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Einleitung

Die Grundidee

Coaching ist ein anspruchsvolles Verfahren zur Unterstiitzung von Men-
schen im Arbeits- und Berufsleben. Es ist hervorragend geeignet, Menschen
die Fertigkeiten fiir die modernen Herausforderungen der Arbeitswelt zu
vermitteln. Sie konnen dadurch mit der Komplexitit und der Dynamik der
Anforderungen angemessen umgehen, ohne sich selbst zu verlieren.
Modernes Coaching ist pluralistisch und bedient sich der Methoden aus
sehr unterschiedlichen psychologischen, pddagogischen und verwandten fach-
lichen Disziplinen. Dennoch ist fiir das Coaching ein praktisches Basis- und
Veranderungskonzept sinnvoll, das Personlichkeit und personliche Beziehun-
gen zu anderen erfasst. Dies dient quasi als Hafen zum Ausgangspunkt und
zur Wiederkehr fiir Ausfliige in verschiedene methodische Richtungen. Hier
wurde dazu das Modell der integrativen Transaktionsanalyse (ITA) gewihlt,
weil es klare Struktur, Effektivitdt und ein humanes Menschenbild verbindet.
Aber fiirchten Sie keinen Psycho-Dialekt, den Sie zuerst lernen miissen. Das
Markenzeichen der Transaktionsanalyse ist eine optimale Reduzierung von
Komplexitit, so einfach wie mdglich, aber auch so differenziert wie nétig.
Integrativ heifit dabei, dass in diesem Buch die Transaktionsanalyse mit
vielen anderen praktischen Change-Methoden (systemisches Vorgehen, Verhal-
tensmodifikation, Sozial- und Organisationspsychologie sowie das Unbewusste
adressierende Methoden) verbunden und ergénzt wird. Der besondere Vorteil
der »Klammer« TA ist dabei der klare Zusammenhang von Personlichkeit,
Beziehungsverhalten sowie Entwicklung und Verdnderung von Menschen.
Sie ist nutzbar fiir Verhaltensidnderungen genauso wie fiir das Aufarbeiten
von tieferen, einstellungsbedingten Einschrankungen. Dariiber hinaus ist
sogar iiber die moderne systemische Transaktionsanalyse ein Anschluss an
das Coaching der Organisation moglich.
Insofern profitieren von diesem Buch alle, die sich fiir Coaching interes-
sieren:
o Fihrungskrifte, in deren Umfeld Coaching eingesetzt wird,
+ Coaches, die andere Methoden gelernt haben und TA ergénzen wollen,
o Menschen, die sich iiberlegen, ein Coaching zu machen.

In zehn unabhingigen Kapiteln, die jeweils ein eigenstandiges Modul bilden,
werden wesentliche Vorgehensweisen des Coachings vorgestellt.
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Fahrplan und roter Faden

Kap. 1: Nutzen und Ziele

Das erste Kapitel beschreibt, wie Coaching fiir die heutigen Anforderungen
personlichen und wirtschaftlichen Nutzen bringt.

Transaktionskosten

Qualitatszuwachs

Neue Lernkultur

Kompetenzmehrwert

© Mohr 2008 _|

Kap. 2: Personlichkeit, Kommunikation und Entwicklung

Danach erfolgt die Vorstellung der grundlegenden Konzeption von Person-
lichkeit, Beziehung und Entwicklung, wie sie fiir berufsbezogene Kontexte

erforderlich ist.

Bezugsrahmen

- eine Hiille um die Ich-Zusténde

- ein Filter vor der Realitat

- die eigene Sicht von sich selbst,
von anderen, von der Welt

- z.B. die Grundeinstellungen

ﬁ

K ———— Grundbediirfnisse
- Zuwendung

ak | rK - Reize

— (Zeit-)Struktur

Skriptentscheidungen
- Ressourcen, Einschrankungen

© Mohr 2008 _|
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Kap. 3: Den Lebensstrom erforschen - Emotionscoaching

Anschlieflend
folgen drei
Vertiefungen. )
Die erste ist die
Verinderung von ~
Einstellungen

und Emotionen. O s

Beide sind durch I Y
Identifikation i
hiufig tief im ‘ \ Lebensstrom L,: I
Menschen ver- .

wurzelt. ’
’ Skript o

Antreiber
(Gegenskript)

© Mohr 2008 _|

Kap. 4: Organisationale Kompetenz - Systemisches Coaching

Die zweite
Vertiefung zeigt Systemstruktur
die Veranderung
der Beziehung
zum System.
Dies erfolgt, egal
ob ein externer v ©
Coach gerufen 3 2
wird, oder aber ° Das 3

L. o System o
ein interner £ Organisation <
Mitarbeiter, der g %
im Handeln und a S
Erleben seine
Beziehung zum
System dndern
mochte.

