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Die 100 besten Coaching-Ubungen
Das grof3e Workbook fur Einsteiger und Profis
zur Entwicklung der eigenen Coaching-Fahigkeiten
(Managerseminare Verlag, 2010)

Vorbemerkung

Liebe Leserinnen und Leser,

wie schon, dass Sie dieses Dokument aufrufen! Daraus schliefe ich, dass Sie mein Buch ,,Die
100 besten Coaching-Ubungen® nicht nur gelesen haben, sondern intensiv damit arbeiten. Das
ist ganz im Sinne des Erfinders bzw. Autors, denn ich glaube: Ubung macht den Coaching-
Meister.

Bitte bedenken Sie, dass meine Antworten nur eine Moglichkeit von vielen sind. Also keine
,Losungen“ in dem Sinne, wie man Rechenaufgaben beantwortet — sondern Anregungen, mit
denen Sie Ihre eigenen Ideen vergleichen und weiterspinnen kdnnen.

Ich wiinsche Ihnen viel SpaB und viele Erfolgserlebnisse mit diesen Losungsvorschlagen.
Schicken Sie mir gerne eine Mail, wenn Sie Anregungen haben oder mir lhre Erfahrungen mit
dem Buch riickmelden wollen: info@Kkarriereberater-akademie.de

Haben Sie Lust auf noch mehr praktische Ubungen? Dann lade ich Sie ein, meinen
Ausbildungsgang zum Karrierecoach /-berater durch eine Probebuchung zu testen
(www.karriereberater-akademie ). Ich freue mich auf Sie!

Allzeit ein gutes H&ndchen, beim Coachen und auch sonst,
winscht Thnen
Ihr

Martin Wehrle
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2. Der gléaserne Methodenkoffer
5. Wie wiirden Sie folgende Aussagen flr einen Laien, sprich Klienten, tibersetzen?
a. ,,Ich wende diverse Interventionen an, um Ihr Ressourcenpotenzial zu aktivieren.*

»Ich bin Uberzeugt, dass Sie alles, was Sie zur Lésung brauchen, bereits jetzt besitzen. Die
Frage lautet nur: Wie kénnen Sie diesen Schatz heben? Wie kdnnen Sie Ihre Erfahrungen,
Ihre Kompetenzen, Ihre Talente fiir die Losung nutzen? Mit dem, was ich sage und frage,

madchte ich Thren Blick fur diese Mdglichkeiten schérfen.*

b. ,,Mein Methodenkoffer beinhaltet eher verhaltens- als tiefenpsychologische Werkzeuge.“

»Ein Psychotherapeut wiirde mit Ihnen vor allem nach hinten schauen, auf schwierige
Situationen der Vergangenheit. Als Coach schaue ich mit Ihnen vor allem nach vorne — auf
Losungen, die Sie anstreben, und auf Verhaltensweisen, die Sie vorwaérts bringen. Und
natlrlich geht es auch darum, wie Sie diese Erkenntnisse in Ihrem Alltag umsetzen kénnen.“

c. ,Mein systemischer Ansatz verzichtet auf die Suche nach kausalen Ursachlichkeiten.*

»Wenn ein Auto nicht anlduft, dann weil3 der Mechaniker genau: Entweder liegt es an den
Ziundkerzen. Oder an der Batterie. Oder an noch ein paar Moglichkeiten, die er priifen kann.
Es gibt klare Ursachen und Wirkungen. Bei uns Menschen ist das nach meiner Uberzeugung
komplizierter. Wenn etwas nicht klappt, liegt das niemals nur an einem Umstand oder einem
Menschen — da spielen immer mehrere Faktoren zusammen. Nehmen Sie einen Konflikt.
Zwei Menschen streiten sich. Aber an wem liegt es? Weil der eine dieses tut, tut der andere
jenes. Das wirkt sich aufeinander aus, das schaukelt sich hoch. Es liegt also immer ein Stlick
weit an beiden. Diese Sichtweise, nach der ich coache, nennt man auch den ,systemischen

Ansatz’.
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5. Positiver Start

3. Bitte Ubersetzen Sie die folgenden Problembeschreibungen in die Zielsprache:

a. ,,Ich bin einfach keine Plaudertasche, ich arbeite lieber. Manchmal lasse ich sogar wichtige
Meetings sausen und dargere mich dann, dass andere wieder ganz groR rauskommen — obwohl
das nichts mit ihrer Arbeit, eher mit ihrer groRen Klappe zu tun hat. Mein Problem ist, dass
mein Projekt deswegen kaum bekannt und nur mit einem Mini-Budget ausgestattet ist ...

Losungs-Vorschlag furs positive Zuhoren (als sanftes Angebot): ,, ... und deshalb ist es
Ihnen wichtig, auf eine maoglichst natrliche Weise daflir zu sorgen, dass Ihr Projekt auf dem
Radar der Verantwortlichen auftaucht, von ihnen als bedeutend erkannt wird und einen
angemessenen Etat bekommt ...?*

b. ,,Ich fiihle mich manchmal so unecht, wenn ich die Tagungen moderiere. Das ist ein
Gefuhl, als wére ich ein Schauspieler auf einer Bilhne. Im Grunde ftirchte ich auch, dass mir
irgendwann einmal die Maske vom Gesicht gerissen wird. Klar, ich nenne mich
,Projektleiter’. Aber werde ich dieser Funktion tiberhaupt gerecht?*

Losungs-Vorschlag: ,,... und deshalb suchen Sie nach einem Weg, wie Sie in Ihrer Rolle als
Moderator und Projektleiter mehr Sicherheit gewinnen kénnen, so dass Sie sich wohler in
Ihrer Haut fuhlen und alle anderen merken: ,Der kann’s!” ...?*

c. ,,Bei uns in der Firma kommen nur Manner vorwarts. Das sehen Sie schon daran, dass nicht
eine Frau in der Geschaftsleitung sitzt. Offenbar will man verhindern, dass ich eine Abteilung
fuhre. Ich frage mich, warum meine Verbesserungsvorschlége nicht langst bewiesen haben,
dass ich unternehmerisch denke und was auf dem Kasten habe.*

Losungs-Vorschlag: ,,... gerne wiirden Sie eine Mdglichkeiten finden, wie Sie Ihrer
Geschaftsleitung untibersehbar zeigen kdnnen, dass Sie fur die Firma als Abteilungsleiterin
mindestens so wertvoll wie ein Mann waren ...?*
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9. Die Journalisten-Ubung

Wie setzen Sie Rollenspiele methodisch um? Die folgende Anleitung stammt aus meinem Buch
,.Karriereberatung — Menschen wirksam im Beruf unterstutzen* (Beltz, 2007). Dort finden Sie
unter anderem ein Sonderkapitel mit den effektivsten Interventionen fiirs Karriere- und
Business-Coaching.

Rolle vorwaérts

Das Rollenspiel ist eine ideale Methode, den Klienten auf eine Schliisselsituation
vorzubereiten, etwa auf Vorstellungs- und Konflikt-, auf Gehalts- und
Befdrderungsgesprache. Er kann eine Situation erleben, Verhaltensweisen probieren und
durch das Feedback des Beraters optimieren. Dieses Training verleiht ihm mentale Starke und
rhetorisches Kénnen — so wie ein FuBballspieler, der StrafstoRe im Training bt, beim
entscheidenden Elfmeterschiel3en nerven- und schussstarker als ein Untrainierter ist.

In der Regel kommt das vorwarts gewandte Rollenspiel zum Einsatz: Klient und Berater
spielen eine kiinftige Situation durch. Manchmal wird aber auch eine vergangene Situation
aufgearbeitet. Wie lauft ein Rollenspiel ab?

1. Arbeitsvertrag: Was soll das Rollenspiel erreichen? Wie sehen die Methoden, wie die
Grenzen aus? Beispiel: Das Rollenspiel soll gewéhrleisten, dass der Klient sich
optimal in einem Beforderungsgesprach prasentiert. Durch dreifaches Fingerschnipsen
kann der Klient das Rollenspiel zur Not beenden.

2. Buhne gestalten: Ein Spielraum wird errichtet. Meist reichen zwei Stiihle aus. Die
Anordnung sollte realitatsnah sein. Zum Beispiel kann der Berater fragen: ,,Wie sieht
es im Biro lhres Chefs aus? Wie werden Sie sich gegenuber sitzen? Kénnen wir in
diesem Raum etwas tun, um das Chefbiro realitdtsnah abzubilden?*

3. Rollenverteilung: Nun wird definiert: Wen stellt der Klient dar, wen der Berater?
Meist Gbernimmt der Klient seine eigene Rolle, der Berater die eines Konflikt- oder
Verhandlungspartners. Manchmal ist es sinnvoll, dass man bewusst eine Idealrolle
(gutes Vorbild) oder Katastrophalrolle (schlechtes VVorbild) spielt (Solche
,Drehbicher* sind eindeutig festzuhalten. Ein Sonderfall des Rollenspiels ist die
»Stiihle-Ubung*: Dabei wechselt der Klient mit dem Stuhl die Rollen, auch im Dialog
mit dem dann leeren Stuhl,

4. Rollen-Ein- und Ausstieg: Der Berater gibt ein Signal, wann das Rollenspiel beginnt.
Ab diesem Zeitpunkt werden nur noch die Rollennamen benutzt. Der Berater sollte
den Klienten mdglichst oft in der Rolle ansprechen (,,Sie als Chef*). Wenn das
Rollenspiel zu Ende ist, kommt vom Berater ein horbarer ,,Schlusspfiff (Entrollung).

5. Auswertung: Nach dem Rollenspiel kommt zuerst der Klient zu Wort: Wie hat er
seine Rolle, wie hat er sich empfunden? Dann schlie3t der Berater mit seinem
professionellen Feedback an. Der Berater achtet bei seiner Ruickmeldung darauf, dass
sich sein Feedback vor allem auf den Arbeitsvertrag bezieht.

Das kollegiale Feedback durch Teilnehmer, wie bei Seminaren Ublich, entfallt bei
Rollenspielen in der Beratung. Im Mittelpunkt steht die professionelle Riickmeldung, aus der
sich ein Anderungsdialog ableitet: Der Berater animiert den Klienten, aus den Beobachtungen
konkrete Ziele abzuleiten: Wie will er sich kiinftig verhalten? Beim Definieren dieser Ziele
unterstutzt er seinen Klienten.
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12. Der aktive Zuhorer

2. Wiederholen Sie die folgenden Sétze in eigenen Worten, einmal nur den Inhalt, einmal auch
das mogliche Geflihl dahinter.

»Meine Kollegen necken mich, weil ich mit meiner Gruppenleiterin so oft auf Dienstreise bin.
Und getuschelt wird auch. Dabei wissen doch alle, dass ich ein verheirateter Mann bin.*
(Leise gesprochen, mit hangendem Kopf.)

a. Aktives Zuhoren in eigenen Worten:

Losungsvorschlag: ,,Ihre Kollegen nehmen Sie auf die Schippe und spekulieren hinter
vorgehaltener Hand, weil Sie als verheirateter Mann mit Ihrer Gruppenleiterin so oft
unterwegs sind.*

b. Aktives Zuhoren in eigenen Worten unter Nennung der (mdglichen) Emotion:
Lésungsvorschlag: ,,Ihre Kollegen scheinen aus Ihren gemeinsamen Reisen mit der
Gruppenleiterin den Schluss zu ziehen, zwischen lhnen und ihr sei was im Busch — und das,
obwohl Sie verheiratet sind. Dieser Verdacht krénkt Sie?*

»Mein wichtigster Kunde hat angedeutet, mit dem Auftrag zur Konkurrenz zu gehen. Mein
Chef kalkuliert aber fest mit dem Umsatz.*

a. Aktives Zuhoren in eigenen Worten:

Losungsvorschlag: ,,Ihr Kunde erweckt den Eindruck, er kénnte mit seinem Geld zu einem
Wettbewerber gehen — und das, obwohl Ihr Chef diese Einnahme schon in der eigenen
Firmenkasse sieht.”

b. Aktives Zuhdren in eigenen Worten unter Nennung der (mdglichen) Emotion:
Losungsvorschlag: ,,Ihr Kunde macht Anstalten, mit seinem Geld zu einem Wettbewerber zu
laufen, und Sie furchten, dass Ihr Chef Sie flr die entgangene Einnahme verantwortlich
macht?*

c. ,,Meine Mitarbeiter tun nur, was ich Ihnen sage. Dartiber hinaus passiert wenig.*

a. Aktives Zuhoren in eigenen Worten:
Losungsvorschlag: ,,Es ist so, dass Ihre Mitarbeiter zwar Ihren Anweisungen folgen, aber
kaum einen Handstrich zusatzlich tun?“

b. Aktives Zuhoren in eigenen Worten unter Nennung der (mdglichen) Emotion:
Losungsvorschlag: ,,Sie argern sich, dass Ihre Mitarbeiter sich nur auf Thr Kommando
bewegen, ansonsten aber kaum Initiative zeigen?*
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20. Stérung als Verstarkung

5. Machen Sie Vorschlage, wie Sie folgende Stérung in dieselbe Coaching-Situation héatten
einbeziehen kénnen. (Ein uberlasteter Manager will seine Arbeitsflut mit Hilfe eines
Coachings reduzieren. Der Termin findet im Nebenraum eines Flughafens statt):

a.) Das Handy des Klienten spielt einen verlockenden Klingelton und will nicht aufhéren.

