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Teil o1
Einfihrung und Grundlagen

Einfiihrung: Wer nicht weif}, was er tut, kann
auch nichts falsch machen....

Die meisten Menschen, die mit Menschen arbeiten, bekommen am Anfang viel
positives Feedback. Es scheint relativ leicht, anderen zu helfen. Dafiir muss man
kaum etwas wissen, im Grunde nur Fragen stellen. Es gibe also genug Griinde, um
zu behaupten: Psychologiekenntnisse braucht kein Mensch!

Wie sehr kénnen wir aber jemanden voranbringen, wenn wir nicht die mo-
mentane Zufriedenheit, sondern die Entwicklung betrachten? Wenn wir nicht das
Licheln auf dem Gesicht, sondern das Ergebnis suchen? Wenn wir wirklich tief
nachfragen und hineinhéren? Ist die gewtiinschte Verinderung dann erfolgt? Oder
bliebe alles beim Alten? Und tiberhaupt, was setzen wir als MaRstab? Arbeiten wir
auf ein Ziel hin? Férdern wir Entwicklung? Was tun wir da eigentlich? Was ist un-
sere Grundlage - psychologisch und auch neurobiologisch?

Was ist wichtig fiir einen Coach, einen Berater, einen Personalentwickler, eine
Fithrungskraft oder generell jemand, der mit Menschen arbeitet? - Welche Werte
zihlen? Welche Bewertungen laufen im Kopf ab? Und was wiirden wir anders ma-
chen, wenn wir mehr wiissten?

Ich behaupte: Eine Menge! Deshalb bin ich der Meinung, dass jeder, der mit
Menschen arbeitet, Psychologiekenntnisse braucht - und zwar vor allem Kennt-
nisse in Bereichen, die im Psychologiestudium kaum eine Rolle spielen. Zunichst
zu nennen wire da die Entwicklungspsychologie. Deren Aussagen iiber Selbst-
werdung und Reifephasen sind derart elementar und wichtig, dass es mir un-
verstdndlich ist, warum diese in vielen Coaching-Ausbildungen so gut wie gar
nicht beriicksichtigt und vermittelt werden. Entwicklungspsychologie spielt in
diesem Buch deshalb eine grofe Rolle. Nicht nur, weil Sie fiir Thre Arbeit wichtig
ist, sondern auch fiir Thre Selbstkenntnis. Kenntnisse iiber das Gehirn und was
wie und wo wirkt, sind ebenso essenziell. Sie tangieren und beriithren die Psycho-
logie sehr.

Vertiefte psychologische Kenntnisse wirken zudem stereotypen Annahmen
entgegen - auch deshalb habe ich dieses Buch geschrieben. Ich erlebe hiufig pau-
schale Zustimmung oder Ablehnung: »Nein, Tests machen wir nie, das entspricht
nicht unserem Menschenbild.« Frage ich dann nach, stelle ich fest, es gibt tiber-
haupt kein fundiertes Wissen dariiber. Doch wie kann man etwas verurteilen, das
man nicht kennt? Oder umgekehrt - wie kann man etwas pauschal in den Himmel
heben? »Der MBTI® (wahlweise ersetzbar durch einen anderen Testnamen) ist der
beste. Der hilft meinen Klienten so.« Solche Aussagen hére ich immer wieder, und
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ich méchte gern Zweifel sden. Nicht um etwas zu verurteilen, sondern um die Sin-
ne zu schirfen.

Zahlreiche Berater, Coaches, Personalentwickler und Fithrungskrifte verteidi-
gen»ihr« Verfahren mit Hinden und FiiRen. Mit mehr Psychologiewissen konnten
sie ihren eigenen »Bias« entdecken, die Selbstbestitigungstendenz entlarven. Fra-
ge ich Anwender, bei welcher Zielgruppe und Fragestellung ein bevorzugter Test
sicher nicht mehr helfen kann, so bekomme ich so gut wie nie eine Antwort. Das ist
fiir mich ein Zeichen fiir zu wenig Distanz.

Dass kaum ein Anwender - ob Coach, Personalentwickler oder Fiihrungsper-
son - wissenschaftliche Giitekriterien von psychometrischen Verfahren beurtei-
len kann, ist schlimm genug. Noch kritischer als fehlende Statistikkenntnisse fin-
deich die die v6llig unkritische Haltung.