Systembalancen
© Mohr 2008 _|
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Kap. 5: Coaching bei verdeckten Ebenen

Verdeckte Ebenen beginnen damit, dass wir nicht immer alles im Kopf ha-
ben kénnen, und enden mit folgenschweren Abwertungen von Tatsachen

und Menschen.
Verdeckte Ebe-
nen des Han-
delns von Men-
schen bergen
Gefahren, aber
auch Ressourcen
und sind gerade
fur Entwick-
lungsprozesse
von zentraler
Bedeutung.

RN

Information _

Glaubensinhalte

Ebene 1

Bewusstsein

Zentrale
Exekutive
Struktur

/ Ideen
—

Erinnerunge

Ebene 2

Unbewusstes .,y ation Selektion ———=

Uberwachung \ Sprach,

A

Gedanken

© Halligan & Oakley 2000 _|

Kap. 6 bis 9: Praxisbeispiele

Vier Praxisbeispiele zeigen auf dem Hintergrund des Vorangegangen konkrete
Anwendungen und Handwerkszeug auf:

Praxis I:
Phasen und
Interventionen
im Coaching

14

Organisationsrollen

Pt Professionsrollen

Fuhrungskraft

Privatrollen n
Gemeinwesenrollen

Personlichkeit

System

© Mohr 2008 _|




Praxis ll:
Coaching des
Verhaltens -
Detailarbeit

Praxis lll:
Coaching-
gruppen in
Unternehmen

Praxis IV:
Kompetenz-
entwicklung -
Finf Ziele

Slogan:

Organisationskontext:

Ziel:

AuBere Bihne:
Verhalten (»Film«):

Innere Biihne:
Gedanken (Bewertungen,
innere Sétze), Gefiihle:

© Mohr 2008 _|

Person*

« Leadership,

« Selbstkenntnis,
Professionalitat,

« Balance, Ethik,...

Theorie

« Wissen zu
Flihrung und
Management,

- zu Verdnderung
und Entwicklung,
- zu Okonomie, ..

NS

Das
Professionalisierungs-
quadrat

* als Unterpunkte sind jeweils
wesentliche aufgefiihrt, die
Praxis ergibt weit mehr

Methoden

« Fuhrungstechniken,
« Problemlésung,

« Teamarbeit,...

Organisationales
Denken

- systemischer Ansatz,

« kaskadisches Denken,

- Strategische,
operationale Ebene,...

© Mohr 2008 _|

Lernkompetenz

Gefiihlskompetenz

Motivationskompetenz

Vertriebskompetenz — Supportkompetenz

© Mohr 2008 _|
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Kap. 10. Theoretischer Ausklang: Musterbereitstellung und -brechung

Am Schluss werden Sie noch zu einem kleinen theoretischen Exkurs ein-
geladen iiber Muster, die unser Leben bestimmen und auch im Coaching
relevant sind.

8

Mustef
konstruigren

Wahlfreiheit
zwischen
ustern
erhéhen

Vom
Muste
zum Fluss

uster-
freiheit

© Mohr 2003 _|
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1. Coaching - personlicher und wirtschaftlicher Nutzen

» Zwei Manager setzen ein neues Konzept fiir Mitarbeitergespriche in einer
Firma um. Beim ersten sind die Mitarbeiter begeistert und freuen sich auf
die Gespriiche. Beim zweiten Chef entsteht unter den Mitarbeitern Unmut
und Angst vor den Mitarbeitergesprichen. Eine Analyse der Situation ergibt,
dass beide Manager sich an die Vorgaben des Konzeptes gehalten haben. Die
Beobachter sind verwirrt und riskieren einen zweiten Blick. Dieser ergibt,
dass der zweite Vorgesetzte das Programm zwar technisch sauber, aber
ohne jegliches Interesse an den Menschen durchfiihrt. »Schnell, effizient und
schmerzlos« ist sein Credo.

Der erste Chef hingegen freut sich auf die Gespriche und auf die Mitar-
beiter. »Was man alles iiber die Leute erfahren kann und wie vielfiltig und
lebenstiichtig sie sind, begeistert mich«, berichtet er fast entschuldigend und
bekennt sein Interesse an den Menschen.

