Sinn der Aufgaben,
Tatigkeiten und Verantwortungen, die er zu Gibernehmen hat (oder die Passung hierzu),
ging aber im Laufe der Zeit und durch die Entwicklung des arbeitgebenden Unternehmens
verloren, so legt die Kompetenzformel nahe, dass der Betreffende nicht seine volle Kom-
petenz zum Ausdruck und ins professionelle Leben bringen kann.
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Rollenreflexion und personale Professionalitit

Bettet man Rollenkompetenz in eine umfassende, systemische Betrachtung ei-
ner personalen Professionalitit (Schmid 2004) ein, so kann Rollenkompetenz als
Puzzleteil einer professionellen Kompetenz verstanden werden, wie sie in der Kom-
petenzformel gefasst wird.

So verstandene Professionalitit meint, eine Heimat in einer Profession und ei-
nem Professionsverstindnis zu haben, welches in einer Professional Community
geteilt, gelebt und als Teil der Feldentwicklung (weiter)entwickelt wird. Im Rahmen
von Professionalisierung von Coaches und gerade jiingerer Kolleginnen und Kolle-
gen legen wir nahe, sich diesem Beheimatetsein in einer Profession zu widmen. In
doppelter Richtung sensibilisieren wir dafiir, sich selbst mit einem Blick nach in-
nen (als Person und Personlichkeit) und nach auRen (im Rahmen einer Community)
zu reflektieren und zu priifen: Wer bin ich professionell? Wofiir stehe ich? Wofiir
steht meine Professionskultur/Professionsgemeinschaft? Dieses Professionsver-
stindnis dient als Riickgrat eigenen professionellen Handelns.

Konkret empfehlen wir den regelmiRigen professionellen Austausch und die
Reflexion unter Kollegen, unter Peers, aber auch den Dialog und die Reflexion mit
erfahrenen (Senior-)Lernpartnern, wie sie beispielsweise in Mentoren- und Tan-
demkonzepten angelegt sind. Neben den bereits angedeuteten Fragen geht es um
Fragen wie: Was macht mich aus? Welche Erfahrungen habe ich gesammelt, und
welche Kompetenzen und Talente bilden sich darin ab? Wofiir brenne ich? Wann
laufe ich zur Hochform auf, wann gerade nicht? Wofiir werde ich (hiufig, traditio-
nell, in der Organisation beziehungsweise als Externer) angefragt? Wofiir wiirde
ich gerne angefragt werden? Welche Bithnen und welche Rollen sind mir auf den
Leib geschrieben? Wie sehen mich die anderen? Welche Kompetenzen und Faibles
nehmen sie bei mir wahr?

Durch Reflexion, Spiegelung und Resonanz von als relevant empfundenen
Professionals geht es im Rahmen einer solchen, stirkenden Professionskulturge-
meinschaft darum, sich gegenseitig Lern- und Entwicklungspartner zu sein, ge-
meinsam professionelles Lernen zu gestalten und damit wiederum die Community
mitzupflegen und weiterzuentwickeln. Dies gilt gleichermagen fiir das Lernen in
Organisationen.

Entscheidend ist daher, eine dafiir beispielhafte Lernkultur aufzubauen, die
das Entwickeln einer professionellen Identitit und professionellen Heimat ermdg-
licht.

Solche Kulturen in anderen Kontexten fiir gemeinsames Weiterlernen und Ko-
operieren in Netzwerken zu multiplizieren, kénnen ein wichtiger Effekt und ein
persénlicher Kompetenzsektor (Netzwerkkompetenz) - auch in Organisationen -
werden.
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Dieses Zusammenspiel haben wir folgendermagen grafisch zusammengefasst.

