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Geleitwort

Seit 22 Jahren arbeite ich in Grofibritannien und auch in anderen Lin-
dern mit dem losungsorientierten Ansatz. Als ich von der Entstehung
dieses Buches horte, habe ich bereits interessiert aufgehorcht; daher fiithle
ich mich umso mehr geehrt, dass man mich nun bittet, ein Geleitwort zu
schreiben. Uber Coaching allgemein sind in den letzten Jahren etliche Bii-
cher auf der ganzen Welt veréffentlicht worden, und einige wenige auch
iiber 1sungsorientiertes und kognitiv-behaviorales Coaching. In Grof3bri-
tannien ist dies jedoch das erste, in dem die Praxis des l6sungsorientierten
Coachings detailliert beschrieben wird. Da das l6sungsorientierte Modell
zuerst im Bereich der Einzel- und Familientherapie entdeckt wurde, stam-
men viele Konzepte aus diesem Therapiesetting. Doch wie man sieht, ist
diese neue Lernform inzwischen fiir den Bereich Organisation und Coa-
ching angepasst worden.

Geschrieben wurde das Buch von drei hochkaritigen Autoren. Bill O’Con-
nell, Ausbildungsleiter der Agentur Focus on Solutions und Begriinder des
ersten Masterstudiengangs im Fach Solution Focused Therapy (vormals an
der University of Birmingham), kenne ich seit vielen Jahren und bin stets
beeindruckt von seiner Belesenheit und seiner Menschlichkeit. Stephen
Palmer, ein etablierter, viel publizierter und vielseitig interessierter Aka-
demiker, besitzt die Fihigkeit, auf der Stelle die Essenz eines Problems zu
erfassen, wofiir ich ihn sehr bewundere. Auch die dritte Autorin, Helen
Williams, hat eine beeindruckende Erfolgsbilanz aufzuweisen. Da sie zehn
Jahre lang als Psychologin in einem grofien Unternehmen tétig war, ist sie
besonders befihigt, etwas iiber die konkrete Anwendung von Coaching
in eben diesen Settings zu sagen. Sie und Stephen Palmer haben eng an
mehreren Projekten zusammengearbeitet.

Wie erwartet, ist das Buch logisch aufgebaut. Es beginnt mit einer allge-
meinen Darstellung von Coaching und geht dann zu den Einzelheiten
der losungsorientierten Coachingpraxis tiber. Zunéchst wird die Anwen-
dung in Gruppen und Teams vorgestellt sowie die Bandbreite verschie-
dener Moglichkeiten, wie sich die 16sungsorientierte Praxis mit anderen
Coachingmethoden verbinden lasst und wie Coachs, die nach anderen
Modellen arbeiten, umgekehrt die 16sungsorientierten Auffassungen und
Techniken in ihre aktuelle Praxis integrieren kénnen. Das letzte Kapitel
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enthilt 14 Ubungen fiir die Einzel- und Gruppenarbeit mit dem 16sungs-
orientierten Modell. Diese gehen auf die unterschiedlichsten Modelle und
Coachs bzw. Therapeuten zuriick und wurden mit deren Einwilligung
dem lésungsorientierten Ansatz angepasst. Der Text wurde in einem kla-
ren und einfachen Stil verfasst und mit sinnvollen Dialogbeispielen aus
dem wahren Coachingleben veranschaulicht.

Hilfreich sind auch die Hinweise zur Fragetechnik und zur Verwendung
der Sprache, auf die groflen Wert gelegt wird (z. B. ,warum® und statt ,,soll-
te: ,konnte“). Man sieht — 16sungsorientiertes Coaching ist vom Konzept
her einfach, aber nicht leicht. Auch Schweigen ist wichtig. So wird in Ka-
pitel 3 rechtzeitig darauf hingewiesen, den Coachees auch stille Momente
zum Nachdenken zu gonnen, allerdings nicht wie bei an Freud orientier-
ten Therapiesettings, bei denen ja sehr viel geschwiegen wird.

Man braucht nicht das ganze 16sungsorientierte Modell zu {ibernehmen,
sondern kann je nachdem, was einem sinnvoll erscheint, auch nur einzel-
ne Teile auswéhlen: Es ist fiir alle etwas dabei! Die klar formulierten Ideen
lassen sich einfach erproben und umsetzen. Nun gibt es tiberall dort, wo
man mit Menschen zu tun hat — egal ob es um Gesundheit, Liebe oder
Geld geht -, keine Erfolgsgarantie. Trotzdem kann man den Nutzen des
l6sungsorientierten Ansatzes als erwiesen betrachten, da mit ihm in vielen
Settings gute Resultate erzielt werden und er obendrein noch zeiteffizient
ist. So hoffe ich, dass viele Coachs dieses Buch kaufen und von der darin
enthaltenen Weisheit profitieren werden.