Losungsvorschlag: ,,Die Verpflichtungen, die nach uns rufen, haben manchmal verlockende
Tone. Und der Wunsch, ihnen nachzugeben, kann grof3 sein. Doch schon Odysseus hat sich,
als die Sirenen ihn mit ihrem Gesang ins Unglick locken wollen, an den Mast seines Schiffes
knoten lassen. So konnte er Kurs halten. Auch wenn Sie Ihren Kurs halten und weniger
Verpflichtungen auf sich laden wollen, kann es sich lohnen, diese Lockrufe zu ignorieren und

b.) Drauf3en riickt mit Tatu-tata die Feuerwehr aus.

Ldsungsvorschlag: ,,Manchmal lohnt es, sich daran zu erinnern: Wer mit dem Loschen zu
lange wartet, braucht die Feuerwehr. Doch wer Brandherde rechtzeitig erkennt, kann die
Flammen selbst einddmmen. Jedes GroRfeuer beginnt mit einem Funken. Sie haben erkannt,
dass es an Ihrem Arbeitsplatz zu sehr funkt. Und nun sind Sie gerade dabei ...

c.) Ein offensichtlich betrunkener Mann torkelt in den Coaching-Raum und lallt: ,,Ich dachte,
hier seien die Toiletten!*

Ldsungsvorschlag: ,,Manchmal ist es gut, wenn man im Leben die falsche Tur 6ffnet. Denn
nur wer die falschen Tiren gedffnet hat, erkennt danach die richtigen. Hinter Ihrer bisherigen
Tar stapeln sich die Aufgaben bis unter die Decke. Diesen engen Raum wollen Sie verlassen
— verlassen wie dieser Herr unseren Coaching-Raum. Die Frage ist nun: Wie gestalten Sie den
Raum hinter Ihrer neuen Tdr, einen Raum mit viel mehr Luft zum Atmen?*

P.S. Ich danke den Teilnehmern meines Ausbildungsgangs zum Karrierecoach/-berater flr
ihre wertvollen Anregungen, die in diese L6sungen eingeflossen sind.
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24. Die Sprachbild-Malerei

3. Probieren Sie, Ihre Metaphern nicht nach lhren eigenen Vorlieben, sondern nach denen
Ihres Gesprachspartners auszurichten (empfangerorientiertes Sprechen). Beispiel: Sie haben
es mit einer Literaturkennerin zu tun, deren einzige Beriihrung mit FuBBball bislang Handkes
,»Angst des Tormanns beim Elfmeter** war. Schaffen Sie es, folgende FulRball-Metaphern, die
Ihnen vielleicht auf der Zunge liegen, auf die Literatur- und Theaterwelt zu Gibertragen?

»Nicht langer im Abseits stehen.*
Losungs-Beispiel: ,,Nicht langer am Rand der Biihne stehen.”

,»Das ist der Abpfiff unseres Projektes.”
Losungs-Beispiel: ,,Der Vorhang unseres Projektes fallt.“

»Ein Spiel dauert 90 Minuten.*
Losungs-Beispiel: ,,Ein Roman endet erst auf der letzten Seite.

., Wir haben noch einen Mann auf der Reservebank:*
Losungs-Beispiel: ,,Unser Ensemble hat noch einen Mann als Variante.”
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25. Der richtige Wahrnehmungskanal

1. Nehmen Sie bewusst wahr, welche Sinneskandle Ihr Klient in seiner Sprache bevorzugt.
Vor allem vier Typen werden Ihnen begegnen: der visuelle Typ (er sieht), der auditive Typ (er
hort), der olfaktorische Typ (er riecht) und der kinasthetische Typ (er flhlt). Bitte ordnen Sie
die folgenden Sétze den einzelnen Typen zu:

a. ,,Er schmiert ihm Honig um den Bart.”
Losungsvorschlag: ,,Wie flhlt sich das an flr Sie, wenn Sie diese Einschmeichelei
beobachten? (Kinasthetisch.)

b. ,,Ich finde die Idee erhellend.*
Losungsvorschlag: ,,Beschreiben Sie einmal etwas genauer, welches Licht Ihnen dadurch
aufgegangen ist.” (Visuell.)

c. ,,Seine Arbeitsweise stinkt mir.“
Losungsvorschlag: ,,Inwieweit riecht sein Verhalten fur Sie nach Egoismus?* (Olfaktorisch.)

d. ,,Ich bemiihe mich um Uberblick.*
Lésungsvorschlag: ,,VVon welchem Standpunkt aus missten Sie schauen, um die Situation in
ihrer Gesamtheit zu erkennen?* (Visuell.)

e. ,,Mit einem Knall war er weg.*
Lésungsvorschlag: ,,Und welchen Nachhall hat das in Ihrer Firma ausgeldst? (Auditiv.)

f. ,Es juckt mich, Neues zu probieren.*
Losungsvorschlag: ,,Haben Sie einen Ansatz, wie sich solche neuen Ideen aus Ihrer
Abteilung herauskitzeln lassen?* (Kinasthetisch.)

g. ,,Das Kklingt alles logisch.*
Losungsvorschlag: ,,Und wie sah das Echo darauf bei Ihren Kollegen aus?“ (Auditiv.)

h. ,,Hier wehen Verénderungen durchs Haus.*
Losungsvorschlag: ,,Empfinden Sie das als einen frischen Wind — oder eher als einen
gefahrlichen Orkan?* (Kindsthetisch.)
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30. Impact fur Effekt

Schulen Sie Ihre Impact-Fahigkeiten mit folgender Ubung: Ihr Klient, ein Managerin, der aus
einer Fachposition beférdert wurde, mengt sich immer noch in die Expertenaufgaben ihrer
Mitarbeiterinnen ein. Oft korrigiert sie winzige Details. Ihre Hypothese ist: ,,Sie trennt ihre
Fihrungsaufgabe nicht stark genug von der ehemaligen Fachaufgabe.* Im Raum befinden
sich unter anderem: ein Colaglas, ein Tee mit Beutel, ein Rosenstraul? in einer Vase. Bitte
probieren Sie, mit einem oder mehreren dieser Hilfsmittel eine (oder mehrere) Impact-
Ubung(en) zu entwickeln, die Ihrer Klientin die Hypothese sinnlich erfahrbar machen.
Erortern Sie danach schriftlich, wo genau Sie die Unterschiede zu einer rein rationalen
Erfahrung sehen.

Losungsvorschlag: Der Coach hat ein fast ausgetrunkenes Glas Cola vor sich. Nun bittet er
die Klientin, eine Teetrinkerin: ,,Ich habe einen ungewdhnlichen Wunsch. Ich mdchte Thnen
ein Experiment vorschlagen, das Ihnen vielleicht zu neuen Einsichten bei Ihrem Anliegen
verhilft. Haben Sie Lust darauf?* Die Klientin stimmt zu.

Der Coach: ,,Bitte tun Sie jetzt doch einmal folgendes: Nehmen Sie Ihren Teebeutel aus der
Tasse. Die Klientin greift skeptisch nach dem Etikett des Beutels. Der Coach: ,,Und jetzt
geben Sie den Teebeutel bitte in mein Colaglas.” Die Klientin stutzt: ,,\WWohin?“ — ,In mein
Colaglas.” Sie schuttelt unglaubig den Kopf, z6gert und schaut den Coach noch einmal an.
Der nickt ihr zu.

Nur zdgernd Uberwindet sie sich, hebt den Teebeutel an und lasst ihn mit einer schnellen
Bewegung Uber den Tisch schwenken. Dort, tiber dem Colaglas, héngt der Beutel fiir
Sekunden wie ein Bauteil an der Seilwinde eines Krans. ,,Na los*, fordert der Coach sie auf,
,»€s ist doch ein guter Tee, ich will auch was davon haben. Bitte in mein Colaglas.*

Mit sichtbarem Widerwillen seilt sie den Beutel an dem Faden in die Cola hinab.

Ihr Gesicht verzieht sich: ,,Ist ja eklig! Ein Teebeutel in der Cola.” Der Coach: ,,Warum
eklig?* — ,,Der gehort da nicht hin!* Beide schauen auf den Teebeutel. Die Klientin halt noch
immer den Faden in der Hand. Der Coach: ,,Heben und senken Sie den Beutel ruhig, damit
sich Tee und Cola vermischen.* Die Klientin zieht eine Grimasse — dann l&sst sie den Beutel
zucken. Die Cola schwappt hin und her. Beide starren auf das Glas.

Der Coach: ,,Wenn Sie das, was wir hier sehen, einmal mit Ihrer Situation vergleichen —
welche Parallelen fallen Ihnen ein?** Es braucht nur Sekunden, da geht der Abteilungsleiterin
auf: Wie der Teebeutel ins Teewasser gehdrt, und nicht in die Cola, so ist ihre eigentliche
Aufgabe das Fiihren, und nicht das Einmengen in Fachthemen. Tut sie’s dennoch, kommt eine
ungesunde Mixtur heraus.

Diese sinnliche Erfahrung nimmt sie aus dem Coaching als unvergessliches Erlebnis mit nach

Hause. Wetten, dass sie bei der n&chsten Verlockung, sich in eine Fachaufgabe einzumengen,
den Teebeutel in der Cola vor dem inneren Auge sieht und sich anders verhalt?

P.S. Ich danke den Teilnehmern meiner Karriereberater-Ausbildung im Herbst 2009 fur ihre
kreativen Ideen, die in diese Lésungen eingeflossen sind.
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43. Der Losungs-Dolmetscher

3. Bitte spielen Sie die folgenden Formulierungen als Fragen in der Losungssprache an den
Klienten zurlick. Ersetzen Sie negative durch positive Begriffe und stellen Sie den scheinbar
unabanderlichen Zustand als veranderlich dar:

,Zwischen mir und dem Mitarbeiter herrscht einfach nur Misstrauen.*

Losungsvorschlag: ,,Sie haben bislang das gewiinschte Vertrauensverhaltnis zu Ihrem
Mitarbeiter noch nicht aufbauen kénnen?*

»Seit diesem Fehler halten mich alle fur unglaubwirdig.”

Lésungsvorschlag: ,,Sie haben es noch nicht geschafft, alle von Ihrer Glaubwirdigkeit zu
uberzeugen?*

,,Meine Unsicherheit beim Reden fallt allen auf.

Losungsvorschlag: ,,Bislang verstromen Sie als Redner noch nicht so viel Sicherheit, wie Sie
es gerne wollten?*

,Die Geschéftsfihrung verweigert mir jede Unterstiitzung.*

Losungsvorschlag: ,,Bis heute Vormittag ist es Ihnen noch nicht gelungen, die Unterstiitzung
der Geschaftsleitung im vollen Umfang zu gewinnen?“

,»Mir sind die Hande gebunden, seit der Etat erschopft ist.*

Losungsvorschlag: ,,Im Moment gibt Ihr Etat die erforderliche Summe noch nicht her.*

11
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57. Werte im Quadrat

Bitte komplettieren Sie die folgenden Entwicklungsquadrate (dabei werden Sie merken, dass
eine beliebige Vorgabe ausreicht, um die fehlenden drei Felder zu fillen):

Lésungsbeispiele:

a. Einfuhlungsvermdégen
(Positiver Wert)

Selbstaufgabe
(Entwertende Ubertreibung)

b. Vorsicht
(Positiver Wert)

HasenflBigkeit
(Entwertende Ubertreibung)

¢. Kompromissbereitschaft
(Positiver Wert)

,Wendehalsigkeit*

d. Direktheit
(Positiver Wert)

Ubertriebene Schroffheit
(Entwertende Ubertreibung)

Gefiihl fir eigene Bediirfnisse
(Positiver Gegenwert)

Kalter Egoismus
(Entwertende Ubertreibung)

Wagemut
(Positiver Gegenwert)

Halsbrecherisc_hes Risiko
(Entwertende Ubertreibung)

Durchsetzungsvermdogen
(Positiver Gegenwert)

Uber-Leichen-Geherei“

Hoflichkeit
(Positiver Gegenwert)

Schleimerei
(Entwertende Ubertreibung)

12
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60. Das Gold der Kompetenzen schirfen

3. Stellen Sie zu jeder der folgenden Aussagen einige Fragen, die den Klienten seine
Kompetenzen erkennen lassen:

a. ,Manchmal hatte ich gute Lust, die Brocken hinzuwerfen.*

Losungsvorschlag: ,,Wie schaffen Sie es in solchen Momenten, sich zum Weitermachen zu
motivieren?“, ,,Welche Qualitaten wirde ein Kollege, der das Handtuch immer zu schnell
hinwirft, an Ihnen wahrscheinlich bewundern?*, ,,In welchen anderen Situationen haben Sie
schon von Threm Durchhaltevermdgen profitiert?* usw.

b. ,,Ich bekam den tollen Auftrag ja nur, weil der zustandige Kollege gerade krank war.*

Losungsvorschlag: ,,Aus welchem Grund hat man unter allen, die in Frage kamen,
ausgerechnet Ihnen diesen tollen Auftrag zugetraut?*, ,,Dass der Auftrag sogar kurzfristig an
Sie ging, zeugt von besonderem Vertrauen — wie haben Sie das aufgebaut?*, ,,Wie wiirde der
kranke Kollege wohl begriinden, dass der Auftrag bei Ihnen in guten Handen ist? usw.

c. ,,Auf einmal war der Kunde wieder gut auf mich zu sprechen.”

Losungsvorschlag: ,,Was genau haben Sie dazu beigetragen, dass das Stimmungsbarometer
wieder gestiegen ist?*, ,,Welchen Ihrer Qualitaten schreiben Sie es zu, dass der Kunde sogar
nach seiner Missstimmung lhnen wieder vertraut hat?*, ,,Haben Sie es schon 6fter geschafft,
angespannte Situationen wieder zu entspannen? Mit welcher Strategie gehen Sie da vor?*
USW.

d. ,,Meine Bewerbungen taugen nichts. Bislang habe ich alle Jobs tber Kontakte bekommen.