Ich will Sie nicht belehren, ich will Sie weiterbringen. Und viel von mir und
aus meiner Erfahrung einfliefen lassen. Mit dem Wissen von heute sehe ich man-
ches anders als noch vor Jahren. Fiir mich war der wichtigste personliche Schritt
die Auflésung meiner Denkschranken, die mich in einem Entweder-Oder, gut
und schlecht oder Richtig-falsch-Denken verhaftet hatten. Heute verbinde ich viel
mehr. Oder entscheide mich auf Basis der Intuition - die sich ebenfalls gedndert
hat, weil ich auf mehr unterschiedliche Methoden und Ansitze zuriickgreifen
kann. Viele Wege fiithren nach Rom, aber manchmal ist einer passender als ein an-
derer.

Mit Erkenntnis, Erfahrung und wachsendem Wissen konnte ich immer besser
einordnen und bewerten. Mein Geschiftspartner, mit demich eine meiner Firmen
gemeinsam fithre, nennt mich manchmal die Wissensbank. In unseren Ausbil-
dungen bin ich diejenige, die bei aller Liebe zur Praxis auch auf theoretische Fun-
dierung achtet - ohne dogmatisch zu sein, so meldet man es mir jedenfalls zurtick.

Dabei mdchte ich Wissen nicht als Theoriewissen oder Praxiswissen definie-
ren, sondern als beides. Ich bin heute davon iiberzeugt, dass diejenigen, die nur
Praxis hochhalten, genauso falsch liegen, wie die, die auf Theorie pochen. Wissen
verbindet Praxis und Theorie, vor allem aber ist es die Briicke zwischen beidem,
die zu neuen Erkenntnissen fithren kann. Indem Sie diese Verbindungen herstel-
len, konnen Sie Prozesse wirksamer gestalten und Klienten gezielter abholen. Sie
konnen auch erkennen, wann sie einen Prozess mehr steuern sollten und wann we-
niger. Denn das Postulat, dass Coaching nicht direktiv sein darf, will ich so nicht
stellen lassen. Manchmal braucht es Direktive.

Im Laufe derletzten 20 Jahre habeich mehrals 100 psychometrische Personlich-
keitstests bei mir selbst angewendet, viele davon mehrfach, und diverse Verfahren
mit Hunderten von Klienten ausprobiert. Ich lernte sehr viel iiber Testverfahren,
erkannte dadurch den Nutzen, aber - manchmal mit Zeitverzgerung nach erster
Begeisterung - auch die Begrenzungen solcher Verfahren. Heute denke ich, dass
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fast alles seine Berechtigung hat - nur nicht zu jeder Zeit und bei jedem. Ich habe
eine klare und distanzierte Haltung zu Tests entwickeln kénnen.

Als ich mit Coaching und Beratung anfing, fiel mir diese Bewertung noch
schwer. Ich hatte beispielsweise ein bestimmtes Bild von Introvertierten und Ex-
trovertierten. Ich sah die einen eher im Hinterzimmer und die anderen vorn an
der Front. Natiirlich glaubte ich an Entwicklung und mir war klar, dass der Int-
rovertierte ein guter Redner werden kénnte, wenn er das wollte. Aber erst durch
die Beschiftigung mit Motiven wurde mir bewusst, warum und unter welchen
Voraussetzungen. Das wiederum dnderte meinen Blick und meine Interventionen
infolgedessen auch.

Jeder Coach und jeder Berater gibt seinen Klienten auch Bedeutung. Indem ich
etwas benenne und einordne, was jemand anderes annimmt, forme ich dessen
Wirklichkeit mit. Das sollte einem immer bewusst sein. Wir haben viel Verantwor-
tung, auch die Verantwortung, immer wieder Neues zu lernen und unser Wissen
zu aktualisieren.

Neben Entwicklungspsychologie, Tests und Personlichkeit spielt in diesem
Buch auch das Thema psychische Storung eine Rolle. Nicht zur Diagnostik, son-
dern um die Problematiken bewusst zu machen, die immer wieder auftreten. Wie
viele Kollegen bin auch ich Borderlinern aufgesessen, die ich nicht sofort erkannt
habe. Beim ersten Fall war ich naiv, beim zweiten hatte ich mich aufgrund des ers-
ten eingelesen, Erfahrungen mit Kollegen reflektiert und vernahm ein sicheres Ge-
fiihl, war aber noch nicht soweit, sofort darauf zu héren. Beim dritten Fall konnte
ich wahrnehmen und reagieren. So wird es auch Thnen gehen und gegangen sein.
Neben Borderlinern begegnen uns im normalen Arbeitsalltag aber auch Narziss-
ten und Psychopathen, die keine wirklich Stérung haben. Wie coache oder fiithre
ich diese?