Dr. Alasdair J. Macdonald,
Facharzt fiir Psychiatrie und Familientherapeut

Weymouth, 2012



Vorwort

Im vergangenen Jahrzehnt hat sich in den Bereichen Coaching, Coaching-
psychologie und Mentoring weltweit viel Spannendes getan. Berufsver-
bénde und deren engagierte haupt- und ehrenamtlichen Mitglieder haben
sich dafiir eingesetzt, damit Coaching sich immer weiter professiona-
lisiert. In manchen Landern oder Regionen, so auch in Grofibritannien,
gibt es mittlerweile Berufsstandards, dank derer es moglich ist, Coaching
am Arbeitsplatz durchzufiithren. Palmer und Whybrow (2007) zufolge gibt
es iiber 28 verschiedene Coachingansitze, von denen, wie weitere Unter-
suchungen bis 2009 ergeben haben, l6sungsorientiertes Coaching zu den
beliebtesten gehort, die von Coachingpsychologen angewandt werden.

Wozu aber ein Buch iiber 16sungsorientiertes Coaching? Wir (Bill und Ste-
phen) haben bereits im Jahre 2003 ein Buch tiber l6sungsorientierte The-
rapie herausgegeben, das erklirt, wie der Ansatz in den verschiedensten
Bereichen und Settings angewandt werden kann, z.B. in der Sozialarbeit
und in Schulen, in der Arbeit mit Eltern, Kindern, Familien und Paaren.
Zwar sind von uns zum Thema l9sungsorientiertes Coaching schon Arti-
kel (Palmer, O’Connell & Grant 2007) und einzelne Kapitel (O’Connell &
Palmer 2007) erschienen, in denen die losungsorientierte Praxis im We-
sentlichen erfasst ist; dennoch sind wir zu der Erkenntnis gelangt, dass wir
aufgrund des begrenzten Umfangs der Artikel nicht auf alle Einzelheiten
eingehen konnten. Also blieb nur eine Losung: ein Buch iiber die Praxis
des losungsorientierten Coachings zu schreiben! Wir stellten uns das ge-
wiinschte Szenario vor und machten uns an die Arbeit.

Losungsorientiertes Coaching in der Praxis ist ein Ratgeber, der bei den
Leserinnen und Lesern keine Vorkenntnisse voraussetzt, weder tiber Coa-
ching noch tiber den Ansatz. Daher hoffen wir, dass das Buch sowohl fiir
erfahrene Coachs geeignet ist, die sich fiir die Kapitel tiber den l6sungs-
orientierten Ansatz interessieren, als auch fiir Neulinge, die gerade erst
damit beginnen, als Coachs zu arbeiten. Auflerdem hoffen wir, dass das
Buch auch Fithrungskriften, Personalfachleuten und Beraterinnen nutzt.

Das erste Kapitel ist eine Einfithrung, worin erkldrt wird, was Coaching
allgemein ist. Das zweite bietet einen Uberblick iiber 1osungsorientiertes
Coaching, wihrend das Know-how dafiir in den beiden folgenden Kapitel
behandelt wird. Kapitel 5 hat die 16sungsorientierten Coachs zum Thema.
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In Kapitel 6 geht es um Gruppen- und Teamcoaching aus einer l6sungsori-
entierten Perspektive. Kapitel 7 befasst sich mit praktischen Themen wie
dem Prozess des 1sungsorientierten Coachings, die Coach-Coachee-Be-
ziehung und die Rolle neuer Technologien. Das Kapitel im Anschluss da-
ran ist fiir diejenigen Coachs interessant, die Techniken, Interventionen,
Modelle und Theorien anderer Ansitze angemessen integrieren wollen.
Das letzte Kapitel enthilt eine Reihe unterschiedlicher Coachingiibungen,
die im Einzel- und Gruppencoaching sowie im Training verwendet wer-
den konnen.

Unser Buch enthélt Fallstudien und Vignetten aus Privat- und Berufsle-
ben. Jedes Kapitel schlie8t mit Tipps fiir die Praxis, Themen fiir weitere
Uberlegungen und Literaturempfehlungen. Im Anhang finden Sie zwei
Arbeitsblatter fiir Coachees und nach den Literaturangaben eine Liste mit
hilfreichen Internetadressen.
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1. | Was ist Coaching?

