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DIE KUNST DES COACHING

DeErR COACH

WENN DU RAT MOCHTEST, SUCHE JEMANDEN,
DER WENIGER VON DER SACHE VERSTEHT ALS DU.
NUR DANN KANN ER WERTVOLL SEIN.

OscArR WILDE

Der Rhetoriklehrer Isokrates wurde auf dem Platz vor der Akropolis von
einem Neider 6ffentlich zur Rede gestellt: ,,Du, der du noch nie selbst ein
Wort an eine Versammlung gerichtet hast, wie kannst du es wagen, andere
in der Kunst des Redens zu unterrichten?*

Isokrates ist zu Zeiten Platons der bedeutendste Rhetoriklehrer Griechen-
lands. Obwohl er wegen seiner schwachen Stimme von 6ffentlichen Auf-
tritten und einer eigenen politischen Karriere absieht, geht die geistige Elite
in seine Schule: von den Historikern Ephoros und Theopompos iiber die
Politiker Demosthenes und Timotheos, bis hin zu den Koénigen Euagoras
von Zypern und Archidamos aus Sparta, ja selbst der Vater von Alexander
dem GroBen, Philipp von Makedonien, findet zu ihm.

Neider hatte Isokrates daher viele, aber nach seiner Antwort an jenen wurde
er nie wieder offentlich angegriffen. Seine Replik war: ,,Wenn du ein Messer
schleifen wolltest, was wiirdest du nehmen: ein anderes Messer oder einen
Schleifstein?*

DER KLIENT

THERE IS A CRACK IN EVERYTHING.
THAT'S HOW THE LIGHT GETS IN.

LEONARD COHEN
Das Kranseil reif3it, als man im Jahr 1955 im Zuge des Umbaus des ,,Wat

Trimitr*-Tempels im Chinesenviertel Bangkoks eine 3,5 Meter hohe Buddha-
Statue aus Gips an ihren endgiiltigen Platz hieven mochte. Die Figur stiirzt
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ab, bekommt einen Sprung, einer der Monche begutachtet den Schaden,
leuchtet in den Spalt und ist geblendet von dem Licht, das ihm aus dem In-
neren entgegenkommt.

Ein 700 Jahre alter Buddha aus purem Gold wird freigelegt, viel zu schwer
fiir das Kranseil: 5,5 Tonnen! Urspriinglich stammt er aus Ayuthaya und
wurde 1767 von den dortigen Mdnchen vor den einfallenden Birmanen hinter
Gips versteckt. Danach begingen sie kollektiv Selbstmord, damit keine Folter
ihnen das Geheimnis entlocken konnte.

Fast 200 Jahre lang wurde eine Gipsstatue bewacht und verehrt, nicht wis-
send, was sie verbirgt und was ihre wahre Geschichte ist.

DAS COACHING

DER ERLEUCHTUNG IST ES EGAL,
WIE DU SIE ERLANGST.

ZEN-KOAN

Mulla Nasrudin wird um Rat gebeten. Drei S6hne haben von ihrem Vater eine
Kamelherde geerbt, 17 Kamele mit dem Auftrag, sie nach dem folgenden Ver-
haltnis untereinander zu teilen, ohne eines der Kamele zu verletzen: Der Al-
teste soll die Hélfte bekommen, der Zweite ein Drittel, der Jiingste ein Neuntel.
Nasrudin denkt nach, holt eines seiner Kamele, fiigt es der Herde hinzu
und nimmt die Aufteilung vor: 9 fiir den Ersten, 6 fiir den Zweiten, 2 fiir
den Dritten, in Summe 17.

Mit dem verbleibenden 18. Kamel geht er wieder heim.

WARUM VERANDERUNG KEINE ARBEIT SEIN DARF

KONIG MILINDA zU MEISTER NAGASENA:
,,/CH WURDE GERNE EINE FRAGE STELLEN, WURDEST DU SIE BEANTWORTENS "

NAGASENA: ,,STELL DEINE FRAGE!"
KONIG: ,,ICH HABE SIE SCHON GESTELLT."

12



Die Kunst des Coaching

NAGASENA: ,,ICH HABE SIE SCHON BEANTWORTET."
KONIG: ,,WAS HAST DU GEANTWORTETS "
NAGASENA: ,,WAS HAST DU GEFRAGT?S"

KONIG: ,,ICH HABE NICHTS GEFRAGT."
NAGASENA: ,,ICH HABE NICHTS GEANTWORTET. "

MILANDAPANHA

Nur alles. Wir haben seit 20 Jahren die exzellentesten Coachs der Gegen-
wart und Vergangenheit studiert, die Erkenntnisse in der eigenen Praxis er-
probt und eigene Entwicklungen hinzugefiigt. Trotzdem wére die Summe aller
Strategien und Techniken zu wenig, um als Coach die gleiche Virtuositit
zu zeigen wie unsere Vorbilder. Denn Coaching ist auch und zuallererst
Charaktersache, eine Frage der Einstellung.

Der Coach - ein exzellenter Mitmensch. Wollte man die Einstellung
lernen, miisste man sich in die Lage der groBen Menschenverinderer ver-
setzen, ihren Blick erlernen, dem nichts entgeht, der aber auch nichts zu-
riickhilt, ihre Kreativitdt, die geniale Losungen gebiert, aber es auch aushilt,
wenn sie nicht angenommen werden, ihre Sprache, die geschliffen ist wie
ein Skalpell, aber auch wie ein Dolch. Geht man all dem auf den Grund,
ergeht es einem wie Zenon, der in der Nacht nach den Sternen schaut und
dabei fiinf Meter tief in eine Grube fillt: Man findet Mitmenschlichkeit in
ihrer reinsten Form.

Uberraschende Interpretation. Die Grundoperation von Bewusstsein
kénnte man nach Humberto Maturana und Niklas Luhmann als ,,das Inter-
pretieren von Uberraschungen® bezeichnen. Im Fluss (,,autopoietisch) wiire
das Bewusstsein dann, wenn die Interpretation der letzten Uberraschung
die nichste Uberraschung ermdglicht. Ein Klient wire demnach jemand,
der feststeckt in einer Interpretation von sich selbst, anderen und/oder der
Welt. Ein Coach wire dann jemand, der davon iiberrascht ist, dass sich der
Klient mit seinen unendlichen Moglichkeiten schon seit geraumer Zeit in
Bezug auf ein Thema nicht mehr {iberraschen kann.