Mir geht es in diesem Buch einerseits darum, Thnen Theorie und Praxis zu
vermitteln, und andererseits auch meine eigenen Erkenntnisse, die ich in Zusam-
menhang mit psychologischen Themen hatte. Das bedeutet: Ich liefere hier und da
meine eigenen Interpretationen, die einer Lehrmeinung durchaus widersprechen
kénnen. Ich will zudem die losen Faden des Toolteppichs verkniipfen, den Coaches,
Trainer und Personalentwickler in Ausbildungen erhalten. Dabei iiberschreite ich
bewusst und mit voller Absicht die Grenzen des Fachs Psychologie, denn es gibt
wichtige Schnittstellen zu den Neurowissenschaften, Soziologie und Philosophie.
Nicht ohne Grund hat die Psychologie eine lange philosophisch gepragte Tradition.
Der Versuch der Behavioristen, die Psychologie als Naturwissenschaft zu definie-
ren, ist gescheitert. Vielleicht erinnern sie sich: der Behaviorismus, der pawlowsche
Hund und die Skinner-Box. Reiz-Reaktions-Mechanismen standen im Mittelpunkt.

Die Psychologie fiihrt mich auch zu meinen eigenen Wurzeln, denn diese
Schnittstellenthemen haben mich schon als Schiilerin fasziniert. Mit 14 habe ich
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Freud gelesen, Alice Miller war eine treue Begleiterin meiner Jugendjahre. Ich lieb-
te Arthur Késtler, einen Kritiker der damaligen behavioristischen Auslegung der
Psychologie, die danach strebte eine Naturwissenschaft zu sein und das rein beob-

achtbare Verhalten in den Mittelpunkt der Betrachtungen schob.

Meine Mutter stellt riickblickend fest, dass mir ein Besuch bei einer unsym-
pathischen Familientherapeutin mit 16 Jahren den Gedanken daran, Psychothe-
rapeutin zu werden, ausgetrieben habe. Zeitweise habe ich es bereut, jetzt nicht

mehr.

Es wire nichts fiir mich gewesen: zu starr, zu wenig interdisziplinir, zu formal
und zu sehr auf Messbarkeit basierend. Mein vernetztes Denken war damals in den
Geisteswissenschaften besser aufgehoben, also absolvierte ich ein Magisterstudi-
um mit Abschluss sowie das Lehramtsstudium ohne, aber mit allen Scheinen in
Pidagogik. Lange Zeit spiter setzte ich einen Abschluss in Wirtschaftspsychologie
drauf, weil ich Statistik nachholen wollte und weil mich die Verhaltensékonomik
sehr interessierte. Das war eine wichtige Erfahrung, die ich nicht missen méchte.
Seitdem weif ich, dass ich nicht promovieren mochte, was andere mir immer na-
hegelegt haben, weil ich zwar den Wissendurst eines Forschers habe, nicht jedoch

seine Anpassungsbereitschaft.

Wenn Sie dieses Buch lesen, lesen Sie keine professorale Abhandlung, sondern
das Buch einer Praktikerin, die mit Tausenden Menschen und Hunderten Unter-
nehmen aus verschiedenen Kontexten gearbeitet hat. Ohne diese praktische Erfah-
rung wire alles, wasich je gelesen und gelernt habe, nur eine leere Hiille. So ist, das

hoffe ich jedenfalls, ganz schén viel Leben drin.