Die heutige Coachingpraxis stammt aus dem Sport und war urspriinglich
zur Leistungssteigerung von Spitzensportlern gedacht. Uberraschender-
weise finden sich bereits in der Fachliteratur der 1930er-Jahre erste Uber-
legungen, wie man Coaching auch zur Verbesserung der beruflichen Leis-
tung einsetzen konnte (z. B. bei Gorby 1937). In den 1970er-Jahren begann
man schlieSlich damit, die Methoden tatsichlich auf die Verwendung in
Beruf und Leben hin anzupassen, um so die wahrgenommene Lebensqua-
litat, die Motivation und die Arbeitsleistung zu optimieren und um Ziele
besser erreichen zu kénnen. Im Laufe der letzten 20 Jahre ist Coaching
immer populédrer geworden und gilt heute als effektive Methode zur be-
ruflichen wie zur persénlichen Weiterentwicklung.

Ob es nun um die Tétigkeit von Coachs in der Gesamtheit oder die Ein-

stellung bzw. den Stil zum Erreichen anderer Ziele wie etwa die Fithrung

von Menschen oder Teams geht — Coaching ist vielgestaltig. So gibt es eine
ganze Reihe von Definitionen (siehe Palmer & Whybrow 2007); im Fol-
genden eine Auswahl:

B Das Aufschlieflen des individuellen Potenzials eines Menschen, um
dessen Leistung zu maximieren. Coaching will nicht lehren, sondern
Lernen férdern (Whitmore 2002, S. 8).

B Die Kunst, die Leistung, das Lernen und die Entwicklung anderer zu
ermoglichen (Downey 1999, S. 15).

B Gemeinschaftlich, individualisiert, 16sungsorientiert, ergebnisorien-
tiert, systematisch und fordernd: Coaching fordert selbstbestimmtes
Lernen (Grant 2007, S. 25).

B Losungsorientierter, ergebnisorientierter systematischer Prozess, bei
dem die Coachs die Optimierung der Arbeitsleistung, selbstbestimm-
tes Lernen und personliches Wachstum der Coachees fordern (Grant
2001, S. 8).

B Losungsorientiertes Coaching ist ein zielorientierter, kompetenzba-
sierter Ansatz (O’Connell & Palmer 2007, S. 278).

Coaching ist im Wesentlichen Hilfe zur Selbsthilfe zur Erreichung von
erwiinschten Zielen und zukiinftigen Zustdnden. Die Mehrzahl der Coa-
chingmethoden ist nicht-direktiv, obwohl von manchen Seiten innerhalb
des nicht-direktiven Rahmens auch stirker herausfordernden, direkten
Fragetechniken Raum gegeben wird.
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1.1 Was Coaching nicht ist

Coaching grenzt an viele andere Disziplinen an, am néchsten an Beratung,
Mentoring und Training. Aus diesem Grund halten wir es fiir sinnvoll,
nicht nur zu beschreiben, was Coaching ist, sondern auch, was es nicht ist.
Mit Coaching sollen Menschen dabei unterstiitzt werden, ihre beruflichen
und privaten Lebensziele zu erreichen (Grant & Palmer 2002), wobei der
Fokus auf dem Wachstum und der Entwicklung psychisch gesunder Men-
schen liegt (Peltier 2001). Es ist also kein therapeutischer Ansatz zu medi-
zinischen Zwecken bzw. zur Losung gesundheitlicher Probleme wie De-
pression oder Paranoia (Grant 2001; Peltier 2001). Stellt sich heraus, dass
die Ziele eines Coachees klinischer Natur sind, ware das fiir den Coach
ethisch angemessene Verhalten, die betreffende Person an einen Psycho-
logen oder eine Psychotherapeutin weiterzuempfehlen. Die Hauptunter-
schiede zwischen Beratung und Coaching sind in Tabelle 1.1 zusammen-
fassend dargestellt.

( N
Psychologische Beratung Coaching
Klinische Ziele Nichtklinische Ziele
Von qualifizierten Psychologen oder Von qualifizierten Coachs bzw.
Psychotherapeutinnen verabreicht coachenden Psychologen verabreicht
Ansatz wird von medizinischem Modell | Ansatz wird von nichtmedizinischem
kuntermauert Coachingmodell untermauert )