Rollen- und Professionelle
Selbstverstandnis/ Kompetenz
professionelle Identitdt

Personale
Professionalitat

Professions-(Kultur)-Gemeinschaft
Professional Community

Modell zur personalen Professionalitdt

Drei Ubungen fiir die Praxis

Unsere Art, zu lernen, ist dadurch geprigt, dass wir Lernen und Arbeiten nicht
kiinstlich separieren. Daher bieten sich viele der Ubungsdesigns auf dem isb-
Fundus dazu an, sowohl damit im Schonraum einer Aus- und Weiterbildung zu
iiben, zu lernen und zu experimentieren, als auch in der Arbeit mit dem Kunden
die Designs und Konzepte fiir die beraterische Selbststeuerung und die gemeinsa-
me Steuerung des Beratungsprozesses zu verwenden. Unser Lernansatz in unseren
Qualifizierungscurricula ist eine Integration deduktiven (Ansitze, Modelle und
Konzepte fiir beraterisches Handeln) und induktiven Lernens (Lernen anhand rea-
ler Fragestellungen aus der Praxis) im konkreten Tun mit qualifizierter Reflexion
durch Kollegen und Lernpartner. Diesen Lernansatz vertreten wir auch in unserer
Arbeit in Organisationen, wenn das Ziel Lernen von Mitarbeitern und Fithrungs-
kriften ist und der Kompetenzaufbau von Beratern darin bestehen kann, wie wir
die Organisation dazu befihigen kénnen, eine Lernkultur »on the job« und »near
the job« zu entwickeln. Insofern sind die nachfolgenden Ubungen fiir unterschied-
liche Kontexte niitzlich, sollen aber immer der Schirfung des Bewusstseins beziig-
lich der eigenen Rollen und der Selbststeuerung in diesen Rollen dienen. Dies gilt
nicht nur fiir uns auf Beraterseite, sondern auch im Sinne einer Steuerungsverbes-
serung und einer kompetenteren Selbststeuerung aufseiten der Kunden.

Die folgenden drei Ubungen eignen sich sowohl fiir Coachings als auch fiir den
Einsatz im Alltag. Die erste Ubung »Gebrauchsanleitung von mir an dich bezie-
hungsweise von dir an michl« ist mit einer kurzen Rahmung und Einleitung als
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konkrete Ubung formuliert, die beiden anderen Ubungen »Trilogie der Diszipli-
nen« (eher Coaching-, jedoch auch Alltagsvariante) und »Ubung zum Kulturbegeg-
nungsmodell« (als Coachingvariante) dienen mehr als innerer Kompass und ver-
kérpern als solche kleine Anleitungen fiir die eigene Selbststeuerung beziehungs-
weise die Abstimmung mit der Partnerseite. Sie haben vielmehr den Charakter des
»Sich-darin-Ubens« und Einnehmens der Haltung und sind weniger als konkreter
Ubungsablauf beschrieben.

Fiir die Ubungen wurde die Du-Ansprache gewihlt, sie kann selbstverstindlich
auch in der Sie-Ansprache verwendet werden.

Ziele und Effekte

Die Idee entstammt dem isb und ist ein »Klassiker«. Sie wurde als kleines Instrument in der
Weiterbildung am isb und im Beratungs- und Coachingkontext unterschiedlich adaptiert
und wird hier in einer weiteren Variante vorgestellt (in Anlehnung an Ubungsdesigns von
Dr. Bernd Schmid und Marc Minor, isb).

Ziel dieser Ubung ist, sowohl in der Alltagskommunikation als auch im Coachinggesprich
wechselseitig dem Gegeniiber Einblick in die Selbststeuerungsmechanismen und -dyna-
miken sowie in den Stil und das Ausgestalten der jeweiligen Rolle zu geben, die der jewei-
ligen Seite bewusst sind. Viele der im Text erarbeiteten Dimensionen der Rollengestaltung
kdnnen hier einflieften. Die Idee ist, dem Partner ein Bild des eigenen Vorgehens - bera-
terisch wie personlich - zu geben und damit beiden Seiten die Chance der Mitgestaltung
der Beratungsbeziehung durch eine entsprechende Rahmung zu Beginn zu geben, die im
Beratungsverlauf immer wieder aufgegriffen werden kann. Transparenz und Mitsteuerung
des Beratungsprozesses sind ebenso Effekte dieser Rahmung wie eine eher ungewdhnliche,
nicht zu erwartende Initialaktion vonseiten des Beraters, die unserer Erfahrung nach eine
offene und wechselseitige Begegnung auf Augenhohe und dennoch in der eigenen Rolle
verbleibend wahrscheinlich macht.