1.1 Coaching ist Entwicklung

Das Leben der Menschen und auch der Organisationen verandert sich zur
Zeit fundamental. Die Entwicklung in Technik und Gesellschaft hat eine hohe
Dynamik in Beruf und Arbeit gebracht. Uberall, wo Menschen die Verant-
wortung fiir die Arbeit mit anderen Menschen tragen, spiiren sie die hohen
Anforderungen. Deshalb brauchen sie Unterstiitzung. Coaching als eine
potentielle Unterstiitzung findet daher immer gréfere Verbreitung.

Ich definiere Coaching als eine professionelle Entwicklung, in der ein
Coachee beziiglich seines persénlichen Handelns und Erlebens im Beruf
mithilfe professioneller Coachingtechniken unterstitzt wird. Dies kann
eine andere Person als Coach tun. Bis zu einem gewissen Grade kann
und sollte jeder Profi aber den eigenen Coach in sich entwickeln.

Ein professioneller Coach gestaltet in einem beratenden Lernkon-
text eine zeitweise Entwicklungsbegleitung und initiiert in Lehr- und
Lernsituationen passende Impulse fiir den Coachee. Im Rahmen einer
vereinbarten spezifischen Coachingzielsetzung steuert der Coach die
Entwicklung tiber die Beratung, Begleitung, Reflexion und Unterstiitzung
relevanten Handelns, Denkens und Fiihlens.



Wenn Sie sich selbst coachen, dann sind Sie Coach und Coachee in einem.
Dies setzt vor allem die Féhigkeit voraus, sich selbst mit Abstand zu betrach-
ten. Denn es gilt, in eine Selbstbeobachterposition zu gehen und genau zu
analysieren, was man braucht. Viele werden sagen, das ist gar nicht méglich.
Aber auch das Ziel des Coachings mit einer anderen Person als Coach ist
das Erlernen des Selbstcoachings. Warum also nicht gleich damit begin-
nen? Inwieweit Sie sich selbst coachen kénnen, hingt von ihrem Lerntyp
ab: Wie gehen Sie mit sich selbst beim Lernen um? Wie erfahren sind Sie
mit sich selbst als eigener Lernbegleiter? Wer bei diesen Fragen Zweifel
hat, ob er selbst eine positive Haltung und entsprechende Erfahrung in der
Selbstentwicklung hat, sollte auf jeden Fall einen professionellen Coach
konsultieren.

Coaching hilft Losungen zu finden, die die Entwicklung des Coachee
fordern. Es sind nicht immer vorher véllig unbekannte Losungen. Aber die
Losungen werden erst durch den Kontakt und die Beziehung im Coaching
erkannt. Denn die Basis des Coachings ist eine spezifische Beziehung aus
Kompetenz und Vertrauen. Auf ihrer Grundlage kénnen Coach und Coa-
chee einen Fokus wihlen und Entwicklungsschritte dafiir erméglichen. Der
Coachee entscheidet, was er tatsichlich umsetzt und als Transfer realisiert.
Der Coach entscheidet iiber die Methoden und die Konzepte, die den Prozess
unterstiitzen. So wird personlich-professionelle Entwicklung bei Erwachsenen
ermoglicht.

Der Deutsche Berufsverband Coaching definiert Coaching als die »Pro-
fessionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen mit Fith-
rungs- und Steuerungsfunktionen und von Experten in Organisationen«
(DBVC, 2007, S. 19). Daiiber hinaus sieht der DBVC Coaching »auch auf die
entsprechenden sozialen Gruppen und organisationalen Systeme« gerichtet.
»Sowohl im Einzel- wie auch im Mehrpersonen-Coaching wird dieser soziale
und organisationale Kontext immer beriicksichtigt« (ebenda).

Der Entwicklungsfokus des Coachings kann in unterschiedlichen Be-
reichen liegen:

+ Personliche Entwicklung (z.B. Ubernahme einer Fiihrungsrolle),

+ Methoden und Vorgehensweisen (z.B. »Technik« der Leistungsbeur-
teilung),

« Konzepte und Theorien (z.B. der transformationale Flihrungsstil),

+ Kontext, Einordnung und Vernetzung (z.B. vertikale Teamstruktu-
ren).

18



Die Entwicklungsfelder des Coachings beziehen sich auf

+ Einzelfallsituationen im Arbeitsleben (z.B. Projekte managen oder
mit schwierigen Situationen umgehen),

+ Rollen und Beziehungen im beruflichen Kontext (z.B. Verdnderungen
und neue Rollen annehmen, Beziehungen zu Kunden oder organi-
satorische Veranderungen gestalten),

« Personliche Auswirkungen der beruflichen Tatigkeit (z.B. eigene per-
sonliche Ressourcen managen, Work-Private Life-Balance leben).