Losungsvorschlag: ,,Wie ist es Ihnen gelungen, ein so gutes Netzwerk aufzubauen, dass Sie
schriftliche Bewerbungen gar nicht nétig haben?*, ,,Was wirden mir die Leute, die Sie
empfohlen haben, lber Sie erzahlen?", ,,Wie schaffen Sie es, Ihr Netzwerk trotz lhres
anspruchsvollen Berufes zu pflegen?* usw.
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67. Kompetenzen ohne Grenzen

3. Probieren Sie an den folgenden zwei Fallen aus, Ihren Klienten beim Ubertragen der
Kompetenzen nach diesen Schritten zu unterstitzen:

Hans Reinhardt (48) arbeitet als leitender Jurist bei einer Versicherung, klagt aber dartber,
dass ihn die Geschéftsleitung nicht ausreichend motiviere und er jeden Morgen gelangweilt
zur Firma gehe. Als Ausgleich zu dieser einschl&fernden Arbeit habe er vor neun Monaten das
Joggen begonnen und nun den ersten Marathon absolviert.

a. Welche (verborgenen) Kompetenzen erkennen Sie:

Lésungsvorschlag: Wer es in nur neun Monaten schafft, vom Jogging-Anfénger bis zum
Marathonldaufer aufzusteigen, muss tber etliche Ressourcen verfligen, zum Beispiel: einen
gesunden Korper, eine hohe Eigenmotivation (niemand hat ihn zum Marathon gezwungen!),
eine grofe Frusttoleranz (sicher war er anfangs nach finf Kilometern vollig erledigt), einen
ausgepragten Ehrgeiz (denn er hétte sich bis zum Marathon deutlich mehr Zeit lassen kénnen)
und eine gute Selbstorganisation (denn ohne stringenten Trainingspléne, inklusive Erndhrung,
geht der Erstmarathon garantiert daneben).

b. Durch welche Fragen wirden Sie dem Klienten seine ,,Erfolgsgeheimnisse** bewusst
machen und diese ergrinden lassen?

Losungsvorschlag: ,,Ihre ersten Wochen als Jogger miissen hart gewesen sein, man kommt ja
schon nach wenigen Metern aus der Puste — was hat Sie motiviert, dennoch
weiterzumachen?*, ,,Wie haben Sie Ihre regelmaRigen L&ufe organisiert?*, ,,Welche
Menschen aus Ihrem Umfeld haben Sie ermutigt?”, ,,Wie haben Sie es geschafft, (iber so viele
Monate am Ball zu bleiben — auch bei Regenwetter und engem Terminkalender?*, ,,Wie kam
es, dass Sie sich gleich ein so ambitioniertes Ziel gesteckt haben, sprich den Marathon?“,
»Welche lhrer Eigenschaften waren fir diesen Erfolg am hilfreichsten?*, ,,Was wirde mir
Ihre Frau auf die Frage antworten, wie Sie das geschafft haben? usw.

c. Wie wiirden Sie die Ubertragung der Kompetenz(en) anregen?

Lésungsvorschlag: ,,Nun sind Marathonldufe und ihre Vorbereitung ja auch manchmal
monoton und anstrengend — welche Parallelen zu Ihrer Arbeit gibt es da?*, ,,Nehmen wir mal
an, Sie wirden lhren Arbeitsalltag auch als eine Art Marathon sehen — welche lhrer
personlichen Stérken kdnnten Sie Ubertragen?”, ,,Was wurde sich an Ihrer Einstellung
verandern, wenn Sie Ihre Arbeitstage als ,Marathon-Jurist’ antraten?”, ,,Inwiefern wirden Sie
Ihre Arbeit anders organisieren?”, ,,Gibt es schon Situationen — vielleicht nur klitzekleine —, in
denen Sie diese Qualitaten bereits nutzen?*, ,,Was wirde sich verandern, wenn Sie kinftig
oOfter ...?" usw.

Petra Scheffler (28) klagt, sie sei ,,bei der Arbeit einfach eine Chaotin®. Sie arbeitet Vollzeit.
Beilaufig hat sie erwéhnt, dass sie einen Haushalt mit Mann und zwei Kindern fuhrt, sich um
ihre kranke Mutter kimmert und die Kinderabteilung eines Leichtathletikvereins leitet.

a. Welche (verborgenen) Kompetenzen erkennen Sie?

14



www.karriereberater-akademie.de
Die erste Ausbildung zum Karrierecoach/-berater

Losungsvorschlag: Wer zur gleichen Zeit einer Vollzeitarbeit nachgeht, zwei Kinder erzieht,
eine kranke Mutter pflegt und auch noch die Kinderabteilung eines Leichtathletikvereins
leitet, muss Uber ein ausgekliigeltes Zeitmanagement, eine hohe Selbstdisziplin und zudem
uber ein hohes MaR an sozialem Verantwortungsbewusstsein verfiigen. Ebenso ist
anzunehmen, dass sie ihre Arbeiten zligig und effektiv verrichtet, sonst lie3en sich all diese
Arbeitsballe gar nicht zur gleichen Zeit jonglieren.

b. Durch welche Fragen wirden Sie der Klientin ihre ,,Erfolgsgeheimnisse* bewusst machen
und diese ergriinden lassen?

Losungsvorschlag: ,,Wenn ich Thren Mann fragen wirde, wie Sie das alles zur gleichen Zeit
schaffen, Haushalt, Kinder, Mutter und Leichtathletikverein — was wiirde er mir antworten?*,
»Nun hat Ihr Tag ja auch nur 24 Stunden — bitte erklaren Sie mir, wie Sie das alles unter einen
Hut bekommen?* , ,,Woher nehmen Sie diese Disziplin?*, ,,Nach welchem System teilen Sie
Ihre Zeit ein?*, ,,Wie bekommen Sie diese Aufgaben in einer so kurzen Zeit erledigt?”,
»,Nehmen wir an, Sie wiirden im Lotto gewinnen und kdénnten all diese Aufgaben an eine
Haushélterin vergeben — welche Eigenschaften musste sie mitbringen, um dieser Arbeitsflut
gewachsen zu sein?* usw.

c. Wie wiirden Sie die Ubertragung der Kompetenz(en) anregen?

Losungsvorschlag: ,,Die private Petra Scheffler, von der Sie gerade erzahlt haben, wirkt auf
mich bestens organisiert. Welche Tipps wiirden Sie als ,Privat-Petra’ der ,Berufs-Petra’ in
Sachen Organisation geben?*, ,,Welche Strukturen aus Ihrem Privatleben, etwa was
Zeitmanagement angeht, lassen sich bertragen?*, ,,Nun schaffen Sie es als Leichtathletik-
Trainerin, eine Gruppe wilder Kinder zu organisieren — wenn Sie sich Ihre Arbeiten mal als
kleine, quengelnde Kinder vorstellen, inwiefern kdnnten Sie dann ...?* usw.
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78. Brief an sich selbst

2. Schreiben Sie einen Brief an sich selbst, in dem Sie Lehren fir lhre kinftigen Coachings
ableiten.

,,Lieber Martin,

was lief gut bei diesem Termin? Was solltest du unbedingt wiederholen und ausbauen? Also,
da waren ... (der Brief fangt mit dem Positiven an, es folgen zwei Absétze mit Eigenlob ...)

Du hast zwei zirkulare Fragen gestellt — und jedes Mal tauchte die Klientin aus ihrem
Problemdenken auf. Allerdings nur fir Sekunden, ehe sie wieder im Problemstrudel
verschwand. Du bist ihr unter die Oberflache gefolgt. Das war empathisch — aber war es
auch hilfreich? Die Klientin kam zu dir, um Lésungen zu finden. Wie wére es, wenn du die
Hoffnung langer am Glimmen hieltest, etwa durch weitere zirkulére Fragen?

Du héttest die Ressourcen noch lebhafter in den Raum holen kénnen, zum Beispiel in der
Situation, als Frau Mdller mit glanzenden Augen von ihrem letzten Chef erzahlt hat: ,,Er hat
grofRe Stiicke auf mich gehalten, er wollte mich sogar zu seiner Stellvertreterin beférdern.*
Aber dann — als wére eine dicke Regenwolke vor die Sonne gezogen — hat ihr Gesicht sich
verfinstert: ,,Dieser Plan wurde von ganz oben gekippt!** Und schon war das Licht der
Ressource wieder erloschen. Die Gedanken drifteten zurlick zum Problem. Und du tauchtest
mit in den Strudel, statt im Sonnenschein zu verweilen.

Was hétte die Klientin wohl geantwortet, wenn du gefragt héttest: ,,Wie hétte Ihr letzter Chef
begriindet, dass er ausgerechnet Sie zur Stellvertreterin ernennen wollte?** Oder: ,,Wenn er
jetzt vor mir salle und ich ihn fragen konnte: ,Welches sind die drei besten Eigenschaften von
Frau Miller?’ — was wirde er dann wohl antworten?* Oder: ,,Welcher Arbeitstag, wiirden
Sie sagen, war der schonste, den Sie mit Ihrem letzten Chef verbracht haben?*

Sicher wére die Klientin optimistischer und lebendiger geblieben. Sicher héattest du mit ihr
noch besser herausgefunden, woraus genau sie ihre Freude an der Arbeit bezieht — und auch
die Kraft, schwierige Situationen wie die jetzige zu Uberwinden.

Wie stellst du beim néchsten Termin sicher, dass du langer bei deinen zirkularen Fragen
bleibst, den Blick der Klientin mehr auf die Lésung lenkst — auch dann, wenn der Strudel der
Problemgedanken sie wieder von der Erzéhlbahn zieht?

Kannst du dich noch an das Coaching mit Herrn Zipfel erinnern? Damals hattest du dir eine
grol3e Sonne auf den Notizblock gemalt, als Gedachtnishilfe. Jeder Blick auf den Block hat
dich daran erinnert, das Gesprach in Richtung Losung zu lenken. Dieses Symbol hat
wunderbar funktioniert (warum hast du es seither eigentlich nie mehr verwendet?). Willst du
diese Sonne erneut aufgehen lassen? Oder wie wére es mit ...
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85. Der Klient in der Dunkelkammer

1. und 2.: Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Losungsvorschlag.

3. Yvonne Zeiger sagt: ,,Und heif3t ,systemisch’ nicht auch, dass deine Klienten eben nicht
nur sind, wie sie sind — sondern dass du durch dein Verhalten Einfluss auf sie hast? Wenn du
ihnen alles nur vorkaust — warum sollten sie dann ihre eigenen Zahne oder Gedanken
gebrauchen?** Wie denken Sie uber solche Wechselwirkungen zwischen Coach und Klient?
Beschreiben Sie mogliche Teufels- und Engelskreise.

Der Klient ist nicht einfach, was er ist — er ist auch das, was das Verhéltnis zum Coach (und
dessen Verhalten) aus ihm macht. Jede Beratung wird von systemischen Wechselwirkungen
begleitet. Beispiel: Der Coach gibt sich als grof3er Flihrungsguru, wirft mit Ratschlagen nur so
um sich. Der Klient fuhlt sich klein, wird zum unkritischen Junger und saugt die VVorschlage
von aullen auf — statt nach eigenen Ressourcen zu suchen, statt an die eigene Lésungsfahigkeit
zu glauben.

Umgekehrt: Wenn der Coach durch seine Fragen signalisiert, dass er dem Klienten eigene
Losungen zutraut, wird dieser immer zuversichtlicher danach suchen — und schlielilich seine
eigenen Ressourcen mit Erfolg anzapfen.

In beiden Fallen kommt es zu einer sich selbst erfullenden Prophezeiung. Die erste fuhrt
einen Teufelskreis, die zweite einen Engelskreis herbei.

4. Was meinen Sie zu Peter Miickes Argument, dass ein Coach sich auch als Experte
ansprechen lassen und fachliche Auskinfte geben muss? Halten Sie das fiir zutreffend? Wenn
ja, in welcher Phase des Coachings?

Der Coach ist nicht in erster Linie Experte flr ein Fachthema, sondern Experte furs Coachen.
Er soll nicht sagen, was er tun wirde, sondern herausfinden, was der Klient tun will. Das
Wissen, das Kénnen und die Kompetenzen des Klienten bilden das Rohmaterial, aus dem die
Ldsungen entstehen.

Zusétzliche Fachauskiinfte durch den Coach, etwa zu Fiihrungsthemen, sind allenfalls in der
zweiten Halfte des Coachings hilfreich, wenn sie die Erfahrungen des Klienten sinnvoll
erganzen oder als Grundlage fur eine kritische Riickmeldung dienen. Keinesfalls darf ein
Gefélle in die Beziehung zwischen Coach und Klient kommen, denn mit dem Wissen verhélt
es sich wie mit dem Wasser: Es fliet immer von oben nach unten.

5. Bitte nehmen Sie Stellung zu Yvonne Zeigers These, dass die Ratschlage eines Coachs
ahnlich wertlos wir die Warnhinweise fur Raucher sind, weil sie keine tiefergreifende
Bewusstseinveranderung herbeifiihren.