Thre Svenja Hofert
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Coaching als Psychococktail mit Risiken

Sarah ist eine entfernte Bekannte. Sie hat Modedesign studiert und bietet jetzt ein person-
lichkeitsorientiertes Coaching zum Thema Stil an. Ich habe einen Gutschein bekommen
und sitze ihr gegeniiber. Sie erzahlt mir von ihrer Coaching-Ausbildung und dass sie dort
vor allem »das Fragen« gelernt habe. Deshalb wolle sie mit mir zundchst einen Fragebogen
durchgehen und einiges zu mir als Person und Mensch erfahren. Denn natiirlich passt nicht
zu jeder Person derselbe Stil. Soweit, so klar. Sie fragt mich nach Lieblingsfarben, was ich
mit Farben verbinde, welche Formen ich mag und wie mich andere sehen. Dann versucht
sie ein »inneres Team« nach Friedemann Schulz von Thun mit mir aufzustellen mit der
Leitfrage, welche Anteile sich bei mir melden, wenn ich mich kleide. Das alles macht SpaR
und ist entspannt, aber ehrlich gesagt, hatte ich das Gefiihl, dass wir diese Stunde nur
verplempern, in der ich mir einfach nur klares Feedback erwartet hétte und konkrete Tipps.

Natiirlich hatte sie eine umfassende Auftragsklirung gemacht - laut ihres
Coach-Ausbilders unabdingbar! - und mir ihren Ansatz in aller Breite vorgestellt.
Aber ihre Vorgehensweise auf den individuellen Kunden - auf mich - abzustim-
men, das hatte sie nicht gelernt. Auch die Tatsache, dass Tools wie das innere Team
fur Menschen auf bestimmten Entwicklungsstufen hilfreich sind - ndmlich fiir
jene, die sich ihrer inneren Anteile noch nicht richtig bewusst sind -, fiir andere
jedoch nicht, davon hatte sie keine Ahnung. Uberhaupt war eine Individualisie-
rung der Vorgehensweise nicht Teil ihres Konzepts. Das ist ein kritischer Punkt in
einer Zeit, in der wir auf allen Ebenen immer klarer sehen, dass es weder den einen
Personlichkeitstyp noch die eine passende Vorgehensweise gibt. Jeder Mensch ist
einzigartig, und nicht jedem hilft dasselbe. Aus meiner Sicht kann man Coaching
deshalb nicht wie ein standardisiertes Produkt behandeln, das jedem gleicherma-
fRen verabreicht wird. Es muss individualisiert sein. Und um es individualisieren
zu kénnen, benétigen Coaches (aber ebenso Berater, Personalentwickler und Fith-
rungskrifte) Wissen iiber den Menschen.

Das Beispiel zeigt, dass Coaching weite Kreise zieht. Nicht nur das, es wird
auRerdem vermehrt fiir Kontexte genutzt, in denen es nichts zu suchen hat: Die
gleichen Methoden und Tools werden auf alle angewendet. »Smarte« Zielvereinba-
rungen gehoren ebenfalls dazu. Mit bestimmten Menschen - ich gehore dazu - ist
es unndtig, Zielvereinbarungen zu machen. Sie gehen fliefend zum Ziel und errei-
chen esauch so. Neu-Coaches differenzieren da in vielen Fillen zu wenig. Auch die,
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die Coaching zertifizieren, haben da meiner Meinung nach einen blinden Fleck.
Dazu spiter mehr.

Viele lernen in Coaching-Ausbildungen vor allem das aktive Zuhéren und das
Fragen als wichtigste Coaching-Interventionen. Die Modelle von Schulz von Thun
sind ebenso sehr verbreitet, jedenfalls bei uns in Deutschland, was natiirlich da-
ran liegt, dass dieser berithmte Kommunikationspsychologe an der Universitit
Hamburg lehrte. Das bereits erwdhnte »innere Team« gehort zu den fraglos am
meisten verbreiten Coaching-Tools in deutschen Landen. International gibt es die
unter anderem in der Gestalttherapie verbreitete »Teilearbeit« ebenfalls, nur heift
sie dort anders.