1.2 Der personliche Nutzen

Respekt und Selbststeuerung

Interesse und Respekt gegeniiber Menschen und ihrer personlichen Le-
bensgestaltung sind der Schliissel zum Erfolg. Dies gilt fiir die Beziehung
zwischen einer Fithrungskraft und ihren Mitarbeitern und dies gilt auch fiir
eine Coachingbeziehung. Coaching ist weit mehr als die Anwendung von
einigen in Abendkursen erlernten Kommunikationstechniken. Coaching ist
eine Haltung, eine Einstellung, die eine hohe tibergeordnete Professionali-
sierung erfordert. Technik und Haltung wirken nur zusammen, nicht allein.
Im Folgenden habe ich daher versucht, die aus meiner Sicht wesentlichen
Aspekte, die Coaching heute ausmachen und die es erfolgreich machen,
darzustellen.

Coaching wird in Unternehmen oft mit dem Ziel der Leistungssteigerung
eingesetzt. Ein unmittelbarer, direkter Effekt auf das Verhalten eines Men-
schen ist jedoch nicht méglich. Die moderne Neurobiologie hat dies mit
dem Satz »Es gibt keine instruktive Interaktion« beschrieben. Der Mensch
bestimmt als lebendes System immer selbst, was er aus Impulsen von auflen
macht. Er lasst sich nicht direkt linear instruieren oder umstrukturieren. Der
Mensch ist keine Maschine. Selbst wenn er sich als abhingig Beschiftigter
in Unternehmen bei Vielem anpassen muss, ist er ein sich selbst steuerndes,
lebendes System und entscheidet {iber sein Verhalten, auch sein Leistungs-
verhalten selbst. Wir wissen aus der modernen Kommunikationsforschung,
dass ca. 80 Prozent der kommunikativen Inhalte im Empfanger der Kom-
munikation gebildet werden. Erst der interne Verarbeitungsprozess des
Coachee schafft den relevanten Inhalt sowie den Willen und die Fihigkeit
zur Verdnderung.
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Integrierte Personalitat

Aus der Erkenntnis der Selbststeuerung jedes lebenden Systems gilt, dass
Coaching effektiv ist, wenn es dem Coachee ein Mehr an integrierter Per-
sonalitdt gibt.

Integrierte Personalitat ist durch Achtsamkeit, Flexibilitat, Beziehungs-
fahigkeit und deren Integration charakterisiert.

Achtsambkeit ist das Gewahrsein dessen, was aktuell passiert. Es betrifft die we-
sentlichen Aspekte, die zurzeit im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen. Dies
beinhaltet auch die Bewusstheit tiber den Kontext. Nur mit Bewusstheit sind
viele Lernprozesse moglich. Zur Achtsamkeit zdhlt auch die Selbst-Bewusstheit
in dem Sinne, dass man sein eigenes »Personlichkeitskostiim, d.h. die eigenen
Gewohnheitsmuster,
fiir normale Situati-
onen wie auch fir Achtsamkeit
Stresssituationen,
kennt. Achtsam-
keit bedeutet nicht
verklartes Selbstbe-
wusstsein. Dies be-
deutet Abstand zu
den eigenen Mus-
tern. So tendiert man
im Zweifelsfall auch
eher zur bescheide-
neren Variante des © Mohr 2008 _|
Sich-selbst-Sehens. Abb. 1: Persénlicher Nutzen integrierter Personalitéit
Flexibilitat be-

deutet, dass der Mensch auf nicht nur eine Weise des Verhaltens oder einen
Ausgang der Situation festgelegt ist. Es gibt eine Art Wahlmoglichkeit, die der
Tatsache Rechnung tragt, dass es manchmal anders kommt, als man erwartet
und dass es nicht immer nur der eine Weg sein muss. Die Realitét lebender
Humansysteme, ob einzelner Menschen, Gruppen oder Organisationen, ist
immer auch die nicht endgiiltige Uberschaubarkeit der relevanten Einfluss-
faktoren und Szenarien. Darauf ist Flexibilitat die Antwort. Zur Flexibilitat
tragen beispielsweise auch verarbeitete Erfahrungen des Scheiterns bei.

Integration

Flexibilitat Beziehungsfahigkeit
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Beziehungsfihigkeit ist die Fahigkeit, mit anderen Menschen und mit
Themen in eine der Situation angemessene Beziehung zu treten. Dies enthalt
Kontaktfahigkeit, das heif3t, die Lust mit Menschen in Kontakt zu treten und
die Fahigkeit fiir beide Seiten erfiillende Beziehungen herzustellen. Vielfach
liegt im Organisationskontext eine Beziehungskonstellation aus mehreren
Menschen und Themen vor. Dies erfordert die Kompetenz zu balancierten
Beziehungen.