In jeder denkbaren alltagskommunikativen Situation, aber sinnvollerweise in der Bera-
tungssituation, kann man als Berater eine Rahmung schaffen, in der beide Seiten kurz zu
den wesentlichen Punkten, die wichtig fir die professionelle Begegnung erscheinen, dem
anderen knappe, verdichtete Impulse fiir das eigene »Funktionieren« geben und damit auch
Einblick in die Selbstkenntnis eréffnen. Nach unserer Erfahrung wird dies geschatzt und
auch gerne angenommen. Natiirlich miissen nicht alle Punkte ausgefiihrt werden, manche
eignen sich nicht fiir jeden Kontext und jeden Gesprachspartner.

Einsetzen kann man die Ubung, indem man die Idee der Gebrauchsanleitung am Anfang
einer Beratungssequenz als Rahmung voranstellt und sich auf diese Art und Weise auf einer
Metaebene zu Stil und Haltung mit dem Klienten abstimmt und allein dadurch eine erste
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Kulturbildung zu Beginn vornimmt, die man auch als solche benennen kann. Kultur driickt
sich viel mehr durch das Wie als durch das Was aus.

Ablauf
Partner A und B vereinbaren als Rahmung, sich in respektvoller und wiirdigender Art und
Weise entlang den unten angefiihrten Fragen miteinander abzustimmen. (5 Minuten)

A beginnt, die nachfolgenden Séatze auszuformulieren. Er wahlt dabei die Satze, die er fir
sich als relevant und wesentlich hdlt. A kann weitere Sdtze mit neuen Perspektiven ergan-
zen und dabei auch formulieren, was ihn von B interessiert.

Wichtig dabei ist, dass die Sdtze der Inspiration dienen, sie also dazu einladen sollen, sich
gemeinsam intuitiv miteinander tiber den eigenen Stil und den Stil des Partners abzustim-
men. (10 Minuten)

e Um mit dir gut zusammenzuarbeiten, brauche ich von dir ...

e Um mit mir gut zusammenzuarbeiten, brauchst du von mir ...

e MeineRolle ... deine Rolle ... in unserer Inszenierung sehe ich als ...

e Mein Temperament, meinen Charakter, meine Eigenart(en) wiirde ich so beschreiben ...

e Zur Hochform laufe ich erfahrungsgemaf auf, wenn ...

e Dein Einlassen auf den Beratungsprozess werde ich erkennen an ...

e Verantwortung Ubernehme ich fir ...

e Keine Verantwortung tibernehme ich fir ...

e Wenndu .. erreichen willst, sorge in der Art und Weise fiir dich: ...

e Wenn du ... wahrnimmst, sorge in der Art und Weise fiir dich: ...

e Wennich...wahrnehme oder ... erreichen will, werde ich in der Art und Weise flir mich/
uns sorgen: ...

e Wennich an verschiedenen Punkten Fragen zum Prozess, zum Ziel, zum ... habe, werde
ich in der Art und Weise fiir mich/uns sorgen: ...

Es kdnnen natiirlich noch weitere, eigene Ideen aufgenommen werden.
Rollentausch: B fiihrt aus. (10 Minuten)

Kurze Metareflexion des Prozesses. (5 Minuten)

Fiir den konkreten Beratungsalltag, fiir gelingende Zusammenarbeit und fiir das Ausge-
stalten sowie die Steuerung der eigenen Rolle als Coach im Beratungsprozess in der Praxis
empfehlen sich folgende drei Disziplinen (nach Bernd Schmid), auf die es sich in diversen
Rollen immer wieder zu konzentrieren lohnt:
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e Rollendisziplin
e Fokusdisziplin
e Zeitdisziplin