Bei uns wie auch international ein Klassiker ist die »Wunderfrage« nach Steve
de Shazer, die auf der Kristallkugeltechnik von Milton Erickson beruht. Ziel ist es,
die Energien auf Ressourcen zu lenken, den Blick auf bisher nicht gesehene Lésun-
gen zu lenken. Dabei soll der Klient sich vorstellen, dass iiber Nacht ein Wunder
geschehen sei und das zuvor definierte Problem nun geldst. Bei Erickson kommt
die Kristallkugel hinzu, die der Coach vor dem Klienten entstehen lisst, wobei
er ihn in Trance versetzt. Dann folgt ein Blick in die Zukunft, in der das Problem
gelost ist, sowie in die Vergangenheit, in der der Klient seine Ressourcen zur L&-
sung genutzt hat. Elemente aus dieser l6sungsorientierten Kurzzeittherapie sind
in den Ausbildungen hiufig zu finden. Sie sind griffig und leicht anzuwenden. Auf
den ersten Blick. Auf den zweiten steckt der Teufel natiirlich im Detail. Nicht je-
der Neu-Coach kann die aus der Frage resultierenden Reaktionen auffangen und
weiterentwickeln. Vor allem dann, wenn Lsungen nicht von selbst aus den Klien-
ten flieRen, was hiufig vorkommt. Oder wenn der Klient wie in Eingangsbeispiel
eigentlich etwas anderes sucht, ndmlich Beratung. Stellen Sie sich das kurz einmal
vor.

Coach: »Was ist dein grofites Problem?«

Ich:  »Ich stehe oft vor dem Kleiderschrank und weifs nicht, was ich anziehen soll.
Manchmal vergreife ich mich bei den Kombinationen.«

Coach: »Was miisste passieren, damit das Problem geldst ware?«

Ich:  »Ich brduchte jemanden, der mir bei der Einschatzung hilft, was gut zu kombinieren
ist.«

Gut, ich iibertreibe und mache einen kleinen Scherz. Sie merken daran aber viel-
leicht: Die Methode ist fiir das Anwendungsgebiet Stilberatung ebenso falsch wie
dasinnere Team. Eine einfache Erwartungsfrage an mich hitte gereicht. Natiirlich
wissen gute Coaches das. Nur sind eben nicht nur gute und erfahrene Coaches am



Leseprobe aus Hofert, Psychologie fiir Coaches, Berater und Personalentwickler, ISBN 978-3-407-36649-8
© 2017 Beltz Verlag, Weinheim Basel

18

Teil o1
Einfihrung und Grundlagen

Markt. Es gibt viele, die einfach eine Ausbildung durchlaufen haben, was sie eben
in der Anwendung unsicher macht - dafiir sind diese Ausbildungen in vielen Fil-
len zu kurz.

Fiir Fihrungskrifte, dieimmer 6fter ebenfalls Coaching-Ausbildungen durch-
laufen, bedeutet das Gesagte zusitzlich noch etwas Weiteres: Mitarbeiter befinden
sich in einem Abhingigkeitsverhiltnis, was dem Coaching eine ganz andere Fir-
bung gibt. Das sollten sie sich immer bewusst machen.

Praxistipp: Wie Fiihrungskrifte und interne Coaches mit ihrem Zwiespalt umgehen

Ich habe in meinen Ausbildungen 6fter Teilnehmer aus Unternehmen, deren grofite He-
rausforderung folgender Zwiespalt ist: Sie miissen im Sinne des Unternehmens handeln
und gleichzeitig im Sinne des Coachees.

Das ist ein Dilemma, das man nur aufldsen kann, indem man sich einen klaren und eindeu-
tigen Unternehmensauftrag holt: Nimmt das Unternehmen die Folgen einer coachenden
Fihrungshaltung in Kauf? Dann kann das bedeuten, dass bestimmte Fragen und Interven-
tionen dazu fiihren, dass Mitarbeitern die eigene Abhdngigkeit bewusst wird, sie sich mehr
mit sich selbst und ihren Bediirfnissen auseinandersetzen und schliefdlich das Unterneh-
men verlassen. Wenn die Antwort auf diese Frage nicht eindeutig ausfillt, sollte man die
Finger von tiefer gehenden Fragen lassen, die auch eine starke Selbstreflexion anregen. Das
innere Team und die Wunderfrage sind allerdings meist unproblematisch. Das innere Team
dient der Bestandsaufnahme, die Wunderfrage holt Antworten ans Tageslicht, die im Vor-
bewussten ohnehin schon warten.

Uberall ist Individualisierung im Trend. Die Medizin entwickelt auf den Genotyp
abgestimmte Medikamente, die Industrie kundenindividuelle Produkte. Nur im
Coaching sollen Standards fiir alle gelten, wenn es nach manchen Ausbildern und
Qualititssicheren ginge.