WENN DU EIN BOOT IN DEN FLUSS SCHIEBST,

UND ES DANN TAUSEND MEILEN FAHRT BIS ZUM MEER,
WEM GEBUHRT DAS VERDIENST FUR DIE REISE:

DEM SCHIEBENDEN ODER DEM FLUSS?

(AUFLOSUNG AM ENDE DES BUCHES)
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Mut zur Lésung. Fiir Coaching bedeutet das: Der Coach stellt sein Be-
wusstsein in den Dienst des Klienten, sodass der Klient gemeinsam mit
dem Coach wieder anfangen kann sich selbst zu tiberraschen. Daher haben
Losungen immer etwas Unerwartetes, sind nicht immer bequem, bisweilen
nicht mal angenehm, aber immer hilfreich. Mitmenschlichkeit hat das
immer geboten: Der Rat des besten Freundes war oft erschiitternd, aber
immer ehrlich bemiiht. Der Hofnarr hat sein Leben riskiert fiir das Zeigen
des unbequemen Spiegelbildes.

Die Kunst, ein Mitmensch zu sein. Moglicherweise hiangt der steigende
Coaching-Bedarf mit einer Abnahme der Mitmenschlichkeit zusammen.
Weil zu oft das Bequeme, das sich Nichteinlassen auf andere oder auf un-
bequeme Losungen gewihlt wird, weil wir kein Gegeniiber mehr haben oder
sein wollen. Daher heif3t besser zu werden als Coach: besser zu werden als
Mitmensch. Die folgenden Strategien und Techniken sind dafiir nur Weg-
weiser. Wenn Sie das wissen, dann konnen sie niitzlich sein.

Viel SPASS auf der Reise!

14



1 ZEHN GEWOHNHEITEN EXZELLENTER
COACHS

Coaching ist Charaktersache -
Gewohnheiten bestimmen den Charakter

WIR SIND, WAS WIR IMMER WIEDER TUN.

ARISTOTELES

1-Minuten-Gewohnheiten. Wenn Sie es leicht haben wollen als Coach,
dann sorgen Sie fiir die passenden Gewohnheiten, denn dann werden Sie, ohne
lange zu {iberlegen, wissen, wo es langgeht, welcher Weg Sie und Ihren
Klienten einer Losung néher bringt. Daher niitzen Sie jede Gelegenheit, um
die notige Einstellung und die dazu passenden Gewohnheiten zu entwickeln;
nicht nur, wenn die Coaching-Uhr tickt, sondern jedes Mal, wenn Sie je-
mandem Mitmensch sein wollen. Denn die besten Coachs horen nicht am
Ende der 50-Minuten-Stunde auf Coach zu sein, sondern bleiben Mitmensch,
auch wenn die Coaching-Stunde beginnt! Gleichzeitig sind die folgenden
zehn Beispiele auch ,,1-Minuten-Coachings* und wirken, weil sie fiir Prin-
zipien stehen, die spéter im Buch erldutert werden.

1. HORBAR ZUHOREN

Machen Sie den ersten Schritt zuerst — lassen Sie es POPen

Marta hat sich bereit erkldrt, mit K, einem Kollegen einer anderen
Abteilung, zu reden. Sie bittet K, sein Problem zu schildern.

Ks rechtes Knie wippt auf und ab. ,,Marta, ich bin verzweifelt. Ich
habe mir zu viel aufgeladen. Ich zeige immer auf, wenn mich eine
Aufgabe interessiert. Ich habe Spaf3 an der Arbeit, aber es ist

15
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schon viel zu viel. Jetzt habe ich Verantwortung iibernommen und
kann nicht mehr zuriick. Keine Ahnung, wie ich da wieder raus-
komme. Wenn ich das nicht l6se, gehe ich friiher oder spdter vor die
Hunde ... "

Marta: , Ich verstehe. Nehmen wir an, das Problem wdre schon
gelost. Was hdtte sich fiir dich gedndert?

Ks Knie ruhen kurz, wippen dann weiter: ,, Welche Losung? Ich
weif3 einfach keine Losung. Ich kann nicht von heute auf morgen
alles hinschmeifien. Ich habe keine Ahnung, wie es weitergehen
soll ... ", versucht K wieder minutenlang glaubhaft zu machen.

Was tun? So konnte es noch stundenlang weitergehen: Ein Pingpong-
Spiel zwischen Losungsversuch und Problembewusstsein. Ist K somit ein
hoffnungsloser Fall? Wie wiirden Sie als Coach handeln, um K aus der
Problemecke zu holen?

Das Kind will geschaukelt sein. Martas Idee, die Aufmerksamkeit von K
auf Losungen statt Probleme zu lenken, kommt zu frith. K muss zuerst
wissen, dass er mitsamt seinem Problem gehort wurde. Dabei handelt es
sich um ein Grundbediirfnis: Die einzige aktive Sozialkompetenz, mit der
wir geboren werden, ist laut zu schreien, wenn etwas nicht in Ordnung ist.
Alles andere, selbst Lacheln, Gesten, Lautbildung, kommt spater dazu. Und
die erste Reaktion von Eltern auf das Schreien des Kindes ist, es wissen zu
lassen, dass es gehort wird. Anscheinend schlummert in jedem von uns
noch dieses Kind, das geschaukelt werden mochte, zeigt eine hollédndische
Studie aus dem Jahr 2003: In einem Restaurant wiederholt die Halfte der
Bedienungen die Bestellungen der Géste wortlich. Die anderen Kellner sagen
lediglich etwas Positives wie ,,Kommt sofort”. Kellner und Kellnerinnen
erhielten im Schnitt beinahe doppelt so viel Trinkgeld, wenn sie den Wort-
laut ihrer Géste wiederholten!