Sie stellen eine innere Orientierung wie auch eine Ubung dar. Die Fokussierung auf das
Ausgestalten und die Steuerung der Rolle und des Beratungsprozesses ist bekannt aus
den Coaching- und Beratungsweiterbildungen am isb. Wir legen am isb Wert auf die drei
Disziplinen der Rollendisziplin, der Fokusdisziplin und der Zeitdisziplin. Diese aus unserer
Erfahrung wichtigen Steuerungskriterien miissen immer wieder eingeiibt und in das eigene
Bewusstsein gerufen werden, um sie dadurch in das Set der relevanten Steuerungsmecha-
nismen zu integrieren. Dies vollzieht sich am intensivsten durch reflektierte Praxis. Die
Dimensionen selbst sind wesentlich fiir viele professionelle Kommunikationssituationen
und Rollen, nicht nur fiir Beratungs- und Coachingkontexte, sondern auch fiir Projekt-
besprechungen, Abteilungs- und Teambesprechungen, Meetings mit Kunden, Geschafts-
anbahnungen und Auftragsklarungen sowie Abstimmungs- und Auftragsgesprache mit
Mitarbeitern, Dienstleistern und Partnern. Die Beschreibungen im Folgenden sind jedoch
ausgelegt auf den Kontext von Coaching und Beratung. Was macht die einzelnen Diszipli-
nen aus?

e Rollendisziplin: Steuere ich mich stabil in meiner Rolle (als Coach und Berater)? Gelingt
es mir, die Balance zwischen professioneller Ankopplung und professioneller Distanz,
Allparteilichkeit und Neutralitdt zu finden?

e Fokusdisziplin: Gelingt es mirim Verlauf der Beratung, den in der Auftragsklarung, der
Fokuswahl und der fortlaufenden Fokustiberpriifung gewihlten Fokus zu halten? (Im
Karrierecoaching kann das beispielsweise die Frage der Passung sein zu bestimmten
Organisationsarten und Organisationskulturen, des Wechsels in eine andere Funktion
und Verantwortlichkeit und die daraus folgenden Konsequenzen fiir Lebensgestaltung
und Lebensqualitdt oder bei einer schwierigen Entscheidungssituation die Blickrich-
tung auf die inneren Wert- und Wesensvorstellungen.) Daher gilt es, metakommuni-
kativ mit dem Klienten zu priifen, ob der gewdhlte Fokus fiir den Beratungsprozess
passend ist.

e Zeitdisziplin: Gelingt es mir, die gemeinsam mit dem Klienten vereinbarte Zeitrah-
mung einzuhalten beziehungsweise mich mit den zur Verfiigung stehenden Zeitres-
sourcen bei mir und aufseiten des Klienten so zu steuern und zu fokussieren, dass der
Beratungsprozess als fruchtbar und niitzlich erscheint? Es gehort aus unserer Sicht zu
professioneller Kompetenz, fiir Rahmung und Ressourcen angemessen Verantwortung
zu Gbernehmen und den Klienten im Umgang mit Verantwortung beispielhaft durch
das Handhaben in der Beratung diesbeziiglich kompetenter zu machen.
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Diese Ubung dient mehr der inneren Beobachtung wihrend einer Beratungsse-
quenz und kann als Fokus professioneller Qualifizierung genutzt werden. Denkbar
wire ebenfalls eine Rahmung zu Beginn einer Zusammenarbeit und damit als Ele-
ment einer Kulturbildung, wie dies fiir die erste Ubung bereits beschrieben wurde.

Diese Ubung ist hilfreich, um sich der professionellen Begegnung mit dem Kundensystem,
beispielsweise im Rahmen einer Auftragsklarung und Ortsbegehung, bewusst zu werden.
Wir kdnnen damit die Kultur, die Selbstorganisationslogiken und Vorstellungen von Wirk-
lichkeit beim Gegeniiber studieren und aufmerksam dafiir sein, wie sich diese Beobachtun-
gen mit den uns bewussten auf unserer Seite verhalten und verbinden lassen.