Ich halte diese These fir richtig. Ratschldge von aul3en prallen ab. Es gibt nur einen
Menschen, der den Klienten verandern kann — das ist der Klient selbst. Und es gibt nur eine
Art von Einsichten, die solche Verédnderungen antreiben — das sind seine eigenen Einsichten.
Mit Fragen und Anregungen, sprich mit VVorlagen flr Gedanken, die der Klient selbst
entwickeln kann, werden Sie immer mehr erreichen als mit VVorgedachtem. Ein Coach, der
viele Ratschlage gibt, ist ein hilfloser Coach.

6. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.
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86. Tagebuch eines Coachs

1. Wie sieht dieser Coach seinen Klienten? Inwiefern, glauben Sie, wirkt sich dieses
Klientenbild auf den Verlauf des Coachings aus?

Er sieht seinen Klienten als einen Schiler, der seine schlauen Ratschldge doch gefalligst
annehmen soll. Diese Haltung kann dazu flihren, dass der Klient sich nicht verstanden flhlt
und seine Standpunkte umso energischer und trotziger vertritt — wie das ,, Trimmerweib-
Beispiel” andeutet.

2. Warum, glauben Sie, scheitert der Coach immer wieder mit seinem Versuch, den Blick des
Klienten vom Problem auf die Lésung zu lenken?

Vielleicht deshalb, weil er Peter Willmann nicht dort abholt, wo der im Moment steht —
nadmlich in einer schwierigen Situation. Statt die Lage des Klienten zu wirdigen, etwa durch
aktives Zuhdren, statt ihn eigene Losungen entwickeln zu lassen, probiert der Coach sich
offenbar selbst als Problemldser: Er unterbreitet seinem Klienten ,,VVorschlage®.

Doch jede dieser Ideen hat Appellcharakter und erzeugt Gegendruck. Zum Beispiel sagt der
Coach: ,,Sehen Sie diese Situation doch einmal als Herausforderung: Sie stehen vor einer
Ruine, das gebe ich zu. Aber Sie kénnen etwas Schones daraus bauen.” Der Klient konnte
zwischen den Zeilen horen: ,,Du siehst die Sache falsch, ndmlich zu dramatisch — werd’
endlich mal verniinftig!*

Erst muss die Basis flr die Beratungsbeziehung gelegt sein, etwa durch aktives Zuhdren.
Dann ware auch eine (leichte) Konfrontation moglich. Es gilt die Psychologenformel
»A(kzeptanz) + K (onfrontation) = E(entwicklung)®. Akzeptanz steht an erster Stelle. Ohne
dieses Fundament ist kein erfolgreiches Coaching moglich.

3. Bitte analysieren Sie die Ausgangssituation des Klienten. Wo liegen die Schwierigkeiten?
Inwieweit kdnnen Sie seine Sicht der Dinge verstehen? Machen Sie anhand der Dialog-
Passagen einen Vorschlag, wie der Coach mehr Empathie hétte zeigen konnen.

Die Ausgangslage ist aus drei Griinden schwierig: Erstens hat der Klient zuvor noch nie
gefiihrt — es ist anzunehmen, dass eine gewisse Rollenunsicherheit besteht. Zweitens soll er
Fuhrungsstandards ausgerechnet in einer Abteilung einfuhren, in der bislang keine etabliert
waren. Er muss gegen die Gewohnheiten der Mitarbeiter verstoRen, was erfahrungsgemal zu
Widerstanden fuhrt. Und drittens — so wird angedeutet — scheint auch das Verhéltnis zur
Geschaftsfihrung angespannt. Offenbar bekommt der Klient von dort nicht die gewtinschte
Unterstutzung.

Beispiel fur eine Dialog-Passage, die anders hétte laufen kdnnen:

Klient: ,,Genau so komme ich mir vor: als doofes Triimmerweib. Ich soll Schaden beseitigen,
die andere hinterlassen haben. Und dabei zerschneide ich mir pausenlos die Finger.*

Nun héatte der Coach, statt die Trimmerfrauen als Heldinnen zu preisen, als aktiver Zuhdrer
antworten konnen: ,,Sie empfinden es als ungerecht, dass Sie ausbaden missen, was Ihr
Vorgénger angerichtet hat? Und Sie wirden sich wiinschen, dass Sie diesen ohnehin schweren
Job unter gunstigeren Startbedingungen und mit Riickendeckung ausiiben kénnen?*

Durch diese Art des Umgangs, durch das Eingehen auf den Klienten hatte ein stabiler Rapport
entstehen kénnen — auch fiir spatere Konfrontation.
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4. Welchen Glaubenssatzen kann die Wut des Coachs auf seinen Klienten entspringen?
Inwieweit kann es eine Rolle spielen, dass er von der Annahme ausgeht, ein Misserfolg des
Coachings bleibe an ihm hangen? Stimmen Sie der letzten Einschatzung zu?

Der Coach denkt offenbar: ,,Ich (allein) bin fir den Erfolg des Coachings verantwortlich!* Er
will den Blick des Klienten ,,lenken®, will ,,Briicken bauen* — man kénnte meinen, er wollte
einen Unglaubigen bekehren. Offenbar fiihlt er sich unter Erfolgsdruck, als hatte er der
Geschaftsleitung zugesagt, ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. Eine solche Zusage ware
allerdings hochst unklug, da ein Coach nur Rahmenbedingungen schaffen kann — der Klient
aber letztlich seine Ziele allein erreichen muss.

Ob der Misserfolg auf ihn zurlckféllt, hdngt vor allem davon ab, wie er seine Dienstleistung
dem Auftraggeber dargestellt hat. Je weiter er sich hier aus dem Fenster gelehnt hat, je mehr
er sich als Handelnden dargestellt hat (und nicht den Klienten), desto eher entsteht Druck.

5. Ist der Coach mit Recht verargert, weil der Klient sein Ziel nicht erreicht hat? Wie waren
Sie mit der Situation umgegangen?

Der Arger ist meines Erachtens eine ungiinstige Reaktion, denn er nimmt das Verhalten des
Klienten personlich. Professioneller ware eine Art von Neugier: Was genau hat den Klienten
davon abgehalten, sein Ziel zu erreichen? War das Ziel richtig definiert? Welche
Voraussetzungen hatte der Klient gebraucht? Was lasst sich fur die Zukunft daraus lernen?
USW.

6. Wie stehen Sie zu der Aussage, ein Coach dirfe keine Wut auf seinen Klienten haben?
Nehmen wir an, er hétte sie doch — wie wiirden Sie in diesem Fall agieren?

Ein Coach ist ein Mensch und keine Maschine. Nattrlich darf er witend sein — die Frage ist
nur, wie er damit umgeht. Hier hilft der Gang auf die Tribiine (siehe im Buch Ubung 11, ,,Der
Tribunenplatz): ,,Was geschieht gerade zwischen mir und dem Klienten? Woher kommt
meine Wut? Inwiefern kann sie dem Coaching sogar dienen? Wirkt der Klient auf andere
vielleicht ahnlich wie auf mich? Ist es moglich, dem Klienten eine Ich-Botschaft zu senden?
Oder hat die Wut weniger mit dem Klienten als mit mir selbst zu tun?*
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87. ,,Bitte coachen Sie meinen Problemfall!*

1. Was ging Ihnen ganz spontan durch den Kopf, als Sie diesen Brief lasen? Schreiben Sie
Ihre Gedanken und Gefiihle unzensiert auf.

Meine spontane Frage lautet: Wer ist der eigentliche ,,Problemfall* dieser Abteilung — der
Mitarbeiter oder die Produktionsleiterin? Offenbar mdchte die Chefin so, wie man schwierige
Kinder ins Heim gibt, ihren schwierigen Mitarbeiter ins Coaching geben — als wére das
Problem damit geldst. Ist ihr klar, dass ein Coaching keine Gehirnwasche, sondern eine
ressourcenorientierte Hilfe zur Selbsthilfe ist?

2. Wie schéatzen Sie die Erfolgsaussichten des vorgeschlagenen Coachings ein? Wo liegen die
Schwierigkeiten?

Die Startbedingungen sind schlecht: Offenbar kommt der Mitarbeiter nicht freiwillig ins
Coaching (was jedoch die Voraussetzung fiir eine produktive Zusammenarbeit wére). Der
»vorschlag” seiner Chefin, er ,,moge sein Verhalten und sein Rollenverstandnis mit
Unterstutzung eines professionellen Coachs reflektieren, klingt eher nach einer Drohung als
nach einem freundlichen Angebot. Es besteht die Gefahr, dass der Mitarbeiter den Coach als
Handlanger seiner Chefin wahrnimmt und sich auf das Coaching nur zéhneknirschend
einlasst.

3. Welche Fragen stellen Sie sich mit Blick auf die Produktionsleiterin und ihr Verhaltnis zu
dem Mitarbeiter? Gibt es Formulierungen in der Anfrage, die Sie misstrauisch machen?

Ich frage mich: Inwieweit spielt es eine Rolle, dass der Mitarbeiter noch vom Vorgéanger
befordert wurde? Wie selbstsicher ist die Produktionsleiterin nach einem halben Jahr in ihrer
Rolle, wie geht sie generell mit kritischen Anmerkungen ihrer Mitarbeiter um? Welches
»Vverhalten und Rollenverstandnis®, welche ,, Tonlage* erwartet sie von dem Mitarbeiter? Wie
sehen die Wechselwirkungen aus? Und wie offen ist sie fiir solche Riickmeldungen?

Bei den Formulierungen fallt erstens auf, wie sie den Mitarbeiter sieht, unter anderem ,,als
aulerst schwierig“ und ,,als Problemfall meiner Abteilung* — zwei Stempel, die sich nur
schwer werden verandern lassen. Zweitens l&sst aufhorchen, mit welchem Satz sie das
Einverstandnis des Mitarbeiters zu dem Coaching schildert: ,,Nachdem ich die Dringlichkeit
verdeutlich habe, stimmte Herr Diemel einem Coaching zu.“ Das klingt nach Erpressung und
Zwang.

4. Wie denken Sie Uber den Vorschlag, der Vorgesetzten Ihres (moglichen) Klienten tiber den
Zwischenstand des Coachings zu berichten?

Das riecht in diesem Fall nach Kontrolle: Die Chefin méchte héren, dass ihr unartiges
Mitarbeiterkind sich bessert — oder eben nicht, damit sie es abstrafen kann. Wie soll der Klient
an die Unabhéangigkeit des Coachs glauben, wenn dieser nach jedem Termin der Chefin
berichten muss? Oder sollen diese Berichte gar hinter dem Riicken des Klienten erfolgen?
Sinnvoller wére es, am Ende des Coachingprozesses in einem Dreiergesprach die Ergebnisse
durchzusprechen — sofern der Klient mit einem solchen VVorgehen einverstanden ist.

5. und 6.: Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Ldsungsvorschlag.
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88. VVon der Chefin verdonnert

1. Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Losungsvorschlag.

2. Der Coach probiert mehrfach, die Muschel der Ironie zu knacken und die heimlichen
Aussagen ans Licht zu bringen — bitte kommentieren Sie, ob Sie dieses Vorgehen fiir richtig
halten. Oder hétte der Coach das formale ,,Ja* des Klienten akzeptieren missen?

Ich meine, der Coach handelt richtig. Der psychologische Vertrag, durch den die
Zusammenarbeit besiegelt wird, entsteht nicht durch ein gesprochenes, sondern durch ein
gemeintes Ja. Beides muss nicht identisch sein. Wie es Schein-Ehen gibt, so gibt es auch
Schein-Coachings. Die Formulierungen des Klienten wecken berechtigte Zweifel daran, dass
er sich auf ein Coaching wirklich einlassen will. Insofern tut der Coach gut daran, die Ironie
zu hinterfragen und die Arbeitsbasis zu klaren.

3. Der Coach betont, dass er sich zum Schweigen verpflichtet fihle und dass Freiwilligkeit die
Voraussetzung fur ein Coaching sei. Welche Bedeutung messen Sie dieser Information bei —
allgemein in Vorgesprachen und speziell in diesem Fall? Wie gefallt Ihnen die Formulierung
des Coachs?

Beide Informationen sind von grofiter Wichtigkeit und gehdren in die Startphase eines jeden
Coachings. Wie soll der Klient sich 6ffnen, ohne die Gewissheit zu haben, dass der Coach
jedes Wort fur sich behélt (und nicht der Chefin brihwarm weitererzéhlt)? Wie soll er ein
Coaching ablehnen, wenn er es als dienstlichen Auftrag sieht (und nicht als Angebot, dem er
nur aus Uberzeugung zustimmen sollte)? Diese Informationen machen ihm klar, auf welcher
Basis ein Coaching stattfindet. Dann liegt es an ihm, ob er sich darauf einlasst — oder ob er es
ablehnt.

Ich finde, der Coach erklart seine Schweigepflicht anschaulich und geschickt. Indem er seine
Dienstleistung in Nachbarschaft zu Arzten und Anwilten stellt — zwei Berufsstande, die der
Klient einordnen kann — wird sein Ethos greifbarer.

4. Bitte nehmen Sie Stellung zu der Aussage des Coachs, er kdnne das Coaching ohne
Schaden fur den Klienten absagen. Wie denken Sie dartber?

Natdrlich kann er das seinige tun, um dem Klienten nicht zu schaden. Aber ob das gelingt,
hangt allein davon ab, wie die Produktionsleiterin reagiert. Diese systemische Auswirkung
entzieht sich dem Einfluss des Coachs. Insofern verspricht er nach meiner Auffassung mehr,
als er halten kann.

5. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Ldsungsvorschlag.
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89. Ein Auto-Mann geht in die Luft

1. Bitte analysieren Sie die Problemdefinition Ihres Klienten. Sieht er das Problem bei sich
oder bei anderen? Erkennt er seine Selbstwirksamkeit? Betrachtet er die Situation
differenziert?