POPen Sie o6fter mal! Auch wenn Sie nicht auf Trinkgeld aus sind: POPen
Sie ofter mal, vor allem am Anfang der Sitzung, Sie schaffen damit eine
gemeinsame Basis und Vertrauen. So geht’s:

Paraphrasieren Sie das Problem-Statement und zeigen Sie damit, es ge-
hort und verstanden zu haben.

16



Zehn Gewohnheiten exzellenter Coachs

Outen Sie sich: Zeigen Sie danach eine nonverbale Reaktion, natiirlich nur
jene, die Ihrem tatsdchlichen Empfinden entspricht. Dadurch beweisen Sie,
dass die Botschaft des anderen Sie auch emotional erreicht hat.

Pausieren Sie: Warten Sie, 16sen Sie sich von der Idee, etwas sagen zu
miissen, und blicken Threm Klienten ruhig in die Augen.

Oft genug reduzieren die ersten beiden Schritte den Stress von K geniigend,
sodass K eigene Losungsideen entwickeln kann.

Marta beugt sich vor zu K: ,, K, Sie sind verzweifelt, haben sich zu
viel aufgeladen, weil Sie immer aufzeigen, wenn Sie eine Aufgabe
interessiert. Sie haben zwar Spaf3 an der Arbeit, aber jetzt ist es
Ihnen schon zu viel.

K nickt: ,, Genau.
Marta nickend: ,,Hm. “

K hat inzwischen aufgehért mit den Fingern zu trommeln. Anfangs fiel
es ihm schwer, Martas Blick zu erwidern, jetzt wirkt er gelost. Er lehnt
sich auch zuriick: ,, Natiirlich ist es immer leichter, Aufgaben abzuge-
ben, als alles selbst zu machen.

Effekt. Niklas Luhmann meint, das Ergebnis von Kommunikation sei nicht
Ubermittlung von Information, sondern Erhdhung der Redundanz, d.h. die
Information, die vorher nur einer hatte, haben dann zwei. Fiir K bedeutet
das eine Entlastung: Er ist damit in diesem Dialog nicht mehr der Einzige,
der fiir Problembewusstsein zustindig ist. Jetzt ist es K auch moglich, aus
der Distanz auf das Problem zu schauen und dariiber hinaus. Marta hat ge-
lernt, dass die Eier erst gelegt werden miissen, bevor man sie kochen kann,
und wird sich daran gewdhnen!

2. DIE PARE-FRAGE

Ursachenforschung einmal anders -
die PAradoxe REssourcen-Frage!

Das Vorstandsmeeting ist zu Ende. Gerhard will den Besprechungs-
raum verlassen. Da bittet ihn sein Kollege K um ein Gesprdch.

17
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,, Gerhard, Sie kennen meinen Pressechef. Ich mache mir Sorgen um
ihn: Er hat exzellente Kontakte zur Presse und fand bisher immer
die richtigen Worte. Blof seit einiger Zeit verschlift er die besten
Gelegenheiten, unser Unternehmen ins rechte Licht zu riicken. Ich
wiisste zu gerne die Ursache: Uberarbeitung, Burn-out, familicire
Probleme oder Team-Probleme. Ich muss hinter die Ursache kom-
men, sonst kann ich ihm nicht helfen. Gerhard, was meinen Sie? *

Gerhard schaut eine Zeit lang zu Boden und meint dann: ,, Nun ja.
Er ist sehr ehrgeizig und selbstkritisch. In letzter Zeit sind ihm ein
paar Dinge misslungen. Es kann aber auch sein, dass er eine neue
Freundin hat, da vergisst er die Welt. Oder Sie haben ihn irgendwo
tibergangen. Kann das sein? “

K zuckt mit den Schultern: ,, Gerhard, ich weif3 es auch nicht.

Was tun? Abgesehen davon, dass Ursachenforschung ohne den Betroffe-
nen miiBig ist: Welchen Beitrag liefert die Diskussion zur Lésung des Pro-
blems? Gerhard und K kénnen noch lange tiber Ursachen spekulieren, das
Ergebnis bliebe gleich: keine Losung in Sicht. Und selbst wenn sie eine
Ursache gefunden hitten, wo wire dann die Losung? Soll die Ursache da-
riiber Auskunft erteilen? Wie kann Gerhard das Gespréch lenken, Ks Denken
auf Losungen hin zu orientieren? Was wére Thr ndchster Satz oder welche
Frage wiirden Sie stellen?

Nicht die beste aller Welten, aber auch nicht die schlechteste. Eigent-
lich wollen Gerhard und K das Problem 16sen und sie meinen, das iiber den
Umweg der Ursache zu schaffen. Es ist aber fraglich, ob K in seiner der-
zeitigen Denkorientierung fit genug ist, in Losungen zu denken. Das Den-
ken in Ursache-Wirkungs-Prinzipien ist weit verbreitet, die schlimmste
Form davon: Sobald wir eine Situation als Problem bezeichnen, suchen wir
nur mehr Problemursachen und vergessen dabei, dass es auch schlimmer
hitte kommen kdnnen und dass es auch fiir die Verhinderung des Schlimms-
ten geniigend Ursachen gibt; diese kdnnten wir Ressourcen nennen!

Die Kehrtwendung. Wir brauchen also eine Strategie, die einerseits dem
Ursache-Wirkungs-Denken des Klienten entspricht und ihn andererseits
auf Ressourcen hin orientiert. Bauen Sie zuerst eine Bezichung auf, die
triagt. Zeigen Sie, dass Sie das Problem und die Suche nach Ursachen ver-
stehen, und dann stellen Sie die PaRe-Frage, die PAradoxe REssourcen-

18



Zehn Gewohnheiten exzellenter Coachs

Frage: ,,WARUM IST ES NICHT NOCH SCHLIMMER?“". Diese Frage zielt weiter-
hin auf Ursachen ab, aber auf einer subtilen Ebene wurde die Richtung ge-
wechselt: Es wird nicht mehr nach den Verschlimmerungsursachen ge-
sucht, sondern nach Verbesserungsursachen; das Nachdenken iiber Res-
sourcen hat begonnen!