Praxistipp: »Customizen« Sie lhre Herangehensweise

Befreien Sie sich von diesem Dogma. Entwickeln Sie lhre Vorgehensweise immer weiter,
aber suchen Sie nicht nach dem einen Hammer, mit dem Sie alle Ndgel in die Wand schla-
gen konnen. Menschen sind sehr unterschiedlich, beispielsweise hat jeder einen anderen
emotionalen Stil und auch eine andere Art zu denken und zu handeln. Es gibt keine ein-
heitliche »Logik«, deshalb kann man auch nicht alle gleich bearbeiten. Es ist auch unsinnig,
in jeder Situation einen Coaching-Vertrag zu machen, was nicht wenige Ausbilder lehren.
Weg damit, wenn es den Kunden nicht hilft und sogar stért. Manchmal Idsst sich gar kein
klares Ziel im Coaching-Vertrag fassen und das Coaching ist trotzdem hilfreich. Flexibilitat
ist wichtig, sonst werden Sie zum Coaching-Beamten!
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Definitionen von Coaching

Damit wir im Folgenden iiber das Gleiche sprechen konnen, will ich mich in den
nichsten Abschnitten mit der Definition von Coaching beschiftigen. Diese ist kei-
neswegs einheitlich.

Was ist Coaching fiir Sie? Was haben Sie gelernt? Wenn ich in meinen Semi-
naren frage, was Coaching ist, bekomme ich die unterschiedlichsten Definitionen
geliefert. Schaut man hinter die Kulissen, zeigt sich, dass vielen diese Breite nicht
klarist und dass ihr eigenes Selbstverstindnis von dem des jeweiligen Ausbilders,
eines Verbandes oder einer Institution geprigt ist.

Wie unterscheidet sich Coaching von Beratung? Bevor ich weiter aushole méch-
teich auf die Definition von Edgar E. Schein zuriickkommen, an denen sich Grenz-
linien gut festmachen lassen.

Grenzlinien in der Beratung nach Edgar E. Schein

Er unterscheidet zwischen

e Fachberatung,

e Prozessberatung und

e Beratung nach dem Arzt-Patienten-Modell.

Die einen definieren Coaching mehr als Prozessberatung, das geschieht tbli-
cherweise im Business-Coaching-Kontext. Hier stehen Leistungssteigerung und
Zielorientierung im Vordergrund. Damit ist dieses Coaching an konventionellen
gesellschaftlichen Werten ausgerichtet. Dieses Coaching nenne ich fortan »Coa-
ching-Verstindnis A«.

Betrachtet man es aus Sicht der Neurobiologie betrifft diese Art des Coachings
die obere limbische Ebene nach dem 4-Ebenen-Modell von Gerhard Roth (Roth
2017). Auf dieser Ebene passt sich das Gehirn also an gesellschaftliche Normen und
Regeln an. Grundlegende Verdnderungen der Personlichkeit spielen hier keine Rol-
le - diese liegen auf tieferen Ebenen.

Andere interpretieren Coaching mehr als Beratung nach dem Arzt-Patien-
ten-Modell, als eine Art »Mini-Therapie« fiir eigentlich Gesunde oder Menschen
mitleichten Stérungen wie etwa zu geringem Selbstbewusstsein. Im 4-Ebenen-Mo-
dell betrifft das die mittlere limbische Ebene. Dort geben zum Beispiel Motivati-
onen und Bediirfnisse Emotionen und Handlungsimpulse vor. Dieses Coaching
nenne ich im weiteren Verlauf »Coaching-Verstindnis B«.

Die B-Interpretation spiegelt sich unter anderem in der psychosozialen Be-
ratung wieder. Das nennt sich Counseling und geht auf Carl Rogers zurtick, der
dazu in den 1940er-Jahren ein Standardwerk verfasste. Counseling konnte sich im
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deutschsprachigen Raum, vor allem in Deutschland, bisher aber unter diesem Na-
men kaum durchsetzen. Ein Grund dafiir ist ein fast schon dogmatisches Fokus-
siertsein auf das »Systemische«, das als Losung fiir alles zitiert wird - und auch
deshalb fiir die unterschiedlichsten Ansitze und Denkschulen missbraucht wird.
Dazu spiter mehr.

In den meisten Definitionen hat Business-Coaching klar das Ziel der Leistungs-
férderung - und zwar im Sinne des Unternehmens, also des Auftraggebers, falls
das Coaching ein externer Coach ausfithrt und nicht die Fithrungskraft oder ein
interner. Es handelt sich insofern um eine Form der Prozessberatung, die eine Ziel-
klirung zwingend voraussetzt.