Der Klient macht meines Erachtens zwei entscheidende Aussagen:

a. ,,lch komme mir vor wie ein Weihnachtsmann; ich stehe mit einem vollen Sack vor der
Tdir. Doch ich darf meine Geschenke nicht auspacken. Man hindert mich daran.”

b. ,,Ich habe die Schnauze voll davon, dass ich immer gegen Wande laufe. Ich will kein
ungeliebtes Stiefkind mehr sein. Die sollen mein Wissen respektieren, verdammt noch mal.
Und diese Firma muss ihren Hintern bewegen, sonst geht es bald abwérts ...“

In beiden Fallen sieht er das Problem nicht bei sich, sondern bei anderen (,,Man hindert mich
daran.”, ,,Diese Firma muss ...“). Seine Selbstwirksamkeit ist ihm nicht bewusst, er definiert
seine Rolle passiv (,, ... darf meine Geschenke nicht auspacken®) und erwartet die
Verénderungen von seinem Umfeld (,,Die sollen ...*). Seine Situation betrachtet er nicht
differenziert, sondern recht einseitig. Stof3t er wirklich nur auf ,,taube Ohren“? Lauft er
wirklich immer gegen Wénde? Wird sein Wissen wirklich in keiner Hinsicht respektiert? Hier
waére eine differenziertere Betrachtung hilfreich.

2. Versuchen Sie sich als Dolmetscher und formulieren Sie seine Problembeschreibung, vor
allem das Zitat im letzten Absatz, in die Lésungssprache um.

Problemsprache: ,,Ich habe die Schnauze voll davon, dass ich immer gegen Wande laufe. Ich
will kein ungeliebtes Stiefkind mehr sein. Die sollen mein Wissen respektieren, verdammt
noch mal. Und diese Firma muss ihren Hintern bewegen, sonst geht es bald abwarts ...*

Losungssprache: ,,Sie wiinschen sich, dass Sie in Ihrer Firma mehr als bislang bewegen
kénnen. Und dass die Flugzeug-Kollegen Sie endgltig als vollwertiges und bereicherndes
Mitglied ihrer Gemeinschaft akzeptieren. Denn dann konnten Sie Ihr Wissen in einem

hoheren Mal3 einbringen und dafiir sorgen, dass die Firma notwendige Schritte endlich geht
e

3. Welche Sprachbilder verwendet Klaus Richter? Bitte greifen Sie diese Sprachbilder mit
Fragen auf, die seine Perspektive erweitern konnen (siehe Seite XXX).

Hier ein Beispiel: ,,Ich komme mir vor wie ein Weihnachtsmann; ich stehe mit einem vollen
Sack vor der Tur. Doch ich darf meine Geschenke nicht auspacken. Man hindert mich daran.*

Frage: ,,Nun kommt der Weihnachtsmann bekanntlich nicht das ganze Jahr, sondern er wird
an einem bestimmten Tag erwartet. Inwieweit haben Sie das Gefihl, dass die Zeit fir Ihre
Reformen vielleicht erst noch kommen kénnte?*

4. Gibt es Satze oder Formulierungen lhres Klienten, die Sie ihm durch woértliche
Wiederholung zum Uberdenken anbieten wirden? Wenn ja, mit welchem Ziel?

Interessante Satze kdnnten sein:

»Man hindert mich daran.” (Damit er sich bewusst wird, dass er sich auch hindern lasst.)
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,»,Das lag aber nicht an meiner Planung, sondern an der miesen Umsetzung durch meine
Leute.” (Damit er seinen eigenen Anteil reflektiert.)

»Altmodisch, riickstédndig, neben der Spur.” (Damit er tiberdenkt, wie er die Flugzeugindustrie
sieht und welche Auswirkungen diese Vorurteile auf sein Verhalten und die davon
hervorgerufenen Reaktionen haben kénnen.)

»lch will kein ungeliebtes Stiefkind mehr sein.* (Damit er sich bewusst wird, dass hinter dem
sachlichen Problem auf seiner Seite auch menschliche Bedurfnisse stehen — nach
Anerkennung, wenn nicht gar Liebe.)

5. Bitte arbeiten Sie flr Klaus Richter ein Wertequadrat aus. Nehmen Sie an, dass er als
positiven Ausgangswert ,,Flexibilitat* nennt. Was wiirde dann in den anderen Feldern
stehen? Welche Fragen, bezogen auf seine Situation, fallen Ihnen dazu ein?

Flexibilitat Bestandigkeit

Blinder Aktionismus Dinosaurier-Verharren

Madgliche Fragen: ,,Was meinen Sie, wie lhre Flexibilitat von lhren Kollegen und
Vorgesetzten wahrgenommen wird?“, ,,In welchen Féllen, glauben Sie, kann lhre
Beweglichkeit als ,blinder Aktionismus’ angekommen sein?“, ,,Und wie nehmen Sie die
Bestandigkeit Ihrer Kollegen wahr?*, ,,Inwiefern kann es sein, dass auch diese Betrachtung
Uberzeichnet ist?*, ,,Was kdnnten Sie tun, um die Bestandigkeit mehr anzuerkennen?”,
»Welche Signale kdnnten Sie setzen, um lhre Flexibilitat so zu dosieren, dass Ihr Zug der
Veranderung am Bahnhof iberhaupt anhélt und die Bestdndigen zum Einsteigen einladt —
statt einfach nur vorbeizurauschen?”, ,,Welche Formen der Bestandigkeit haben Sie in Ihrem
bisherigen Arbeitsleben gepflegt?*, ,,Welche in der aktuellen Firma?*“, ,,Nehmen wir an, Sie
waren jetzt einmal Ihr eigener Coach — welche Entwicklungsrichtung auf dem Quadrat
wirden Sie sich vorschlagen, mit Blick darauf, dass Sie eine gréRere Wirkung in lhrer Firma
entfalten wollen?* usw.

6. Welche Ressourcen, glauben Sie, bringt Ihr Klient mit? Wann und wo hat er sie in der
Vergangenheit bewiesen? Und welche beweist er (vielleicht) sogar in der jetzigen Situation?
Stellen Sie Fragen, um seinen Blick in diese Richtung zu lenken (siehe Ubung XXX).

Offenbar hat er in Japan bei Toyota eine dhnliche Situation erlebt: Er war neu, galt als ,,Exot”,
aber hat es schlieBlich geschafft, sich zu etablieren. Was genau hat er damals getan, um seine
Kollegen zu Giberzeugen? Wie lange hat dieser Prozess gedauert, und welche Schritte standen
am Anfang? In welchem Moment ist damals der Knoten geplatzt? Was von dieser Strategie
kann er fir seine jetzige Situation bernehmen?

Aulerdem ist der Klient immer noch voller Energie und Tatendrang — trotz all der
Hindernisse, mit denen er sich konfrontiert fiihlt. Die Frage danach, wie er diese hohe
Motivation aufrechterhélt, auch unter schwierigen Umstanden, kann sich als Schlissel zu
weiteren Ressourcen erweisen.
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7. Entwickeln Sie Ideen, wie Sie lhren Klienten fur die Sichtweise seiner Kollegen und
Vorgesetzten sensibilisieren kdnnen. Welche Fragen, welche Mdglichkeiten fallen Thnen ein?

Eine Mdglichkeit wére ein kleines Rollenspiel: Der Klient tbernimmt die Rolle seines
eigenen Vorgesetzten. Der Coach doppelt ihn ein, l&sst ihn seinen Namen, sein Alter, seine
Funktion benennen. Dann stellt er ihm Fragen wie: ,,Sie, Herr Dr. Thomas, haben Klaus
Richter eingestellt. Aus welchen Grunden ist die Wahl gerade auf ihn gefallen?, ,,Was genau
haben Sie sich von seiner Mitarbeit versprochen?“, ,,Wie haben Sie Herrn Richter bislang
wahrgenommen?“, ,,Welches, Herr Dr. Thomas, waren seine wichtigsten Leistungen?*, ,,Und
welche Punkte sehen Sie eher kritisch?*, ,,Was genau stort Sie in dieser Hinsicht?*,
»Inwiefern fuhlen Sie sich von einigen dieser VVorschlage tberfordert?”, ,,Welche
Unterschiede zwischen Auto- und Flugzeugindustrie verkennt er?*, ,,Wie musste Herr Richter
vorgehen, damit Sie offener waren?*, ,,Nehmen wir an, Herr Richter wére ein enger Freund
von lhnen — was wirden Sie ihm raten?* usw.

8. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Ldsungsvorschlag.

24



www.karriereberater-akademie.de
Die erste Ausbildung zum Karrierecoach/-berater

90. Der zerrissene Informatiker
1. und 2.: Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.

3. Welche Tonlage missten Sie anschlagen, zum Beispiel beim aktiven Zuhdren, damit Sie die
Sprache des Klienten treffen? Trainieren Sie sich an den einzelnen Zitaten. Bitte probieren
Sie, neben dem Sprachstil auch die Sprachbilder aufzugreifen.

Der Klient pflegt eine flapsige und bilderreiche Sprache: Er ist der ,,Zentralcomputer” und das
»Kindermédchen“. Er ,,kommt gesprungen®, wenn jemand nach dem ,lieben Lars" ruft. Seine
Freundin ist nicht verargert, sondern ,,wird stinkiger*; der Herstellungsleiter beschwert sich
nicht, sondern ,,macht Rabatz*; der Altchef gibt ihm keine zusatzlich Arbeit, sondern packt
ihm ,,einen Riesenbrocken auf die Schulter*. Offenbar bevorzugt er Metaphern aus der
Computersprache (,,Drucker mit Papierstau®, ,,unverwdistlich wie der alte ThinkPad von
IBM*, , kurz vorm Absturz®).

Beispiel fiirs Aufgreifen der Sprache und der Metapher: Aber diese beiden Bereiche kdmen
ihm vor ,,wie ein Drucker mit Papierstau. Ich kann den Altchef anstoRen, so oft ich will, er
riickt einfach nicht genug Kohle fur Schulungen und neue Software raus.*

Coach: ,,0.k., der Drucker spuckt also kein Papier mehr aus, alles staut sich. Die Auftragsliste
wird endlos lang, sprich die Schulungen und die neue Software werden immer notwendiger.
uUnd Ihr Chef legt keinen miiden Cent auf den Tisch. Nun frage ich mich: Inwiefern ist Ihrem
Altchef Gberhaupt klar, dass es hier einen Riesenstau gibt? Seine ,Druckbefehle’, die er direkt
an Sie weiterreicht, funktionieren ja nach wie vor. Welche Zusammenhéange sehen Sie da?*

4. Ihr Klient stellt immer wieder die Frage: ,,Was soll ich bloR tun?** Mit welchem Satz
wirden Sie, nach dem Prinzip des Fragen-Tennis, antworten? Aus welchen Griinden kann
dieses Vorgehen mehr bringen als eine Antwort von Ihnen?

Die Antwort kénnte sein: ,,Zéhlen Sie bitte einmal auf, welche Mdglichkeiten Sie sehen —
gerne mit VVor- und Nachteilen.*

Dieses Vorgehen ist deshalb effektiv, weil der Klient der Experte fur sein eigenes Leben und
seine Bedrfnisse ist. Antworten, die aus ihm selbst kommen, sind meist individueller und
fiihren zu einer hoheren Motivation, als wenn der Coach Ratschlage von auf3en gibt.

5. In einer Situation faltet Lars Sttirmer die Hande, schaut zur Decke und atmet tief aus. Mit
welcher Intervention in der Organsprache kdnnten Sie hier ankniipfen?

Zum Beispiel: ,,Manchmal ist es hilfreich, den Blick von den Details auf die grélieren
Zusammenhange zu richten und Druck aus der Situation zu nehmen. Wenn Sie lhre Situation
von aullen betrachten konnten, als weiser Freund, der aus der Vogelperspektive hinab schaut —
welche Lésungen fielen Thnen dann vielleicht ein?*

6. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.
7. Am Ende des Textes wagt sich Lars Sttrmer in einer Zwickmihle. Kann es sein, dass es
sich um eine ,,Oder-Grenze** handelt, die sich durchaus tberschreiten lasst? Mit welchen

Interventionen konnten Sie ihn dazu bringen?

Ja, es handelt sich um eine Oder-Grenze. Er sieht nur zwei extreme Mdoglichkeiten — ndmlich
dass er entweder den Nutzerservice zusammenbrechen lasst, um dem Altchef gerecht zu
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werden. Oder dass er den Service aufrecht erhalt, dann aber vom Altchef das Kainsmal
»Faulenzer* aufgedriickt bekommt.

Beispiel fur eine Frage: ,,Wie konnten Sie Ihrem Chef zeigen, dass Sie kein Faulenzer sind,
obwohl Sie seine Arbeit nicht im gewinschten Rahmen erledigten?*, ,,Und welche
Voraussetzungen — eventuell auch an Etat oder Personal — bréduchten Sie, um den
Benutzerservice auch neben dieser Zusatzarbeit aufrecht zu erhalten? usw.

8. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Ldsungsvorschlag.
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91. Der Tanz auf der Nase

1. Wie erklaren Sie es, dass die Klientin sich beim Coach mehrfach vergewissert, ob auch
jedes Wort im Raum bleibe? Bitte skizzieren Sie, welche Folgen sich Frau Unger bei
mangelnder Vertraulichkeit ausmalen konnte.