Gerhard hort K zu, macht eine kurze Pause und antwortet:

,.Ja, ich kenne Ihren Pressesprecher gut. Mir ist klar, dass Sie ge-
rade jetzt die Presseabteilung dringend brauchen. Das zu l6sen hdit-
te bei mir auch Prioritdt. Die alles entscheidende Frage, die Sie ei-
ner Losung viel niher bringen kann — und ich denke, darauf sollten
wir uns konzentrieren —, ist wahrscheinlich: ,WARUM IST ES NICHT
NOCH SCHLIMMER? * “

K setzt zur Antwort an, bricht aber gleich wieder ab und
beginnt nachzudenken.

. Interessante Frage, Gerhard, ich glaube, ein Grund ist: Er zieht
sich manchmal in sein Biiro zuriick. Er sagt, er braucht das, um wie-
der zu sich zu finden. Aber es fehlt ihm die Zeit dazu, vielleicht soll-
te ich ihm raten, das ofter zu tun.*

Effekt. Nun beginnen sich Ks Synapsen neu auszurichten, andere Vernetzun-
gen einzugehen. Ressource-orientiertes Denken niitzt andere neuronale Ver-
bindungen als problemorientiertes Denken. Wenn das geschehen ist, stehen
diese neuen Verbindungen K auch in anderen dhnlichen Situationen zur Ver-
fiigung. Mit seiner Gewohnheit, mittels der PaRe-Frage Problemdenken auf
den Kopf zu stellen, hat Gerhard es geschafft, K eine weitere niitzliche
Denkstrategie zu schenken, die er gerne annehmen und niitzen wird.

3. ALLPARTEILICHKEIT

Kaufen Sie dem Klienten das Drama nicht ab -
schauen Sie lieber gemeinsam dahinter

Werner trinkt in der Cafeteria des Unternehmens seinen Kaffee. Er will
schon gehen, da stellt sich K zu ihm und fliistert:
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,, Werner, das kannst du dir nicht vorstellen: Eva hat sich beim Chef
tiber mich beklagt, ich wiirde den ganzen Tag privat telefonieren
und lasse die Kollegen hingen. Ich bin fassungslos, wie stehe ich
da? Das macht sicher bald die Runde unter den Kollegen, dann
brauche ich mich in der Abteilung nicht mehr blicken lassen. Was
hat sich Eva dabei nur gedacht? Kannst du das verstehen? ..."

Die Klage dauert etwa zwei Minuten, Werner spiirt, wie die Worte
ihn gefangen nehmen und bedriicken. Die Ohren verschliefien kann
er nicht, er muss sich das anhoren und spiirt, wie ihm diese Situati-
on die Krifte raubt und ihn scheinbar hilflos macht. Er kramt ver-
zweifelt nach Ratschldgen, doch sie scheinen verschiittet vom Miill
der Klagen.

,,Nein, so etwas, das versteh ich auch nicht”, ist dann alles, was
Werner einfillt.

Was tun? In Ks Klagelied mit einstimmen und sich iiber Eva zu empodren
wiirde alles nur noch schlimmer machen. Auch seine Freude dariiber zu
genieflen, dass der Chef endlich die Wahrheit tiber K erfahrt, und gehen
ohne zu helfen wiirde keine Verbesserung bringen. Aber was ist dann die
Losung, was kann man tun, wenn sich jemand iiber andere beklagt?

Die Einsamkeit des Opfers. K erlebt sich als Opfer seiner Kollegin. Ty-
pisch dafiir ist: Er hat nur mehr sich selbst im Blick. Das macht fiir Opfer
scheinbar Sinn, denn so meint man fiir sich selbst und die eigene Sicherheit
sorgen zu konnen. Der Nachteil: Die anderen Beteiligten und deren Welt-
sicht werden ausgeblendet, zuerst kurzfristig zur Herstellung der eigenen
Sicherheit, dann aber auch dauerhaft. Mit dieser Strategie sind allerdings Be-
ziehungsprobleme nicht 19sbar, im Gegenteil: Das Gefiihl des Ausgeliefert-
seins entsteht, Fronten bilden sich, Grabenkdmpfe beginnen oder werden
verschérft. Wenn es Werner also nicht gelingt, Ks Sicht der Situation zu
weiten, wird auch er Teil der Opfer-Koalition, wird nicht helfen kdnnen,
Ratschldage werden verschlimmernd wirken und danach wird sich Werner
irgendwie ausgelaugt fithlen, ohne zu wissen, warum.

Die anderen Stiefel. Lassen Sie also Thren Gespriachspartner die proble-
matische Situation aus andern Blickwinkeln betrachten. Stellen Sie Fragen,
die ihm helfen, sich in seine Gegeniiber hineinzuversetzen; vor allem die
Sicht des angeblichen Missetiters ist wertvoll fiir den Klagenden: ,,Wenn
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jemand den anderen fragen wiirde, wie er die Situation wahrnimmt, was
wiirde der sagen?* Das Nachdenken dariiber, wie andere die Problemsitua-
tion wahrnehmen, fiihrt den Gespréchspartner aus den eigenen negativen
Gefiihlen heraus. Er bekommt den Kopf frei fiir Isungsorientiertes Denken,
was vorher unter dem Druck der negativen Gefiihle nicht denkbar war.

Werner sucht Blickkontakt und fragt nach: ,,Hab ich dich richtig
verstanden? Du sagst: Eva hat sich beim Chef iiber dich beklagt,
weil sie meint, du ldsst die Kollegen hingen? Sag mal, wenn jemand
deine Kollegen fragen wiirde, was wiirden die sagen? *

Ks Blick wandert iiber die kleinen Stehtische der Cafeteria. Nach ei-
nigem Schweigen antwortet er: ,,Na ja, der Neue wiirde zum Bei-
spiel sagen: Manchmal fiihrt K schon Privatgesprdche, aber das tun
wir ja alle.

Werner: ,,Aha, und was wiirde Markus sagen? “

Jetzt iiberlegt K nicht lange: ,,Das ist klar. Markus wiirde sagen:
Mit wem K telefoniert, ist mir egal. Und als Kumpel ist er ganz in
Ordnung. Thomas allerdings wiirde wahrscheinlich kritisch anmer-
ken, dass ich ihn nicht immer voll unterstiitze. Und da hat er auch
Recht. Ich hab mir ohnedies schon mehrfach vorgenommen, mit ihm
dariiber zu reden. Aber das rechtfertigt noch lange nicht, was Eva
getan hat.*

Werner niitzt die Gelegenheit: ,, Genau, was wiirde denn die Eva sa-
gen, wenn sie jemand fragt?“ K: ,, Ach, die ... Ich habe sie ein paar
Mal warten lassen wihrend eines Telefonats. Wahrscheinlich nimmt
sie mir das krumm ...