Wesentlich ist das Denken in Steuerungsfragen in den anwesenden Rollen. Fragen kénnen
sein:

e Inwelchen Rollen sind Beteiligte anwesend? Mit welchen Kompetenzen, Autorisierun-
gen und welcher Macht sind sie ausgestattet?

e Welches (Selbst-)Verstidndnis haben sie, bezogen auf alle anwesenden Rollen, auch von
uns als Beratersystem?

o Aus welcher Kultur komme ich, welche Kultur bringe ich mit?

e Mit welcher Art von Kultur habe ich auf Kundenseite zu tun, was macht sie aus?

e Wie steuere ich mich in meinen Rollen und professionellen Situationen? Wie steuert
sich die Kundenseite?

e Wasist das Steuerungsproblem meines Kunden/Klienten, meines Gegeniibers?

e Wie kann ich ihm zu einem Bewusstsein bzgl. seiner Steuerung und zur einer kompe-
tenteren Steuerung und Steuerungsverbesserung verhelfen?

e Was sind meine Steuerungsfragen im (Beratungs-/Coaching-)Prozess?

Die Ubung kann beim Kunden oder Klienten eingesetzt werden mithilfe des Modells zur
personalen Professionalitdt (s.S. 64) oder eben nur in der Reflexion des eigenen profes-
sionellen Handelns aus einer Metabeobachtungsperspektive.

Das Denken in Steuerungsfragen befasst sich damit, dass es mit den bisherigen
Versuchen und den dafiir zur Verfiigung stehenden Kompetenzen und Ressourcen
nicht gelingt, mit den Herausforderungen in einem hinreichend guten Mag um-
zugehen. Bei vielen Fragen macht es Sinn, auch aus Griinden des Transfers und des
okonomischen Vorgehens, sich nicht mit der Lésung des aktuellen Anlasses und
Problems zu beschiftigen, sondern sich dem »Thema hinter dem Thema« auf der
Steuerungsebene zu widmen.
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Hilfreichkann sein, in einem Metadialog und dadurch in Metakommunikation mit
dem Gegeniiber iiber diese Fragen in Abstimmung zu gehen. Das bedeutet, dem
Kunden Einblick in diese professionellen Steuerungsfragen zu geben und dadurch,
wie beschrieben, dessen Steuerungskompetenz tiber den aktuellen Anlass hinaus
zu verbessern.

. [e]
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Der innere Dialog:
Selbststeuerungskompetenz des Coachs

Alexandra Strehlau und Julius Kuhl

Coaching fordert die Entwicklung der Selbststeuerungsfahigkeiten des Klienten, die
fur die L6sung eines Problems oder die Erreichung eines (meist) beruflichen Ziels be-
deutsam sind (Kuhl/Strehlau 2009). In diesem Beitrag geht es darum, zu erkléren,
was wir unter Selbststeuerung verstehen, warum die Selbststeuerungsfahigkeiten des
Coachs fiir ein erfolgreiches Coaching wichtig sind und wie diese weiterentwickelt
werden kdnnen. Darlber hinaus zeigen wir auf, wie Coaching auf die Selbststeu-
erungsfdahigkeiten des Klienten einwirkt.

Selbststeuerung — was ist das eigentlich?

Die Personlichkeits-System-Interaktionstheorie (PSI) erméglicht es, Selbststeu-
erungsfihigkeiten zu definieren, zu differenzieren und zu erkldren. Um ein Ver-
stindnis des Begriffs Selbststeuerung zu erhalten, ist ein Ausflug in die Grundziige
der PSI-Theorie (Kuhl 2001; Kuhl 2009) hilfreich.