Das Coaching wurde ihr von der Personalabteilung ,,angeboten®. Das klingt nett, aber
erfahrene Flhrungskréfte werten das oft als Nachhilfestunde, zu der sie verdonnert werden.
Wenn das Selbstwertgefiihl verletzt und Unsicherheit entstanden ist, wird Vertraulichkeit
umso wichtiger. Auf der einen Seite diagnostiziert Frau Unger sich selbst ein
LAutoritatsproblem® — auf der anderen Seite aber weil? sie genau, dass diese Selbstdefinition
von der Verlagsleitung als Beweisstlick gegen sie verwendet werden kdnnte. Damit — so malt
sie sich vielleicht aus — ware sie als ,,Hochstaplerin® entlarvt und eine Abschusskandidatin.
Deshalb ist es so wichtig, dass der Coach die Vertraulichkeit garantiert und den Prozess
transparent gestaltet.

2. Bitte prifen Sie, wie die Klientin ihr Problem definiert. Inwieweit halten Sie diese
Definition fur giinstig oder unguinstig?

Klientin: ,,Bitte sagen Sie mir, wie ich es schaffe, trotz mangelnder Autoritét als
Fuhrungskraft besser klarzukommen.*

Diese Definition scheint mir ungunstig, denn sie stellt das (vermeintliche) Problem, die
»-mangelnde Autoritat®, grof? in der Zielvitrine aus — als ware es eine Tatsache. Durch diese
Negativformulierung wird der Denkraum der Klientin beschrankt und die Anziehungskraft
des Ziels gemindert. Auch ist vollig offen, was die Klientin darunter versteht, ,,als
Fuhrungskraft besser klarzukommen®. Hier lohnt es sich, ein greifbares Ziel nach den PASS-
WM-KTritierien mit der Klientin herauszuarbeiten.

3. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Ldsungsvorschlag.

4. Nehmen wir an, Sie wollen die ,,Satz-Entgiftungs-Kur** einsetzen. Welche Satze der
Klientin kAdmen dafur infrage? Bitte beschreiben Sie Ihr Vorgehen.

Folgende Satze finde ich interessant:
»Ich kann eigentlich nicht fihren.
»,Mir fehlt die naturliche Autoritat.“
»Ich bin zu gutmtig.*

Wie Sie die Ubung umsetzen wiirden, bleibt lhrer subjektiven Entscheidung Gberlassen.

5. Bitte stellen Sie Frau Unger einige Ressourcen- oder Reframing-Fragen, um ihr
aufzuzeigen, welche positiven (Fihrungs-)Ansatze in ihrem Verhalten stecken.

a.) ,,Nehmen wir einmal an, Sie wiirden die Formulierung ,Ich habe keine Autoritat’ ersetzen
durch ,,Ich habe Talent darin, mich in meine Mitarbeiter einzufiihlen* — inwieweit wiirde sich
Ihre Selbstwahrnehmung verandern?*

b.) ,,Gehen Sie einmal davon aus, Ihre Mitarbeiter wiirden gebeten, all Ihre positiven
Fuhrungseigenschaften aufzuschreiben — was wirde ich dann wohl auf dieser langen Liste
lesen?*
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c.) ,,Wenn Sie sich mal einen ,autoritdren Knochen’ als Gegenpol vorstellen, bei dessen
Qualitaten Sie sich bedienen durften — welche von Ihren jetzigen Eigenschaften wollen Sie
dennoch unbedingt behalten?*

6. Welche Interventionen wiirden Sie anwenden, um lhrer Klientin zu einem besseren
Rollenverstandnis zu verhelfen. Bitte machen Sie Vorschlage.

Beispiele: ,,Als Mutter, haben Sie mir erzahlt, gelang es Ihnen, den Kindern klare Grenzen zu
setzen. Inwieweit konnte man daraus schlie3en, dass Sie durchaus Uber die nétige Autoritat
zur Menschenfiihrung verfligen, wenn Sie sich selbst die Erlaubnis dazu geben?”, ,,Bitte
definieren Sie doch einmal, wozu Sie sich in Ihrer Rolle als Chefin gegenuber Ihren
Mitarbeiterinnen berechtigt fihlen — und wozu nicht?*, ,,Wie wirden Ihre Chef-Kollegen, die
konsequenter gegenuber Mitarbeitern sind, Ihre Definition korrigieren?*, ,,Was davon wirden
Sie in Ihrer Rolle als Chefin gern Gibernehmen?*, ,,Wie hatten Sie dann auf die Urlaubsanfrage
Ihrer Mitarbeiterinnen reagieren kdnnen, um deutlich zu machen, dass Sie in Ihrer Rolle als
Chefin sprechen?* usw.

7. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.
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92. ,,Ich muss hetzen wie ein Windhund*

1. + 2.: Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.

3. Welche Besonderheiten fallen Ihnen an der Sprache des Klienten auf? Achten Sie dabei
auch auf das Wortchen ,,muss*.

Seine Sprache wirkt so gehetzt wie er selbst. Zahlreiche Verkirzungen (,,Rappelvoll, dieser
Tag!*), Ausrufungszeichen und Kraftausdrtcke (,,Verdammt“, ,,Egozentrisches
Kinstlergeschwétz*) weisen darauf hin, dass er die Peitsche des Zeit- und Arbeitsdrucks
standig im Nacken spurt.

Seine Satze sind gepragt von Imperativen, von Befehlen an sich selbst. Schon im ersten
Absatz des Textes stechen drei ,,Muss“-Sétze ins Auge: ,,Ich muss es schaffen* (zum Tennis),
»Ich muss hetzen wie ein Windhund*®, ,,Ich muss harter durchgreifen®.

4. Konnen Sie Glaubensséatze und Muster erkennen, die das Verhalten Ihres Klienten offenbar
leiten? Wie wiirden Sie im Coaching vorgehen, um diese Annahmen zu prifen?

Es sind zum Beispiel die oben genannten Muss-Satze. Offenbar ist der Klient gespalten: Auf
der einen Seite verhélt er sich so, als sei er fir die Agentur alleinverantwortlich — nicht einmal
fur Telefonisten-Dienste ist er sich zu schade. Auf der anderen Seite erkennt er, dass er sich
auf diese Weise zum ,,gehetzten Windhund* macht.

Im Moment bleibt seine Fllhrungsarbeit in VVorsatzen hangen. Fast alle, mit denen er direkt zu
tun hat, mdchte er ,,ins Gebet* nehmen: seine Assistentin, die ihn zu schlecht abschirmt;
seinen Art Director, der die Kunden verschreckt; und seine Mitarbeiter, die das lautende
Telefon nicht annehmen. Doch keine dieser Aussprachen kommt zustande, nicht einmal das
schon im Vorfeld verschobene Gespréach mit dem Art Director. Scheut er mogliche Konflikte?
Oder hélt ihn die Tagesarbeit von der Fuhrungsarbeit ab?

Wie kann er sicherstellen, dass er seine Konzentration von den dringenden auf die wichtigen
Aufgaben verlagert? Ein guter Ansatz im Coaching kénnte eine Phantasietibung sein:
»Nehmen wir an, Sie werden — was wir nicht hoffen — flir ein halbes Jahr so krank, dass Sie
jeden Tag nur noch zwei Stunden in Ihre Agentur kommen kdnnen. Wie stellen Sie sicher,
dass lhre Agentur dennoch rund lauft? Bitte beschreiben Sie einmal genau, was Sie in dieser
kurzen Zeit im Biro tun wirden und an wen genau Sie die anderen Arbeiten delegierten.*

5. + 6. Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.
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93. ,,Ein wenig Pech* — entlassen nach 30 Jahren

1. Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Losungsvorschlag.

2. Auf welcher Ebene der sprachlichen Abstraktions-Leiter bewegt sich Ihr Klient? Bitte
versuchen Sie, einige Passagen des Textes so zu Ubersetzen, dass die Sprache emotional und
anschaulich wird. Stellen Sie sich dazu vor, ein héchst erregter Mensch héatte denselben
Vorgang berichtet. Wie ware seine Wortwahl ausgefallen?

Der Klient bewegt sich oben auf der Leiter: Er spricht so blutleer und abstrakt, als wiirde es
um einen fremden Menschen und etwas Nebensachliches gehen, nicht um ihn selbst und einen
dramatischen Vorgang. Die ersten Satze seines Monologs kldngen aus dem Mund eines
erregten Menschen etwa so:

,Verdammt, das darf nicht wahr sein! Nach ber 30 Jahren in diesem Laden schmeiRen die
mich raus, einfach so! Seit einem halben Jahr treiben sich Unternehmensberater bei uns im
Haus rum. Mir war schon klar, dass die mit spitzen Rotstiften dltere Mitarbeiter von der
Gehaltsliste streichen wollen. Und jetzt, gestern, hat’s mich erwischt. Verflucht! Am meisten
argert mich, wie ich es erfahren habe: Mein Chef, dieser Feigling, hat’s mir nicht ins Gesicht
gesagt — sondern von einem é&lteren Kollegen ausrichten lassen ...

3. Haben Sie eine Erklarung, warum Peter Eilts einen so dramatischen Vorgang in so
undramatische Worte kleidet? Und wie, glauben Sie, wirkt sich das auf seine Arbeitsfahigkeit
im Coaching aus?

Mit Entlassungsopfern verhélt es sich wie mit Unfallopfern — sie stehen unter Schock. Ein
Verdrangungsmechanismus wehrt die unliebsame Wirklichkeit ab. Die typische Reaktion auf
einen Schock besteht aus drei Schritten:

- erst Verneinung,

- dann rationale Einsicht,

- dann emotionale Akzeptanz.

Der Klient befindet sich noch in der Verneinungs-Phase. Ein produktives Coaching mit Blick
auf seine Zukunft wird erst moglich sein, wenn er die Situation auch emotional akzeptiert hat.

4. Bitte denken Sie sich mehrere Fragen aus, um die emotionale Betriebstemperatur Ihres
Klienten zu erhdhen.

Zwei Beispiele:

a. ,,Nun haben Sie Ihrer Firma 30 Jahre lang die Treue gehalten, wahrscheinlich auch in
schweren Zeiten — und jetzt radiert ein Unternehmensberater, der die Firma erst seit ein paar
Monaten kennt, Sie und Ihren Arbeitsplatz einfach vom Papier. Was wilhlt dieser Gedanke in
Ihnen auf?*

b. ,,Ihr Chef hat Ihnen nicht ins Gesicht gesagt, dass Sie entlassen sind — er hat es Ihnen von
einem Kollegen ausrichten lassen. An lhrer Stelle hatte ich das nach 30 Dienstjahren als feige
und indiskret empfunden, als einen Schlag in die Magengrube. Was ging in diesem
Augenblick, als Sie’s erfahren haben, in Ihnen vor?“

5. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Ldsungsvorschlag.
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94. Krieg mit den USA

1. Bitte beurteilen Sie den Einstieg ins Coaching. Was gefallt Ihnen daran? Was weniger?
Welches Risiko beschwort ein solcher Start herauf?

Die Einstiegsfrage ist geschlossen. Der Coach riskiert zweierlei: dass er eine einsilbige
Antwort bekommt; und dass er an dem aktuellen (oder veranderten) Anliegen der Klientin
vorbeifragt.

2. Probieren Sie, die Einstiegsfragen neu zu formulieren — nicht mehr geschlossen, sondern
offen. Gelingt es lhnen, der Klientin dennoch lhre gute Vorbereitung zu signalisieren und
Informationen aus dem Vorgesprach unterzubringen?

»,Vor drei Wochen haben wir ja dariiber gesprochen, dass Sie sich als Vertriebsleiterin mehr
Einfluss auf das Produktangebot wiinschen, gerade gegenuber Ihrer Zentrale in Boston. Nun
bin ich gespannt, was seither durch lhren Kopf gegangen ist, vielleicht auch an anderen
Themen fir unser Coaching. Was ist Ihnen heute besonders wichtig?*

3. Welche beiden Fragen (oder Aussagen) des Coachs bringen die ergiebigsten Antworten?
Bitte analysieren Sie, was diese Interventionen auszeichnet gegenlber den anderen.

Die ergiebigsten Antworten kommen eindeutig auf:

- ,.Beschreiben Sie mal genauer, was Ihnen missféllt.*

- ,,Was stort Sie noch?*

Diese beiden Interventionen unterscheiden sich von den meisten anderen Fragen des Coachs
dadurch, dass sie offen (und nicht geschlossen) sind. Antworten, die nur aus ,,Ja* oder ,,Nein*
bestehen, sind hier nicht moglich. Die Klientin wird eingeladen, ihre Position zu ergriinden,
zu begriinden und auszufiihren — eine Einladung, die sie gerne annimmt.

4. Wie beurteilen Sie das aktive Zuhoren des Coachs? Inwiefern versdumt er es, die
Schwingungen zwischen den Zeilen zu héren? Durch welche AuRerungen verfehlt er die
Tonlage der Klientin und geht zu wenig auf ihre Gefiihle ein? Welche Auswirkungen, glauben
Sie, hat das auf den Rapport?

Der Coach ist offenbar so sehr mit seinem Fragenkatalog beschaftigt, dass er auf die
Aussagen der Klientin nicht eingehen will (oder kann). Typisch ist die Passage, in der er sich
nach der Zufriedenheit der Klientin erkundigt. Ihre Antwort deutet an, dass sie speziell auf die
Sortimentsentscheidungen eingehen will. Aber er Gberhort diese Anmerkung — und lenkt sie
zuriick zur ,,allgemeinen Zufriedenheit”. Solche Dialogpassagen — es gibt mehrere davon —
kénnen der Klientin den Eindruck vermitteln, der Coach interessiere sich nicht wirklich fir
sie und ihr Anliegen. Das schwécht die Beratungsbeziehung, statt sie zu starken (wie es durch
aufmerksames Zuhoren des Coachs hatte geschehen kénnen).