Effekt: Auch wenn die Antworten weiterhin mit Klagen durchwachsen
sind, die Reaktion zeigt: K beginnt, die Dinge anders zu sehen, und denkt
tiber Veranderung nach. Von da aus ist der Weg zu ersten Losungsideen
nicht weit. Werner hat mit wenigen Fragen ganze Arbeit geleistet. Er hat
sich und K aus dem Opfersumpf befreit, die Denkarbeit dabei hat K geleis-
tet, er kann sich spater fiir die Losung auch verantwortlich fithlen. Werner
hat die Energien aller Beteiligten geschont und hat eine exzellente Coaching-
Gewohnheit mehr: Der gemeinsame Blick aufs Ganze!
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4. DIE AUSNAHME WIRD ZUR REGEL

Vom Guten des Alten — nitzen Sie, was der Klient schon hat!

Angelika erhielt von K, dem Chef eines mittleren Unternehmens,
den Auftrag, ihm zu helfen: Er habe Probleme, vor seinen Mitar-
beitern zu reden. Manchmal klappt es ganz gut, aber meistens ver-
sagt er, oft gerade in entscheidenden Situationen.

Angelika: ,, K, wann haben Sie die ndchste Gelegenheit, vor lhren
Mitarbeitern zu reden?

Eriiberlegt kurz: ,, In drei Wochen ist die Bilanz des Vorjahres fer-
tig, ich will ihnen das Ergebnis prdsentieren. *

Angelika: ,, Gut K, gehen Sie gedanklich in die Zukunft, Sie stehen
kurz davor, die Rede an Ihre Mitarbeiter zu halten und wissen: das
Problem ist gelost. Was wdre dann anders? “

K: ,, Ich wiirde gerade und locker dastehen und frei von der Leber
weg sagen, dass ich mich freue, so grofiartige Mitarbeiter zu haben.
Sehen Sie: Jetzt sprudeln die Siitze einfach heraus, aber wenn es so
weit ist ... "

Angelika unterbricht ihn: ,, Gut, dann probieren wir das aus. Stellen
Sie sich vor, Sie stehen vor lhren Mitarbeitern und legen los. *

K steht auf und beginnt zu schwitzen.

Was tun? Verhaltenstraining, neue Techniken lernen — vielleicht verrin-
gert sich Ks Redeangst dadurch sogar ein wenig. Doch K erkauft die Ver-
besserung durch weiteren Verlust an natiirlichem Auftreten. Schlimmsten-
falls werden die Mitarbeiter sagen: ,,Oje, jetzt hat unser Chef ein Kom-
munikationstraining absolviert, aber gentitzt hat es nicht wirklich. Da war
uns ja noch lieber, wie er vorher geredet hat.” Das ist die Wirkung, wenn
Verhalten trainiert und die Einstellung negiert wird. Wenn das nicht der
Weg ist, was dann? Es muss doch Wege geben, damit K das tun kann, was
viele andere in seiner Situation mit links machen. Was meinen Sie?

Ohne Einstellung keine Fahigkeit! K ist iiberzeugt davon, dass er nicht vor
vielen Menschen reden kann. Dementsprechend verhilt er sich auch. K ist
nicht davon iiberzeugt, vor Menschen frei und sicher reden zu kdnnen, darum
tut er das auch nicht. Unsere Einstellungen prégen unser Verhalten und unse-
re Féahigkeiten. An der Idee, kein Sprachtalent zu sein, wird das gefinkeltste
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Training scheitern. Menschen lernen Fahigkeiten dann leicht, wenn es ihnen
wichtig ist UND wenn sie glauben, es zu schaffen. Beides ist Voraussetzung.
Wichtig genug wire es K, allein der Glaube fehlt. Auch Angelikas Coaching-
Versuch wird an Ks Wall des Glaubens scheitern.

Ausnahmen bestdtigen die Regel. K gab den entscheidenden Hinweis.
Er sagte: ,,Manchmal klappt es ganz gut.* K hat einen Schatz in seiner Erfah-
rungssammlung: Best-Practice aus dem eigenen Leben! Positive Erfah-
rungen sind die beste Quelle zukiinftiger Losungen. Was der Klient schon
mal konnte, ist fiir ihn machbar. Stellen Sie Fragen nach den positiven
Ausnahmen der Vergangenheit:

1. ,,Wann lief es das letzte Mal besser?* Wenn der Klient mehrere Situa-
tionen schildert, wihlen Sie jene mit der grofiten Beteiligung.

2. ,,Was hat Sie unterstiitzt, damit es besser lief?* Lassen Sie ihn alles be-
schreiben: die Umgebung, die Menschen, seine Handlungen und Fa-
higkeiten.

3. ,,Was haben Sie dabei anders getan?* Hier erlebt der Klient die Mog-
lichkeiten, die in seinem Handlungsspielraum liegen.

4. ,Was wird sich fiir Sie bei nidchster Gelegenheit verdndern, wenn Sie
das alles zur Verfiigung haben? Der Klient durchlduft die zukiinftige
Situation ausgestattet mit den Ressourcen der Vergangenheit.

5. ,,Wofir sind die Verdnderungen wichtig?* Lassen Sie den Klienten die
Auswirkungen der Verdnderungen beschreiben, das gibt der Entwick-
lung noch mehr Gewicht.

Der zusitzliche Vorteil dieses Vorgehens: K kann sich nachher verantwort-
lich fiihlen fiir die Verdnderung, denn die Quelle der Losung war er selbst
in seinen besten Momenten!

K hat die beste Erfahrung identifiziert, eine Rede letztes Jahr vor
Weihnachten. Er iibertrigt diese Ressource nun auf die Bilanzrede
in drei Wochen.