Ein Beispiel: Frau Pauer wendet sich an einen Coach und erzahlt lebhaft: »Mein Schreibtisch
ist das reinste Chaos! Uberall Notizzettel, halb ausgetrunkene Kaffeebecher, aufgeschlage-
ne Bicher ... Ich mache immer tausend Sachen gleichzeitig, das macht mir einfach Spaf.
Ich habe stdndig neue Ideen. Aber es nervt mich, dass ich die meisten Dinge nicht zu Ende
mache. Da verldsst mich meine Tatkraft immer irgendwie. Da misste ich unbedingt mal ...
Oh, schauen Sie doch mal aus dem Fenster! Ein Eichhornchen! Wie stifd!«

Das absichtlich tiberspitzt dargestellte Beispiel zeigt: Frau Pauer braucht Unter-
stiitzung dabei, eine bestimmte Selbststeuerungsfihigkeit zu entwickeln. Diese
Fihigkeit bewirkt, dass die Klientin bei einer Aufgabe oder Titigkeit bleiben kann,
auch wenn es einmal schwierig wird und eine Ablenkung in Form einer neuen Idee
oder einer angenehmeren Aufgabe verfithrerisch ist.
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Derinnere Dialog:
Selbststeuerungskompetenz des Coachs

Intuitive Verhaltenssteuerung Warum ist das fiir sie so schwer? Frau Pauer arbeitet
vorrangig mit einem psychischen System, das mit positiven Affekten verkniipft
ist: der intuitiven Verhaltenssteuerung. Das bedeutet, dass sie fiir das gute Gefiihl,
dasneue Ideen und auch Ablenkungen mit sich bringen, sehr sensibel ist und dass
es ihr auch leichtfallt, tatkriftig neue Dinge anzufangen. Gleichzeitig kann sie es
nicht gut aushalten, wenn dieses positive Gefiihl durch Schwierigkeiten und Hin-
dernisse geddmpft wird. Das Aushalten von Schwierigkeiten kann die Klientin im
Coachinglernen.

Intentionsgedichtnis Der Coach unterstiitzt Frau Pauer dabei, in kleinen Schritten
immer stirker auch mit dem psychischen System zu arbeiten, das fiir die Aufrecht-
erhaltung von Zielen zustdndig ist: dem Intentionsgedichtnis. Im Intentionsge-
dichtnis werden Pline und Absichten gespeichert. Es sorgt dafiir, dass unerledigte
Absichten aufrechterhalten werden. Das ist nétig, wenn die Ausfithrung schwer-
fillt, nicht unmittelbar sinnvoll oder nicht méglich ist (zum Beispiel, wenn man
auf eine giinstige Gelegenheit warten muss oder die beabsichtigte Handlung so
unangenehm ist, dass man sich nicht sofort dazu iiberwinden kann). Die Kon-
frontation mit Schwierigkeiten, Hindernissen oder Zielkonflikten fiithrt zu einer
Aktivierung des Intentionsgedichtnisses, weil das Ziel so lange aufrechterhalten
werden muss, bis eine Lésung oder eine passende Gelegenheit gefunden worden
ist. Das Intentionsgedichtnis arbeitet analytisch, logisch und Schritt fiir Schritt
(sequenziell). So ist es optimal darauf eingerichtet, Handlungsschritte zu planen
und vorzubereiten (nicht aber darauf, die Handlungsschritte auszufiithren: Fiir die
Umsetzung ist die intuitive Verhaltenssteuerung zustindig). Es ist mit einer eher
sachlich-niichternen Stimmung verkniipft, was ganz natiirlich ist, weil das Inten-
tionsgedichtnisja fiir schwierige Vorsitze zustindig ist, die die positive Stimmung
eher dimpfen. Solange Frau Pauer auf positive Stimmung festgelegt ist, wird sie
deshalb »Schwierigkeiten mit Schwierigkeiten« haben. Ziel des Coachings ist es
also, Frau Pauers Repertoire dahingehend zu erweitern, dass sie nicht nur mithilfe
der intuitiven Verhaltenssteuerung tatkriftig und voller Elan neue Dinge anfangen
kann, sondern auch mit dem Intentionsgedichtnis arbeiten kann, wenn Probleme
auftauchen - statt sich ablenken zu lassen.