5. Wie hétte der Coach, als sensibler aktiver Zuhorer, anders reagieren kdnnen auf folgende
Antworten (hier jeweils der letzte Satz, Zusammenhang im Dialog, siehe Buch). Schlagen Sie
entsprechende Interventionen bitte im Wortlaut vor. Entweder, indem Sie klassisch aktiv
zuhd@ren, also Inhalt und Gefiihl spiegeln; oder, indem Sie positiv zuh6ren, also den Wunsch
dahinter herausarbeiten.
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a.) ,,... Wobei ich in letzter Zeit gar nicht mehr sicher bin, dass die Firma und ich in eine
Richtung denken, was die gemeinsame Zukunft betrifft.**

,»Das klingt flir mich so, als seien Sie unsicher, wie lange die Arbeits-Ehe zwischen Ihnen und
der Firma noch halt. Kénnen Sie mir Ihre Bedenken einmal ndher erlautern?*

b.) ,,... Das ist ein Thema fir sich.**

,Offenbar sind die Sortimentsentscheidungen flr Sie ein wichtiges Thema, das auch mit
starken Gefuihlen verbunden ist. Dann sagen Sie einmal: Welchen Wert auf der Skala hatten
wir da?*

c.) ,,... Naja, eine Sechs. Vielleicht auch eine Funf. Oder Vier.*

»,Nun haben Sie bei der Bewertung geschwankt. Am Anfang waren Sie bei einer Sechs, am
Ende bei einer Vier. Gerne wiirde ich verstehen, was Sie da hin und herrei3t. An welchen
Tagen und bei welchen Aufgaben trifft eher eine Sechs zu? Und wie sehen die Momente aus,
in denen Sie sich nur bei einer Vier sehen?*

d.) ,,... Allmahlich entwickelt sich da ein Krieg mit den USA.*

»Wenn ich Sie richtig verstehe, waren Sie gerne bereit, fir die deutschen Zahlen Ihren Kopf
hinzuhalten — aber nur dann, wenn Sie das Sortiment selbst bestimmen und die Produkte mit
Boston abstimmen dirfen ...?“

e.) ,,... Als wiirde es uns gar nicht geben.*

»Sie winschen sich, dass die Zentrale in Boston endlich anerkennt: Der deutsche Markt spiilt
der Firma viel Geld in die Kasse — aber nur, wenn dieser Markt auch kinftig richtig bedient
wird. Deshalb ist es Ihnen wichtig, dass bei jedem wichtigen Meeting mindestens ein
deutscher Vertreter seine Marktkenntnis einbringen kann ...?*

6. Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Losungsvorschlag

7. Bitte prufen Sie, wann der Coach das Wartchen ,,aber** verwendet. Welche Wirkung geht
davon aus? Halten Sie eine andere Formulierung fir sinnvoll? Wenn ja, welche?

Meist verwendet er das Wortchen ,,aber”, um Bedenken der Klientin wegzuwischen. Klientin:
»Wobei ich in letzter Zeit gar nicht mehr sicher bin, dass die Firma und ich in eine Richtung
denken, was die gemeinsame Zukunft betrifft. Coach: ,,Aber man kann schon sagen, dass
Ihnen der Kontakt zur Zentrale in den USA sehr wichtig ist? Ein solches ,,aber liele sich
auch Ubersetzen mit: ,,Mal abgesehen von dem, was Sie gerade gesagt haben ...

In den meisten Fallen ist es klug, widersprechende Sétze im Coaching mit ,,und* statt mit
»aber” zu verbinden. In diesen Féllen jedoch kdnnte diese sprachliche Kosmetik nicht tber
das mangelnde Interesse des Coachs an der Klientin hinwegtauschen. Es fehlt nicht am
Ausdruck, sondern an der Haltung.

8. Die Klientin verwendet in ihren Antworten unter anderem die Wortchen ,,schon®, ,,doch**
und ,,natirlich* (lesen Sie bitte noch einmal nach). Inwiefern kann es sich dabei um ein
(wertvolles) Feedback auf die Fragen des Coachs handeln? Bitte formulieren Sie einmal aus,
was die Klientin damit wohl jeweils sagen moéchte.
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Zum Beispiel kann das Wort ,,schon® ein Hinweis darauf sein, dass die Klientin sich
unzulé@nglich verstanden fuhlt — zwar ein bisschen, aber nicht im Kern. Coach: ,,Und
aullerdem wunschen Sie, 6fter in den USA zu sein und Ihre Kontakte vor Ort zu vertiefen
(...)* Oberstein: ,,Ja, schon. Wobei ich in letzter Zeit gar nicht mehr sicher bin, dass ... Ein
,doch® weist ebenfalls auf Missverstdndnisse hin — die Klientin korrigiert den Coach. Und das
Wodrtchen ,,nattrlich* kann ein Wink sein, dass der Coach Selbstverstédndliches in Frageform
serviert hat — und nicht etwa Anregendes.
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95. Eine Perle vor den Sauen
1. Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag

2. Bitte analysieren Sie die Ausgangssituation: Wer ist daran beteiligt? Wie kénnen sich die
Problemfelder aufeinander auswirken? Und welcher ,,Brandherd** scheint Ihnen der
gefahrlichste?

Beteiligt sind die VVorgesetzte der Klientin, die Kolleginnen und der Geschéftsfuhrer. Am
gefahrlichsten durfte das Verhalten Paula Briegels gegentiber ihrer VVorgesetzten sein, der sie
offenbar die Anerkennung verweigert. Das gilt im Alltagsgeschéft, etwa bei Etatfragen. Und
mehr noch gilt es bei strategischen Erwagungen — zum Beispiel hat sie ihr Thesenpapier
direkt an den Geschéftsfuhrer geschickt, vorbei am eigentlichen Dienstweg, der zu ihrer
Vorgesetzten hatte flhren missen. Anscheinend mangelt es ihr an Rollenverstandnis. Dieses
Verhalten kann sich die direkte VVorgesetzte nicht lange gefallen lassen, ohne ihre eigene
Position zu gefahrden.

3. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Losungsvorschlag

4. Wie beurteilen Sie das Anliegen Ihrer Klientin, die anderen ,,aus ihrem
Dornrdschenschlaf* zu wecken? Inwiefern entspricht dieses Ziel den PASS-WM-Kriterien und
kann als Richtschnur im Coaching dienen? Schlagen Sie, wenn nétig, eine andere
Formulierung vor.

Die Klientin verwendet folgende Zielformulierung: ,,Ich mochte die Leute in meiner Firma
aus ihrem Dornroschenschlaf wecken. Bitte zeigen Sie mir auf, wie ich meine Standpunkte
besser durchsetze. Also Verhandlungstipps und so weiter.*

P (fur Positiv): Nicht erfullt. Der Gedanke an das (fur sie) negative, den ,,Dornréschenschlaf*,
dominiert die Zielformulierung.

A (fur attraktiv): Nicht erfullt. Allein die Tatsache, dass andere ihren Schlaf beenden, (ibt
noch keine Anziehung aus. Auch die Formulierung ,,Standpunkte besser durchsetzen* klingt
nach einem Kampf — und nicht nach einem anziehenden Ziel.

S (fur selbst erreichbar): Ist teilweise erfullt. Zwar bezieht sich der erste Teil der
Formulierung auf ,,die Leute in meiner Firma*, also auf andere — aber immerhin sieht die
Klientin sich in der aktiven Rolle: Sie erwartet nicht, dass die anderen von alleine wach
werden — sie will sie ,,wecken*.

S (fur spezifisch): Nicht erflllt. Es bleibt offen, was der ,,Dornréschenschlaf* und das

, Wecken* fir die Klientin konkret bedeuten. Ebenso bleibt unklar, welche Ziele die Klientin
»durchsetzen* will und worin das ,,Durchsetzen* fiir sie besteht.

W (fur wahrnehmbar): Nicht erfullt. Die Klientin sagt nicht, woran sie merken wirde, dass sie
ihr Ziel erreicht hat. Was wére dann anders als jetzt? Wie wirden sich ihre Kolleginnen, ihre
Chefin und wie der Geschéaftsfuhrer verhalten?

M (fiir messbar): Nicht erfullt. Zum Beispiel konnte die Klientin definieren, dass sie eine
bestimmte Erhéhung des Etats wiinscht, tiber den sie entscheiden darf. Das ware messbar.

5. und 6.: Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag
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7. Welche Zusammenhange zwischen den Problemen am Arbeitsplatz und dem Auftreten der
Klientin gegeniiber dem Coach konnte es geben? Halten Sie es fir sinnvoll, ein Feedback zu
geben? Wenn ja, warum? Bitte schlagen Sie eine Formulierung vor.

Offenbar ist die Klientin eine zupackende Frau — so zupackend, dass sie gelegentlich die
Grenzen ihrer eigenen Verantwortung tberschreitet und in das Revier anderer Menschen
eindringt. Dieses Verhalten beschrankt sich nicht auf den Arbeitsplatz, wie der Coach
mehrfach zu spiren bekommt. Eine Riickmeldung, die sich auf einen Punkt beschrankt,
kénnte zum Beispiel so aussehen:

1. Erlaubnis einholen: ,,Mir ist da etwas aufgefallen an IThrem Verhalten, schon im Vorfeld
unseres Termins. Es konnte im Zusammenhang mit lhrer Situation am Arbeitsplatz stehen.
Interessiert es Sie?* (Die Klientin sagt: ,,Aber ja!*)

2. Schildern statt bewerten: ,,Als es darum ging, wo wir uns treffen, haben Sie gleich die
Initiative ergriffen und mir angeboten, Sie kdnnten einen Raum organisieren.*

3. Subjektive Einordnung: ,,Auf der einen Seite fand ich das sehr engagiert — nicht jede
Klientin Gbernimmt so viel Verantwortung. Auf der anderen Seite habe ich das auch als einen
kleinen Ubergriff erlebt — Sie wollten da eine Aufgabe iibernehmen, die eindeutig meine
Aufgabe ist als Coach. Das hat mich fur einen Moment verwirrt, vielleicht sogar leicht
verargert.“

4. Klientin einbeziehen: ,,Nun frage ich mich, ob Ahnliches auch an Ihrem Arbeitsplatz
passiert: Inwieweit kann es sein, dass Sie in guter Absicht Dinge tun, die eigentlich ins
Tatigkeitsfeld anderer fallen? Und dass Sie diese anderen damit gegen sich aufbringen? Es
interessiert mich sehr, wie Sie daruber denken.*
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96. Der Schatten der Fusion

1. Bitte markieren Sie alle Formulierungen, die auf bestimmte Wahrnehmungskanale
schlieRen lassen. Auf wie viele Markierungen kommen Sie?

Harald Erdmann: ,,Wissen Sie, diese Fusion liegt wie ein Schatten Uber unserer Firma. Alles
ist undurchschaubar, seit wir ein GroRbetrieb sind. Friiher war es so, dass wir das Steuerrad
selbst in der Hand hatten. Der Geschéftsfuhrer griff Ideen seiner Mitarbeiter auf. Und wir
trugen ihm am laufenden Band Vorschlage zu.

Heute lauft es umgekehrt. Die Geschaftsfihrung verzichtet darauf, ihre Einsichten mit den
Mitarbeitern zu teilen. Keiner von uns durchschaut zum Beispiel, was die verdnderte
Marktstrategie soll. Warum konzentrieren wir uns aufs Inland, statt auf dem Weltmarkt eine
Perspektive zu suchen? Bei mir hinterlésst das einen faden Nachgeschmack.

Ein heikles Thema ist der Erhalt der Arbeitsplétze. Da sehen etliche Kollegen schwarz. Immer
wieder blitzen Entlassungsgertchte auf. Alle erwarten den groRen Knall. Es ist mir réatselhaft,
warum die Geschaftsleitung nicht endlich fur Klarheit sorgt. Wie sollen die Mitarbeiter sich
mit ganzer Energie auf die Arbeit konzentrieren, solange ihnen die eigenen Arbeitsplatze wie
flackernde Streichhdlzer im Wind vorkommen, immer kurz vorm Erlschen?

Aber es gibt auch positive Verédnderungen: Zum Beispiel weht ein neuer Wind durch unsere
Serviceabteilung. Dort sahen die Mitarbeiter friher jede Kundenbeschwerde als Stérung ihres
Acht-Stunden-Schlafes. Heute juckt es sie tatsachlich, was den Kunden am Herzen liegt.
Wenn ich eine Beschwerde weiterreiche, packen die Kollegen das in den ersten 24 Stunden
an. Da liegt ein Neuanfang in der Luft. Die neuen Besen kehren wirklich besser.

Auf der anderen Seite ist mir unklar, warum diese Professionalitat nicht auf die neue
Geschéftsleitung abstrahlt. Dort hat man vor allem die Konzepte im Blick — aber wer
kiimmert sich um die Kunden? Ich kénnte mich griin und blau argern, wenn ich sehe, dass
jetzt Fehler wiederholt werden, die unsere ursprungliche Firma schon vor Uber einem
Jahrzehnt begangen hat. Ginge es nach mir, wirden die Erfahrungen der Vergangenheit
deutlich schwerer wiegen. Denn wie sonst, wenn nicht durch standiges Lernen, wollen wir die
Weichen in die Zukunft richtig stellen?*

2. Welche Wahrnehmungskanéle zieht der Klient offenbar vor? In welchen Momenten
wechselt er diese Kanéle? Kénnen Sie einen Wahrnehmungskanal ausmachen, der offenbar
positiv besetzt ist? Und einen negativ besetzten?