Angelika: ,,Jetzt, knapp bevor Sie vor die versammelte Mannschaft
treten, wissen Sie, dass Sie alle Fihigkeiten, die Sie brauchen, je-
derzeit zur Hand haben. Das alles stdrkt Ihnen den Riicken noch
mehr und Sie offnen die Tiir des Biiros und betreten den Raum. Er-
leben Sie, wie es ist.

K: , Ich fiihle mich gestdrkt und sicher. *
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Effekt. K wird seine Bilanzrede mit mehr Sicherheit halten und damit eine
weitere positive Erfahrung gewinnen, die ihm hilft, das néchste Mal noch
freier und sicherer zu reden. Angelika weiB3, dass die Einstellung z&hlt, und
sie weill: In jeder Zeit liegen Schétze bereit, man muss sie nur niitzen. Dar-
um hat sie aus Gewohnheit genommen, was da ist: die guten Erfahrungen
aus dem Leben von K.

5. ENTSCHLEUNIGUNG

Gipfel sind nicht mit einem Schritt zu ersteigen -
machen Sie halblang!

Steven, ein Management-Coach, wurde von K, dem Abteilungsleiter
eines Textilproduzenten, gebeten, ihm einen kurzfristigen Termin zu
geben:

. Ich schlage mich schon ldnger mit einem privaten Problem herum.
Ich bin zum zweiten Mal verheiratet, meine jetzige Frau brachte
ihre Tochter in die Ehe, sie ist jetzt 15. Unsere Ehe funktioniert,
aber die Tochter macht mir zu schaffen. Sie bringt mich oft zur
Weifsglut und stichelt iiber den Altersunterschied zwischen mir und
meiner Frau. Inzwischen beginnt unsere Ehe zu kriseln, das Ganze
wirkt sich schon auf meine Arbeit aus. *

Steven: ,,Ja K, dann sollten wir Ihr Familienthema angehen. Was
wire fiir Sie eine Losung des Problems? *

K: , Ich mochte mit meiner Frau und ihrer Tochter wie eine nor-
male Familie zusammenleben.

Steven: ,, Was kénnen Sie tun, um dieses Ziel zu erreichen?
K blickt Steven mit gefurchter Stirn an:

., Das ist genau das, woriiber ich nichtelang nachdenke. Ich weifs es
nicht!*

Was tun? Das war K offensichtlich zu viel. Steven hat K mit seiner knall-
harten Zielorientierung verloren. Wenn Fragen die Unsicherheit noch ver-
grofern, dann lduft im Coaching etwas schief. Denn eigentlich sollte der
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Coach das Gegenteil fordern. Mit einem Schritt gleich im Ziel sein zu wol-
len ist fiir einen entmutigten und hilflosen Klienten ein zu groer Happen.
Wenn K dazu imstande wire, sdlie er jetzt nicht bei Steven. Wie wiirden
Sie vorgehen?

Das Messwerkzeug. Klienten kommen unter dem Druck der Situation. Die
Belastung hindert sie, ihre Féhigkeiten zu gebrauchen. Je intensiver der
Druck, desto geringer sind Zuversicht und Selbstvertrauen. Steven beginnt
sofort mit der grofitmoglichen Herausforderung, die fiir K in seiner Verfas-
sung nicht denkbar ist. Um schwimmen zu lernen, muss man nicht immer ins
tiefe Wasser gestoen werden, im Gegenteil: Lernen geht mit weniger Stress
leichter, deshalb lernt man im Seichten auch leichter schwimmen. Doch wo
lasst sich in Ks Situation seichtes Wasser finden? Im Biiro ist es tief und zu
Hause noch tiefer. Also muss Steven fiir niedrigen Wasserstand sorgen.

Ein kleiner Schritt mit groBer Wirkung. Lassen wir den Klienten selbst
bestimmen, was ein kleiner Schritt ist. Um die Grofle des Schrittes bewerten
zu konnen, brauchen wir ein MaB. Da es zur Bestimmung von Emotionen
keine offiziellen Maf3e gibt, miissen wir eine MaBeinheit einfiihren. Schlagen
Sie dem Klienten zum Beispiel eine Skala von 0 bis 10 vor (0 fiir ,,schlech-
ter geht es nicht mehr* und 10 fiir ,,besser geht es nicht mehr*). Niitzen Sie
dann die Skala mit dem Klienten auf folgende Weise:

1. Lassen Sie den Klienten schitzen, wo er sich im Moment auf dieser
Skala sieht. Damit hat der Klient sich positioniert und kann spéter in
Zahlen beschreiben, wie sehr er der Losung nidher gekommen ist.

2. Bitten Sie den Klienten anzunehmen, er wére der Losung einen kleinen
Schritt ndher gekommen, also zum Beispiel um einen Punkt.

3. Lassen Sie ihn nun beschreiben, was hier anders wire. Fragen Sie ein
paar Mal nach, um das Bild plastischer werden zu lassen.

4. Fragen Sie den Klienten, wie er die Verbesserung um einen Punkt ge-
schafft hat und was dabei hilfreich war.

5. Fragen Sie, wie diese Erkenntnisse fiir den nédchsten Schritt niitzlich
sein konnten.

Hier gilt: Qualitdt ist wichtiger als Quantitdt: Weniger wichtig als die
GroBe des ersten Schrittes ist der Ubergang vom Stillstand zur Bewegung!

Steven bittet K, sich eine Skala von 0 bis 10 vorzustellen und fragt
ihn, wo auf dieser Skala er sich momentan positionieren wiirde. K
wdhlt 3.
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Nun bittet Steven seinen Klienten sich vorzustellen, er wdre schon
einen Schritt weiter, auf 4.

Dann bittet er K, zu beschreiben, was hier bei 4 anders ist.

K: ,, Bdrbel, so heifit die Kleine, wiirde mich etwas weniger spét-
tisch begriifsen, wenn ich nach Hause komme.

Steven: ,,Und was wiirde das fiir Sie verdndern, was wiirden Sie
Jjetzt anders tun? **

K: , Ich wdre ein wenig erleichtert und wiirde sie anldcheln. *
Steven: ,, Und wenn Bdrbel Sie ldcheln sieht, wie wiirde sie dann an-
ders reagieren? "

K: ,, Mmhhh, vielleicht denkt sie: Schau an, wenn er ldchelt, schaut
er viel jiinger aus.