Selbststeuerung Bei der Selbststeuerung geht es darum, zwischen verschiedenen
Affekten wechseln und damit situationsangepasst verschiedene psychische Sys-
teme aktivieren zu konnen. Die Klientin im Beispiel ist im Augenblick noch sehr
festgelegt auf den positiven Affekt und hat daher bisher noch keine oder wenige
Strategien entwickelt, auch mit dem gedidmpften positiven Affekt zurechtzukom-
men, der mit dem Intentionsgedichtnis einhergeht (das gerade bei unangenehmen
oder schwierigen Absichten beteiligt werden muss).
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Coachingkompetenzen

Auf der anderen Seite gibt es Klienten, die hauptsichlich in dieser niichternen
Stimmung sind und die durch das aktive Intentionsgedichtnis beispielsweise gut
planen und strukturieren kénnen. Diese Klienten haben hiufiger Probleme mit
dem Umsetzen von Zielen oder auch mit Small Talk, weil ihnen die Tatkraft und
die Spontaneitit der intuitiven Verhaltenssteuerung fehlen. Anders als bei der Kli-
entin Frau Pauer geht es in diesen Fillen im Coaching darum, die Klienten dabei zu
unterstiitzen, selbstgesteuert positiven Affekt zu generieren, um vom Denken ins
Handeln zu kommen (Storch/Kuhl 2012).

Eswird deutlich, dass Coaching nicht im Sinne eines Trainings dabei unterstiitzen
soll, bestimmte Fertigkeiten zu erlernen, wie beispielsweise Techniken des Zeit-
managements oder der Gesprichsfithrung (solche Trainingselemente kénnen aber
ein Teil des Coachingprozesses sein). Ziel ist es, die Selbststeuerung, die selbst-
stindige Regulation eigener Affekte, zu verbessern. Die Weiterentwicklung der
Selbststeuerungsfihigkeiten fithrt dazu, dass bestimmte psychische Systeme bes-
ser genutzt werden kénnen.

Im beschriebenen Fall bezieht sich die Problematik in der Selbststeuerung auf
das Handeln. Ein zweiter Bereich, in dem Selbststeuerungsfihigkeiten benotigt
werden, ist das Erleben. Auch hier geht es wieder um zwei psychische Systeme, die
miteinander interagieren.

Der Lehrer Herr Gribelich sitzt verspannt auf seinem Stuhl und schildert seinem Coach:
»Ich sitze oft bis tief in die Nacht am Schreibtisch. Es gibt so viel zu tun. Die genaue Un-
terrichtsvorbereitung braucht einfach ihre Zeit, das muss griindlich durchgeplant werden.
Klassenarbeiten lese ich hdufig fiinfmal, damit ich ja nichts iibersehe. Oder ich feile am
genauen Wortlaut einer Textaufgabe. Ich bin manchmal so miide. Dauernd habe ich Kopf-
schmerzen. Ich habe bestimmt schon einen ganzen Tag nicht mehr Staub gewischt. Ubri-
gens haben Sie da Kriimel auf dem Tisch.«

Objekterkennungssystem Hier wird deutlich, dass Herr Griibelich hauptsichlich
mit einem psychischen System arbeitet, das fiir das Erkennen von Details und
Unstimmigkeiten zustindig ist: dem Objekterkennungssystem. Das Objekterken-
nungssystem ermoglicht das bewusste Registrieren einzelner Sinneseindriicke. Es
riickt also isolierte Aspekte der Innen- oder AuRenwelt in den Vordergrund und
lenkt die Aufmerksamkeit besonders auf Neuartiges, Unerwartetes oder auf Fehler.
Einzelheiten getrennt vom Gesamtzusammenhang zu betrachten ist wichtig, wenn
Gefahren bemerkt und spiter in anderen Zusammenhingen wieder erkannt werden
sollen. Deshalb verbindet sich die Objekterkennung dann, wenn eine dngstliche