Wenn der Klient die negativen Aspekte betont, bevorzugt er den visuellen
Wahrnehmungskanal. Ein ,,Schatten liegt iber unserer Firma“, alles ist ,,undurchschaubar®,
niemand sorgt ,,fur Klarheit“, ja er argert sich ,,griin und blau®.

Sobald er auf die positiven Aspekte umschwenkt, wechselt er den Wahrnehmungskanal und
schaltet aufs Flhlen, auf die kindsthetische Wahrnehmung um. Da wird das ,,Steuerrad in der
Hand“ gehalten, da kehren ,,neue Besen®, weht ein ,,neuer Wind*“, und die Kollegen ,,juckt*
tatséchlich, was die Kunden wollen.

3. Nehmen wir an, Sie wollten als Coach ein negativ besetztes Thema zur Emotionalisierung
vertiefen, ndmlich die Unsicherheit der Arbeitsplatze. Welchen Wahrnehmungskanal wiirden
Sie flr lhre Frage ansprechen? Und warum? Bitte formulieren Sie ein paar Beispiele.

In diesem Fall wiirde es sich anbieten, den Klienten tiber den visuellen Wahrnehmungskanal
anzusprechen.
Die Formulierungsbeispiele bleiben IThnen Gberlassen.
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4. Nehmen wir an, Sie wollten Ihren Klienten dazu bringen, auch die positiven Eigenschaften
der neuen Geschaftsleitung wahrzunehmen: Auf welchen Sinneskanal wiirden Sie zielen? Aus
welchem Grund? Bitte formulieren Sie einige Fragen.

In diesem Fall wirde es sich anbieten, den Klienten tber den kinasthetischen
Wahrnehmungskanal anzusprechen.
Die Formulierungsbeispiele bleiben wieder Ihnen Uberlassen.

5. In welchen Fallen halten Sie es fir sinnvoll, den Klienten tber jenen Wahrnehmungskanal
anzusprechen, den er gerade selbst verwendet? Und wann wiirden Sie den Kanal gezielt
wechseln? Bitte erlautern Sie Ihren Standpunkt.

Grundsatzlich gilt: Denselben Wahrnehmungskanal verwenden, damit der Klient einen
Gedanken vertieft und fortsetzt. Den Wahrnehmungskanal wechseln, damit er eine ungunstige
Denkrichtung verlédsst. Denn wéhrend die erste Variante ihn in seinem Gedankenfluss
weitertreiben lasst, holt ihn die zweite ans Ufer einer anderen Sichtweise.
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97. Eine Grafikerin zwischen den Stuihlen
1. + 2: Hier ist lhre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag

3. Wie werten Sie es, dass lhre Klientin auf Rickfrage spontan zu der Fihrungsposition
tendiert? Bitte begrinden Sie, ob Sie solche intuitiven Tendenzen fiir bedeutend halten — oder
eher fur irrefiihrend.

Nach meiner Erfahrung kénnen spontane Antworten wichtige Hinweise geben. Die Intuition
ist dem Verstand oft einen groRen Schritt voraus. In einer Untersuchung bat man
Handballspieler, ihre Abspiele am Monitor nachtréglich zu prifen und zu korrigieren.
Ergebnis: Die spontanen Entscheidungen, intuitiv im Spiel gefallt, waren meist besser als die
nachtraglichen, lange tberdachten Korrekturen.

4. Bitte entscheiden Sie sich, mit welcher Methode Sie lhre Klientin bei der Entscheidung
unterstitzen wollen: Halten Sie die Entscheidungs-Waage flr hilfreich? Oder wirden Sie
eher zu den Anwalts-Pladoyers tendieren? Bitte begriinden Sie Ihre Entscheidung.

In diesem Fall scheint mir die Entscheidungs-Waage die bessere Wahl, da die emotionale
Vorliebe bereits feststeht — die Klientin sagt selbst, es ziehe sie mehr zur Fiihrungsposition.
Allerdings gibt es etliche Bedenken. Hier kann eine Abwagung, ja im wahrsten Sinne ein
Abwiegen, zu groRerer Klarheit fihren.

5. Welche Fuhrungsressourcen blitzen im Gesprach auf? Bitte knupfen Sie mit Fragen an
diesen Punkten an.

Zwei Punkte fallen mir auf:

Erstens entspricht Ihr Mitarbeiterbild genau dem Anspruch moderner Fuhrungstheorien, die
davon ausgeht, es mussten ,,freiwillige Gefolgsleute* gewonnen werden: ,,Als Chefin, denke
ich, muss ich den Leuten gar keinen Druck machen oder so — ich muss nur daftr sorgen, dass
sie ordentliche Bedingungen haben, um ihre Kreativitét zu entfalten.*

Zweitens erwahnt die Klientin, sie sei im Vorstand einer Menschenrechtsorganisation aktiv —
zweifellos eine Fuhrungsaufgabe mit groRer Verantwortung.

Die Beispiele fiir Fragen bleiben Ihnen lberlassen.

6. Wie gehen Sie mit dem Wunsch Ihrer Klientin um, ihr zu der einen oder der anderen
Entscheidung zu raten?

Eine Mdglichkeit wére es, Fragen-Tennis zu spielen — also die Frage an sie zuriickzugeben.
Ebenfalls wére es interessant, die Perspektive der Klientin durch zirkuldre Fragen zu
erweitern — wer aus ihrem Umfeld wirde ihr welchen Rat geben? Welche dieser Positionen
fuhlt sich fur sie am stimmigsten an?

7. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.
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98. Der Sprach-Detektiv

1. + 2.: 1. Filtern Sie alle Satze mit Auslassungen heraus und ordnen Sie ein, um welchen der
zehn Typen es sich jeweils handelt.

»Wissen Sie, unsere Abteilung gleicht einer Feuerwache: Nichts (GENERALISIERUNG) ist
von langer Hand organisiert, wir springen immer (GENERALISIERUNG) nur, wenn es
(BEZUG FEHLT) brennt. Meinem Chef ist das (TILGUNG) egal (GEDANKENLESEN), ihn
beruhrt das (TILGUNG) kaum. Wenn ich Vorschlage mache, hort er nicht hin
(UNPRAZISES VERB, GENERALISIERUNG). Manchmal kénnte ich aus der Haut fahren,
so schlampig ist alles (GENERALISIERUNG) organisiert. Dabei muss Ordnung doch sein
(UBERNOMMENER GLAUBENSSATZ). Unsere Termine sind weit gesteckt, wir sollten sie
ubertreffen (UNTERSTELLTE NOTWENDIGKEIT). Aber damit (TILGUNG) stehe ich
ganz allein (GENERALISIERUNG)! Ich sage lhnen, wenn mein Chef so weitermacht, fange
ich auch noch mit dem Pfuschen an (URSACHE-WIRKUNGS-KONSTRUKT). Ich sehe
nicht mehr ein, hier den Ordnungshiiter zu spielen. Da lauft etliches (TILGUNG) schief, auch
in der Kommunikation. Die (BEZUG FEHLT) haben gar nicht begriffen, wie man Mitarbeiter
fiihrt. Diese Behandlung (TILGUNG) habe ich nun wirklich nicht verdient. Glauben Sie mir,
die Zusténde bei uns sind schlimmer (BEZUGSLOSER VERGLEICH). Wenn der Chef
wiisste, was er an mir hat, er ginge anders mit mir um. (VORANNAHME). Manchmal wirde
ich am liebsten alles (GENERALISIERUNG) hinwerfen. Ich muss mich jeden Tag zur Arbeit
zwingen (UNTERSTELLTE NOTWENDIGKEIT).

3. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Ldsungsvorschlag.

4. Was glauben Sie: Welchen Einfluss hatten Sie durch rechtzeitige Nachfragen auf Ihren
Klienten nehmen kénnen?

Rechtzeitige Nachfragen fuhren nach meiner Erfahrung dazu, dass der Klient seine nebultse
Ausdrucksweise durch konkretere Formulierungen ersetzt. Spatestens nach der dritten oder
vierten Frage geht er selbst dazu Uber, sich klarer auszudriicken — schon deshalb, damit er
nicht dauernd unterbrochen wird.

5. Gibt es Glaubenssétze — gerade zum Thema Ordnung —, die unter der Sprachoberflache
aufblitzen? Inwiefern kbnnen sie zu dem Problem beitragen?

Offenbar lautet ein Leitsatz des Klienten: ,,Ordnung muss sein.” Interessant wére es, seine
Definition von Ordnung und deren Herkunft zu klaren. Was ware, wenn Ordnung eben nicht
sein musste? Gerne lasse ich Klienten im Rollenspiel die gegenteilige Position einnehmen und
durch Argumente vertreten. Das weicht Glaubenssétze auf und fiihrt zu einer grofieren
Toleranz.

6. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.
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99. Die ,,Rabenmutter*

1. Bitte ordnen Sie die Nummern der einzelnen Fragen den folgenden Fragetypen zu
(Mehrfach- oder Nicht-Nennungen moglich):

Offene Frage: 1,2,3,4,6,7,8,9,10, 12
Geschlossene Frage: 511
Lenkungsfrage: 12
Hypothetische Frage: 1
Zirkulére Frage 8,9
Prazisierungsfrage: 2
Frage nach Ldsungsstrategien: 6
Emotionalisierende Frage: 10
Ressourcenfrage: 56,7
Informationsfrage:

Interpretationsfrage: 3
Paradoxe Frage:

Reframingfrage: 4

2. + 3. Hier ist Ihre subjektive Sicht gefragt — kein Lésungsvorschlag.

4. Halten Sie es fur sinnvoll, im Coaching auch tiber die Sicht anderer Menschen zu sprechen,
hier der Nachbarin, der Mutter und des Ehemanns? Oder denken Sie, dass es in der Beratung
ausschlie3lich um die Klientin gehen sollte? Bitte begriinden Sie Ihre Meinung.

Zirkuldre Fragen sind in einem Coaching unverzichtbar. Denn der einseitige Blick auf eine
Situation, nur durch die Augen der Klientin, wird durch diesen Kniff erweitet: Als Coach
holen Sie Menschen, die nicht anwesend sind, dennoch in den Raum. Sie horen, wie andere
(mutmaRlich) tiber eine Lage denken. Das erhéht lhren Uberblick — und regt die Klientin dazu
an, ihre eigene Sichtweise als eine von vielen zu erkennen. Und nicht als einzig wahre.
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100. Die durchschaute Abwehr

Stellen Sie sich vor, Sie sind als Supervisor im Einsatz. Dabei beobachten Sie einen Kollegen
und seine Klienten in folgenden Situationen. Welche der oben genannten psychodynamischen
Prozesse fallen Ihnen auf?

Fall a: Decke auf dem Kopf

Es handelt sich um eine Projektion: Die Empfehlungen des Coachs zielen auf seine eigenen
Bedrfnisse — und nicht auf die des Klienten.

Fall b: ,,Danke, das klingt super!*

Es handelt sich um eine Ubertragung: Der Klient reagiert auf den Coach so, als wére dieser
sein Erzieher — eine Rolle, die der Coach im weiteren Verlauf des Dialogs durch ,,kluge
Ratschlage auch annimmt (Gegenlbertragung, komplementére Identifizierung).

Fall c: Keine Philosophin

Es handelt sich um eine Verdrangung. Die Klientin spirt ihre eigene Unzufriedenheit offenbar
ganz fein — wie das Wortchen ,,eigentlich* andeutet —, lasst sie jedoch nicht an die Oberflache
ihres Bewusstseins dringen.

Fall d: ,,Niemand will mich kopfen!*

Es handelt sich um eine Rationalisierung. Der Klient redet sich eine Situation schon, die ganz
offensichtlich eine Zumutung fur ihn ist.

Fall e: ,,So eine blode Frage!*

Es handelt sich um eine Verschiebung. Der Klient tibertragt die Wut, die sich gegen seinen
Kollegen richtet, auf den Coach.
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Machen Sie Karriere ... als Karrierecoach

Die erste Ausbildung in Deutschland.

8 Module von uns — 1000 Chancen fir Sie.

PERSPEKTIVE:

,Die Nachfrage nach professionellen Karriereberatern nimmt stetig zu“, schreibt das

»,Manager Magazin®. Bauen Sie sich ein lukratives Geschaft auf.

TRAINER:

Martin Wehrle, Autor von ,,Karriereberatung* (Beltz 2007).

»Sein Erfahrungsreservoir ist eine Fundgrube ...* (FAZ)

IHRE SECHS AUSBILDUNGS-VORTEILE:

1. Etliche der ,,100 Coaching-Ubungen*, vom Autor selbst vermittelt.
2. GroRe Praxisnahe: Wir organisieren Ihnen reale Klienten.

3. Alle Business-Top-Themen: Bewerbung, Gehalt, Konflikt usw.

4. Personliche Betreuung: maximal zehn Teilnehmer.

5. Fernstudien-Elemente: Zahlreiche Ubungen fiir zu Hause.

6. Buchung ohne Risiko — erstes Wochenende auf Probe moglich.

Ideal fir Trainer und Berufserfahrene, die ins Coaching einsteigen wollen, sowie fir Coachs,
um Privatklienten als Zielgruppe zu erschlieRen. Alle Infos unter:

www.karriereberater-akademie.de (mit Gratis-Newsletter)

Karriereberater-Akademie
Moorende 49

21635 Jork

Tel. 04162/912358
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