« Leistungssteigerung und Zielerreichung
« den Prozess und Rahmen gestalten

Co a c h i n g - « spricht eher obere limbische Ebene an

« keine bis wenig Dysfunktionalitaten aufseiten
V t = d H des Coachees
e rs a n n IS « in der Regel nicht ganzheitlich
« eher Lernen, Problemlosung, Kldrung als
A Entwicklung
« fiir Fihrungskréfte und interne Coaches geeignet

« Probleme und Blockaden, auch bei der
Zielerreichung, aber nicht nur

CO a C h I n g = « auch diagnostisch, teils »aufdeckend«

« kleine Dysfunktionalitaten, beispielsweise geringes

Ve rsté n d n is Selbstvertrauen
« ganzheitlich, alle Lebensbereiche einbeziehend
B « eher Entwicklung, Sparring
« fur Fihrungskrafte und interne Coaches
ungeeignet

Zwei grofie Richtungen: Coaching-Verstdndnis A und B

Zielgruppen sind in diesem Fall vor allem Fiihrungskrifte. In der letzten Zeit wur-
den Fachkrifte ebenfalls dazu definiert, was die Grenzen zunehmend verschwim-
men lieR. Wer ist keine Fachkraft? Das impliziert nun einen klaren Auftrag: Wenn
es um Themen wie »eigene Potenziale nutzen« oder »sich selbst entwickeln« geht,
muss dies dem Unternehmen zugutekommen. Jeder, der in diesem Kontext ar-
beitet, weif, dass hier schnell Interessenkonflikte auftauchen - spitestens, wenn
Coach und Coachee merken, dass die wirklichen Potenziale des Menschen in die-
sem Unternehmen nicht zum Tragen kommen. Blendet man das aus? Spricht man
dartiber? Entscheidet sich ein Coach dafiir, vielleicht auch in Absprache mit dem
Auftraggeber, betritt er den Bereich der Beratung nach dem Arzt-Patienten-Modell.
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Dahinter verbergen sich zwei Ansitze. Der Ansatz, den die Amerikaner und
Briten »Counseling« nennen, geht von einer relativen Gesundheit der Menschen
aus. Die Zielorientierung des Coachings verschwindet. Es wird psychologischer.
Die Hauptintervention des Coachs ist immer noch das Fragen, aber mehr im Sin-
ne eines aktiven Zuhorens, das auch auf Carl Rogers zuriickgeht, als mit Blick auf
eine Losungsorientierung und einem Erreichen der Leistungsziele. Ursachenfor-
schung kann ins Spiel kommen - also Diagnose und Analyse. Dabei muss man
sich zwangsldufig mit der Vergangenheit auseinandersetzen, spielt diese doch
stets in die Gegenwart hinein - beispielsweise in Form von Glaubenssitzen und
Grundiiberzeugungen. Biografiearbeit zielt deshalb auf das Erkunden von Werten,
Motiven, unbewussten und vorbewussten Themen. Sie ist nicht wirklich zielge-
richtet. Es ist zudem unklar, was sie heraufbefoérdert, deshalb ist sie eher dem

Counseling zugehorig.

Coaching als orientiert an unmittelbaren Zielen und Lésungen

Prozessberatung

@" Fokus auf Leistungssteigerung

far Fihrungskrafte und interne Coaches passend

ggz_ﬁ's'g;igla_'s orientiert an der Steigerung von Arbeits- und
sounseing Lebenszufriedenheit

Q ganzheitlicher Fokus auf den Menschen

fir Fihrungskrafte und interne Coaches oft heikel

Fithrungskrifte, interne Coaches und Personalentwickler sollten sich diese feinen
Unterschiede besonders bewusstmachen: Coachen sie im Sinne des Business-Coa-
chings? Sind sie also unmittelbar ziel-, I6sungs- und leistungsbezogen? Oder coa-
chen sie, um etwas herauszufinden, das auf einer tieferen Ebene liegt und die Be-
schiftigung mit der Vergangenheit notwendig macht? Ersteres ist unkritisch auch
im Unternehmenskontext. Fiir Letzteres empfehle ich, eine persénliche Haltung

zu entwickeln und sich immer einen Auftrag zu holen (s. S. 43).