Integration ist die vierte Disziplin. Erst wenn Achtsambkeit, Flexibilitat
und Beziehungsfihigkeit zusammenwirken, ist ein tatsichlich schépferischer
Prozess méglich. Dann kann man von einem Professionalisierungsfortschritt
sprechen, der wenig mit vorgestanzten Losungen gemein hat.

Ein Teil der integrierten Personalitdt ist Autonomie, Freisein von Ein-
schrankungen, die fiir die aktuelle Situation nicht angemessen sind. Dies hat
Eric Berne, der Begriinder der Transaktionsanalyse, als Ziel formuliert (Ber-
ne, 1972). Ein anderer Teil besteht im Sich-Entwickeln. Die Coaches Bernd
Schmid und Joachim Hipp sprechen hier von »professioneller Individuation«
(Schmid und Hipp, 1999) Sie iibernehmen damit den von Carl Gustav Jung
gepragten Begrift der Individuation, der beschreibt, wie das Individuum zu-
nehmend zu seinen eigenen Moglichkeiten findet.

Begreift man Coaching als Begleitung bei beruflichen Entwick lungsprozes-
sen, so geht es um das Vorankommen in den drei Einzeldisziplinen und deren
Integration. Alle weiteren Ziele wie Leistungssteigerung, mehr Zufriedenheit
oder das Aufgeben hinderlicher und stérender Verhaltensweisen werden iiber
zunehmend integrierte Professionalitdt erzielt.

1.3 Der wirtschaftliche Nutzen

Coaching minimiert Transaktionskosten

Unter welchen Bedingungen kann sich Coaching lingerfristig als Angebot und
Kulturimpuls in Organisationen etablieren? Es reicht nicht, wenn ein Verfah-
ren interessant ist (»nice to have«). In marktwirtschaftlichen Okonomien gilt:
Institutionen entwickeln sich, wenn sie helfen Transaktionskosten zu sparen.
Transaktionskosten sind Kosten, die um die Transaktionen in Geschafts-
prozessen herum als Reibungsverluste, Risikokosten oder Qualitatsverluste
entstehen. Institutionen halten sich so lange, wie sie einen Mehrwert erzeugen,
indem sie beispielsweise diese Transaktionskosten minimieren. Auf diesem
Hintergrund muss eine neue Institution, wie sie auch das Coaching noch ist,
einen Return on Investment versprechen. Sie muss andere Transaktionskosten
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entscheidend vermindern. Das tut professionelles Coaching, wenn es préaventiv
Schaden verhindert, langfristig wirklich anwendbare Kompetenz schafft und
in Akutsituationen konstruktive Losungen ermdglicht.

Transaktionskosten Qualitatszuwachs
Neue Lernkultur Kompetenzmehrwert
© Mohr 2008 _|

Abb. 2: Wirtschaftlicher Nutzen

Coaching bringt Qualitatszuwachs

Als weiteres leistet Coaching einen Qualitdtszuwachs in Berufsbereichen. Dazu
zahlt auch die Reduzierung von Risiken, wie sie heute nach den Basel-II-Anfor-
derungen immer mehr in Firmen beachtet werden miissen. Durch Coaching
schaut noch mal einer driiber, der einen »lauternden« Blick hat oder besser haben
sollte. Beispielsweise in der Dienstleistung >Fithrung von Mitarbeitern« stellt sich
die Herausforderung der Qualitét heute zunehmend, da die Anforderungen an
Fihrung grofler geworden sind. Zur Qualitt trigt aber auch die Aufmerksamkeit
und das Befinden der in den Berufen Titigen entscheidend bei. Diese Ergdnzung
des Qualitétsbegriffs wird heute in Wirtschaftsunternehmen zunehmend gese-
hen, da die Spielrdume auf der technischen und Hard-Fact-Ebene oft ausgereizt
sind oder zumindest nicht ohne Fortschritte im organisationskulturellen Bereich
zu realisieren sind. Gerade in Umstrukturierungszeiten sind die Transaktions-
kosten hoch. Coaching bringt dabei die notwendige Kultur der flexiblen und
situationsbezogenen Problemlésung in ein Unternehmen ein.

Coaching entwickelt eine neue Lernkultur

Ein weiterer Aspekt ist die Erganzung zu Veranderungen im Management-
instrumentarium. Fortschritte im Controlling, die die EDV méglich machen,
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