Tabelle 1.1: Psychologische Beratung und Coaching

Mentoring zeichnet sich tiblicherweise durch eine informellere Bezie-
hung iiber einen lingeren Zeitraum aus. Die Betonung liegt mehr auf dem
Transfer von Wissen, dem Erteilen von Ratschlagen und dem Bereitstel-
len von Chancen fiir eine personliche oder berufliche Weiterentwicklung
(Grant 2001; Jarvis 2004). Im Unterschied dazu sind die Coachees beim
Coaching fiir ihre Ziele und Unternehmungen selbst verantwortlich, wo-
bei ihr Lernprozess vom Coach unterstiitzt wird (Grant 2001, S. 7). Das
Ziel ist letztlich die Autarkie der Coachees durch die Verinnerlichung des
Coachinginstrumentariums. Die Hauptunterschiede zwischen Mentoring
und Coaching sind in Tabelle 1.2 zusammengefasst.
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( 0
Mentoring

~
Coaching

Informell und direktiv

Formell und nicht-direktiv

Unbestimmter Zeitrahmen

Bestimmter, vertraglich vereinbarter
Zeitrahmen

Wissenstransfer

Fortschreiten in Richtung der Ziele der
Coachees

Schaffung und/oder Bereitstellung
von Chancen zur Entwicklung und zu
kberuflichem Vorankommen

Schaffung einer sicheren Umgebung
fir personliches Wachstum oder
berufliche Leistung

Tabelle 1.2: Mentoring und Coaching

Training ist etwas Alltagliches am Arbeitsplatz sowohl fiir den Erwerb
praktischer Fahigkeiten als auch fiir die Entwicklung von Verhaltenskom-
petenzen. In Bezug auf allgemeinere Lebensziele gibt es zahlreiche Kurse,
die verschiedene Aspekte der personlichen Entwicklung und Fahigkeiten
abdecken, wie etwa zur Selbstbehauptung, zum Zeitmanagement und
zur Prisentation. Im Gegensatz zum Coaching dient Training also nor-
malerweise der Vermittlung von Wissen und Fahigkeiten. Entsprechend
ist es trainerzentriert, ein oder zwei Trainer vermitteln einer Gruppe ein
bestimmtes Programm. Die Hauptunterschiede zwischen Training und
Coaching sind in Tabelle 1.3 zusammengefasst.

( s
Training

Coaching

Direktiv

Nicht-direktiv

Trainerzentriert

Coacheezentriert

Arbeit entlang der Agenda der Trainer

Arbeit entlang der Agenda der Coachees

Transfer von Wissen und Fahigkeiten

g

Fortschritt in Richtung Ziele der
Coachees und Verinnerlichung der
Coachingtechniken

Tabelle 1.3: Training und Coaching
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1.2 Der Coachingkontext

Coaching findet aus einer Vielzahl von Anldssen und in den unterschied-
lichsten Kontexten statt. Einzelklienten kénnen bei einem Coach Unter-
stiitzung fiir die eigene personliche Entwicklung oder bei der Erreichung
von Lebenszielen finden. Oder eine Organisation wendet sich an eine Coa-
chin, damit diese mit einer Angestellten oder einer Gruppe von Angestell-
ten an deren Arbeitsleistung oder dem Erreichen von Organisationszielen
arbeitet. Coaching kann zur personlichen Entwicklung einzeln oder zur
Teamentwicklung entsprechend in Gruppen oder Teams stattfinden oder
auf der Organisationsebene bei der Entwicklung einer Organisationskul-
tur unterstiitzen. Des Weiteren kann der Coachingkontext auch von der
Organisationsebene des bzw. der Arbeitnehmer/s abhéngen, je nachdem
ob es sich um die Belegschaft eines Callcenters, Studierende, Angestellte in
mittleren oder hoheren Leitungspositionen oder die Geschaftsfithrungs-
oder Vorstandsebene handelt. Potenzielle Ziele fiir Coaching am Arbeits-
platz sind in Kasten 1.1 aufgefiihrt.

( )
Erwerb von Fihigkeiten

Verbesserung der Arbeitsleistung

Verlagerung von Lebensperspektiven bei den Coachees

Vertiefung der Selbsterkenntnis

Starkung des Selbstbewusstseins, des Selbstwertgefiihls und / oder
der Selbstwirksamkeit

Kompetenzbasierte personliche Entwicklung

Berufliche Umstellung und Weiterentwicklung

Verbesserung der Teamarbeit

Schdrfung des multikulturellen Bewusstseins

Kasten 1.1: Ziele des Coachings
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1.3 Wer ist Coach?