Steven: ,, Was war Ihr Beitrag fiir die Verbesserung? **

K: , Ich hdtte mich als Vaterfigur vielleicht etwas zuriickgenom-
men?

Steven: ,, Wie niitzt Ihnen diese Einsicht bei den ndchsten Schrit-
ten? “

Effekt. Was K mit Stevens Unterstiitzung entwickelte, ist eine Chance, Re-
aktionsmuster zu verdndern. K wird mit erweiterten Erwartungen nach Hause
kommen, nicht mehr nur die alten Muster vorwegnehmen, sondern positive
Emotionen als Moglichkeit betrachten — die Voraussetzung, um sie auch
real werden zu lassen. Steven hat Mall genommen und als erfahrener
Coach einen Schritt gewéhlt, der fiir K in seiner aktuellen Situation denk-
und machbar ist. Er hat dem Klienten und sich selbst das Coaching-Leben
erleichtert — mit Maf} und Ziel.

6. DIE EBENE WECHSELN

Im unteren Stock ist die Sicht eingeschrankt -
gehen Sie einen Stock héher

Tomas greift zum Horer. K, sein Mitarbeiter, hdtte die Monats-
statistik gestern liefern sollen. In Kiirze beginnt die Vorstandsitzung
und Tomas hat keine Unterlagen. Er fordert K auf, ihm die Statistik
zu bringen. K antwortet:
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,,Sie haben dem Vorstandsprojekt mit der Beratungsfirma hochste
Prioritit gegeben. Daran habe ich mich gehalten. Sie sollten sich
tiberlegen, welche Auftrdge vorrangig sind. “

Tomas sptirt den Impuls, ihm eine Standpauke zu halten. Schlieflich
besinnt er sich und antwortet:

,,Sie wissen: Ich brauche die Monatsstatistik fiir den Vorstand; das ist
jeden Monat so. Das hat doch nichts mit dem Vorstandsprojekt zu
tun.

K: ,, Sehen Sie, Sie setzen wieder keine klaren Prioritdten.

Tomas knallt den Horer aufs Telefon und macht sich auf den Weg zu
Ks Biiro.

Was tun? Thn niederbriillen, ihm die Leviten lesen oder mit Sanktionen
drohen? In jedem Fall kann Tomas so seine Coaching-Aufgabe gegeniiber
seinem Mitarbeiter nicht wahrnehmen. Es scheint, als wiirde K Macht
ausiiben gegeniiber seinem Chef. Irgend etwas in Ks Aussagen bewirkt,
dass er seinen Chef mehr beeinflusst als seiner Rolle als Mitarbeiter gut tut.
Tomas bleibt diesem Einfluss ausgesetzt, so lange er die Ursache dieses
Missverhiltnisses nicht wahrnimmt. Wie wiirden Sie sich an Tomas Stelle
verhalten?

In lichter H6he. Menschen konnen sich tiber alles Mogliche verstiandigen,
sie konnen auch dariiber reden, wie sie miteinander reden, Meta-Kommu-
nikation nennt man das. Sie ist ein Mittel, mit dem wir darauf Einfluss neh-
men, wie wir miteinander umgehen. Eine Harvard-Studie zeigt, dass der-
jenige fiihrt, der mehr Meta-Kommunikationsanteile hat; exzellente Coachs
haben iiber 50 Prozent. In unserem Beispiel hat K nicht {iber Inhalte ge-
sprochen; er hat seine Féhigkeit der Meta-Kommunikation geniitzt und
reflektiert, wie sein Chef mit ihm umgeht. Tomas blieb inhaltlich beim
Thema Dringlichkeit. Meta-Kommunikation ist die Sprache der héheren
Hierarchie, und die hat Tomas nicht genutzt. Verstiandlich, dass Tomas ob
dieses Einflusses iiber ihn in Zorn gerit.

Ordnung muss sein. Die Losung ist, sich in der Kommunikation auf die
nichsthohere Ebene zu begeben — also die Art und Weise der Kommuni-
kation unseres Gesprachspartners zu thematisieren. Der Eindruck, Thr Ge-
sprachspartner steuere den Fortgang des Gesprichs, ist Indikator dafiir, dass
Thr Gesprichspartner durch Meta-Kommunikation auf Sie Einfluss nimmt.
Machen Sie sich in dem Moment bewusst, welche Sitze diesen Eindruck
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erweckten, und priifen Sie: Ging es um Inhalte oder war die Kommunikation
das Thema? Wahrend Sie den entscheidenden Satz des Gespriachspartners
wiederholen, haben Sie Zeit, sich den nachfolgenden Ebenenwechsel zu
iiberlegen. Machen Sie dann den Kommunikationsstil Thres Gespréchs-
partners zum Thema; war das Meta-Kommunikation, dann machen Sie
Meta-Meta-Kommunikation! Mit diesen Worten {ibernehmen Sie wieder
Einfluss auf die Qualitdt und Ausrichtung der Kommunikation.

Tomas bittet K, zu ihm ins Biiro zu kommen:

K, Sie sagten, dass ich Ihnen keine klaren Prioritdten setze. Die
Art und Weise, wie Sie das sagten, ldsst mich schliefsen, dass es Ih-
nen wichtig ist, von mir Anordnungen zu erhalten, was Sie wann in
welcher Reihenfolge tun sollen. Als Vorgesetzter ist mir wichtig,
dass meine Mitarbeiter selbststindig und eigenverantwortlich ar-
beiten. Ich hditte gar nicht die Zeit, jedem Mitarbeiter jede Tdtigkeit
einzeln anzuordnen. Ich schlage daher vor, ... "

Effekt. Tomas hat seine Aufmerksamkeit nicht nur auf Inhalte, sondern
auch auf die Struktur der Kommunikation gerichtet und den Ebenenwechsel
des Gesprachspartners erkannt. Er ist wieder in der Position, K zu unter-
stiitzen. Er wird K ein Modell der Auftragserteilung anbieten und verein-
baren, das seine Bediirfnisse und die von K erfiillt. Tomas hat gelernt, zwi-
schen Form und Inhalt zu unterscheiden, und er ist gewohnt, auf die Struk-
turen der Kommunikation zu achten. Damit kann er jederzeit frei wihlen,
auf welcher Ebene er den nichsten Satz an seinen Gespréchspartner rich-
ten wird — Ebenenwechsel inbegriffen.