Organisationscoaching wird meist von internen oder externen Coachs,

Managern oder Mitarbeitern der Personalabteilung durchgefithrt (CIPD

2007), die nach bestimmten Kriterien ausgewéhlt werden (siehe Jarvis

2004; Chapman 2006):

B Innere/duflere Ressourcen und Verschwiegenheit

B Qualifikation, Erfahrung, Zugehorigkeit zu professionellen Verbianden
sowie Referenzen

B Passende Coachingmethoden fiir die jeweiligen Coachingziele

® Kommunikationsstil, der den Coachees und der Organisationskultur
angemessen ist

Uber die Kernkompetenzen von Coachs gibt es eine ganze Fiille an Lite-
ratur (siehe Whitmore 2006; Graham, Wedman & Garvin-Kester 1994;
Alexander & Renshaw 2005; Bresser & Wilson 2006). In der Regel sind
dies Fihigkeiten, die wichtig sind fiir den Autbau von Beziehungen, fiir
das Fragen und Zuhoren, fiir die Prozessbegleitung, die Durchfiithrung
von Sitzungen und die Einhaltung von Grenzen. Inzwischen gibt es auch
Berufsverbande fiir Coachs (siche Williams & Palmer 2009), die Stan-
dardrahmenbedingungen, Verhaltensregeln und Supervisionsrichtlinien
aufgestellt sowie Kompetenzen definiert und die Anerkennung von Aus-
bildungen und Kursen durchgesetzt haben (Jarvis 2005; Wilson 2006).
Beispiele fiir die Kompetenzen von Coachs sind in Kasten 1.2 aufgefiihrt.

e )
m Selbsterkenntnis, fortlaufende berufliche Weiterentwicklung und

Supervision

Einhaltung ethischer und professioneller Standards

Beziehungsférdernd

effektive Kommunikation

Lernen und Entwicklung férdernd

Ziel-, Ergebnis- und Handlungsorientiertheit

Anwendung von Wissen, Modellen und Techniken des Coachings

Coachingevaluation

Kasten 1.2: Beispiele fiir die Kompetenzen von Coachs
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Informationen iiber die Rahmenbedingungen und Kompetenzen von
Coachs bekommen Sie tiber die Association for Coaching (2005), die
International Coach Federation (2008), den European Mentoring and
Coaching Council (2009) sowie die National Occupational Standards for
Coaching and Mentoring in Groflbritannien.! Um auf dem Laufenden
zu bleiben, lohnt sich ein regelméfliger Besuch der stindig aktualisierten
Webseiten dieser Organisationen.

Als Einzelcoach ist es sehr ratsam, ein eigenes Coachingmodell zu entwer-
fen und anzubieten: Welche sind Thre grundlegenden Werte und Philoso-
phien als Coach? Uber welche Qualifikationen und Erfahrungen verfiigen
Sie? Welche Coachingmodelle, Tools und Techniken verwenden Sie und
wie verbinden Sie sie innerhalb Thres eigenen integrativen Coachingrah-
mens? Welche Coachingmethoden bieten Sie nicht an? Wie kommunizie-
ren Sie und wie ist Thr Coachingstil? Welchen Berufsverbdnden gehéren
Sie an und wie demonstrieren Sie, dass Sie sich an die Richtlinien und
Standards fiir eine optimale Vorgehensweise halten? Worin liegen IThre
Starken als Coach und worin konnten Sie sich noch weiterentwickeln?
Diese Klarheit wird Ihnen dabei helfen, Ihr Coachingmodell zu kommu-
nizieren und Coaching in Threm ureigenen, authentischen Stil anzubieten.

Wir empfehlen, diese Ubung im Sinne eines 16sungsorientierten Coaching-

ansatzes anzugehen. Dieser wird dann im weiteren Verlauf des Buches in

allen Einzelheiten detailliert erldutert. Im Wesentlichen geht es jedoch um

folgende Prinzipien:

B Konzentrieren Sie sich auf sich selbst und Ihr Potenzial als Coach (Ihre
diesbeziiglichen Fahigkeiten, Erfahrungen, Werte und Einstellungen).

B Werden Sie sich tiber Thre eigenen Hoffnungen, Ziele und Bestrebun-
gen als Coach klar.

® Uberlegen Sie, wie Sie Ihre Ressourcen noch besser nutzen kénnen, um
diese Ziele zu erreichen. Denken Sie daran: Kleine Schritte bewegen
viel.

® Hinterfragen Sie alle negativen Selbstbewertungen.

® Konzentrieren Sie sich darauf, welche Zukunft Sie fiir sich als Coach
am meisten wiinschen, und tiberlegen Sie, wie Sie gut Funktionieren-
des hdufiger tun konnen!

B Werden Sie sich Threr unmittelbar bevorstehenden Handlungspldne
und der néchsten Schritte klar.

—_

Angaben zu Coaching-Verbinden im deutschsprachigen Raum finden Sie im Anhang.