7. STIMMUNGS-FENG-SHUI

Der Raum wirkt - Gbernehmen Sie die Verantwortung dafir!

Helmut, Teamleiter in einem Elektronik-Konzern, ist geschockt: Die
Prdsentation des Projektvorschlags war eine Katastrophe. Der Vor-
stand hat vor versammelter Mannschaft den Vorschlag in der Luft
zerrissen. Nachdem der Vorstand den Meeting-Raum verlassen hat,
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sitzen die Teammitglieder mit K um den Tisch und lassen die Kopfe
héiingen. Helmut richtet ein paar ermutigende Worte an seine Mitar-
beiter und schligt vor, gleich jetzt fiir die Kritikpunkte Losungs-
ideen zu finden. Doch die Aufbruchstimmung der vergangenen Tage
ist verflogen, etwas scheint die Kreativitit der Mitarbeiter zu
blockieren. Helmut sagt:

., Leute, mir ist klar, dass das vorhin keine schone Erfahrung war.
Aber mir ist auch klar: Ihr seid das beste Team, das ich mir vor-
stellen kann. Beim ndchsten Mal wird es klappen. Ich vertraue auf
euch!

Die Mitarbeiter richten sich auf und nehmen einen neuen Anlauf.
Obwohl die Stimmung jetzt besser ist, bleiben die Ideen weiter aus.

Was tun? Das Team ist ermutigt, doch so einfach sind wir Menschen nicht
gestrickt. Helmut kdmpft mit schwachen Mitteln gegen den demotivieren-
den Auftritt der Vorstidnde. Er kann seinen Mitarbeitern alles Mdgliche er-
kldren und versprechen, das, was vom Vorstand ausgeht, ist wirksamer. Nach
einigen Anldufen wird Helmut sagen: ,,Ich habe alles versucht, sie wieder
an den Tisch zu bekommen, hab“ es aber nicht geschafft.” Was wiirden Sie
tun, um die Mitarbeiter wieder auf das Ziel auszurichten?

Emotionale Raumhygiene. Helmut hat seine Mitarbeiter ermutigt, doch
das reicht nicht! Der weitaus grofite Teil unseres Denkens geschieht unbe-
wusst. Selbst wenn die Mitarbeiter gleich wieder die Armel hochkrempeln
wiirden, Teile des unbewussten Denkens blieben blockiert, denn: Die Stim-
mung bestimmt unser aktuelles Potenzial, und die Raumwirkung bestimmt
unsere Stimmung. Abseits von den abstrakten Prinzipien des Feng-Shui
wirkt unser Umfeld durch die Erfahrungen, die wir dort gemacht haben. Der
Prophet gilt im eigenen Land nichts, weil die Raumwirkung sogar iiber Jahr-
zehnte anhélt, und er dort wieder zum Kind wird. Was ihm jeder nachfiihlen
kann, der nach jahrelanger Abwesenheit zuriickkehrt in sein Elternhaus
und im eigenen Kinderzimmer steht. So erst recht bei kurz zuriickliegen-
den, emotional geladenen Situationen.

Neves Setting, neue Ideen. Die entscheidende MalB3nahme ist also: raus
aus dem Raum, wenn die Kopfe wieder kreative Gedanken generieren sollen.
Verdndern Sie das Setting, lenken Sie Thre Gespréichspartner ab von den
Wahrnehmungen, die sich mit den negativen Gefiihlen verbunden haben
konnten: den Raum, die Sitzordnung, die Lichtverhéltnisse, was immer Sie
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in der gegebenen Situation verdndern konnen. Wenn das alles nicht mog-
lich ist, lassen Sie Ihre Gespréachspartner die Korperhaltung verédndern. Kor-
perhaltung wird kindsthetisch wahrgenommen und kann sich auch mit den
negativen Gefiihlen verbunden haben. Gab es im Zusammenhang mit der
negativen Erfahrung Hintergrundgerdusche, wie zum Beispiel Musik?
Dann verdndern Sie auch das: andere Kldnge oder abstellen. Je mehr Sie
in der Lage sind zu verdndern, desto grofer ist die Chance, die Kopfe frei zu
bekommen fiir Neues.

Helmut steht auf und sagt: ,,In diesem Raum haben zu viele Kopfe
zu lange geraucht. Bis der Rauch sich wieder verzogen hat, gehen
wir in den Park, stellen uns zwei Parkbdnke zusammen und machen
uns einen voriibergehenden Meeting-Raum. Paul, nimm bitte das
Flipchart auch mit. Bei dem herrlichen Sonnenschein haben wir be-
stimmt die besten Ideen. Und dann starten wir durch ... "

Effekt. Helmut hat es geschafft: Die Mitarbeiter sind froh iiber die Orts-
veranderung und danken es ihm, indem sie mit ihrem Potenzial wieder voll
dabei sind. Er weil} aus Erfahrung, was geschehen kann, wenn Menschen
unangenehme Situationen erleben, und er kann damit umgehen. Er ist ge-
wohnt, sich zu fragen, ob die Umgebung seiner Gespréachspartner frei ist von
belastenden Eindriicken und negativen Erfahrungen. Denn ein positives
Umfeld begiinstigt positive Verdnderungen.

8. WORTE WORTLICH NEHMEN

Alte Bilder sind alte Gewohnheiten - lassen Sie sie neu malen

Eva ist Management-Coach, K ist ihr Klient, er zieht an
der Zigarette, als wollte er sie mit einem Zug inhalieren.

K: ,, Ich stehe mit dem Riicken zur Wand. Es ist keine kleine Ent-
scheidung, ob wir in die Ukraine expandieren oder nicht. Mir ist
klar: Die Konzernleitung ist nervis wegen der letzten Kennzahlen.
Aber ich weif3 nicht, ob Expansion in die Ukraine der richtige Schritt
ist.
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