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Wir begriilen Sie mit diesem Buch zu einem ungewohnlichen Format, bei dem wir Inter-
views, Videos, Kommentare, Meinungen und Positionierungen miteinander verkniipfen.
Wir nutzen die Moglichkeit, ein Printmedium um das digitale Medium der Videos zu er-
weitern. Sie konnen sich darauf freuen, Texte von erfahrenen und erfolgreichen Coach:in-
nen zu lesen und die Personen im Video kennenzulernen. Diese Kombination ist un-
gewohnlich und hat uns animiert, Sie einzuladen auf eine spannende Reise durch State-
ments, Reflexionen und Botschaften. Unser Reise-Motto ist: Wir befragen die Personen,
die es eher gewohnt sind, anderen Fragen zu stellen.

Unsere Gesprichspartner:innen sind unterschiedlichen Alters, manche sind schon sehr
lange im Coaching-Markt aktiv, freiberuflich oder in Unternehmen titig, agieren als
Funktionstriger in Verbdnden, manche sind hochst umtriebig bei Social Media und wiede-
rum andere wissenschaftlich und forschend unterwegs. Die meisten sind zugleich Ausbil-
der:innen und haben viele Artikel und Biicher publiziert. Wir priasentieren Thnen die viel-
filtigen Aussagen und Meinungen, kommentieren und erginzen sie mit unseren Ideen,
Uberlegungen und Anmerkungen. Los geht’s.

Unsere Welt steht Kopf, es geht ein Rechtsruck durch Europa, Ressourcenkdmpfe ver-
lagern Konflikte in Linder, die sich kaum wehren konnen und nicht nur Elektroautos, auch
ambitionierte Vorhaben bleiben derzeit auf Halde. Umweltschutz und Klimakrise fordern
ihren Tribut in Form von Uberschwemmungen, Hitze, Hungersnoten. Es gab einmal das
Bonmot, dass es egal ist, ob in China ein Sack Reis umfillt — heute wissen wir es besser:
Das war eine Fehleinschétzung. Traditionell erfolgreiche Unternehmen erleben einen bis-
her nicht gekannten Verdringungswettbewerb auf dem Weltmarkt. Die européische Wirt-
schaft und mit ihr die Unternehmen, fiir die viele Coach:innen arbeiten, kimpfen um Posi-
tionen und um eine Zukunft inmitten von Kriegen, Zerstorung, zunehmender Spaltung
unserer Gesellschaft in arm und reich und aufflammendem Hass auf sogenannte Minder-
heiten, auf Anderssein, auf Selbstsein.

All das bedroht unsere Demokratie und unsere Weltoffenheit in Europa. Wir als Coa-
ching Professionals konnen uns hier nicht raushalten, wir arbeiten mitten in diesen un-
ruhigen Welten, verdienen unser Geld im Dialog mit Verantwortlichen aus Wirtschaft,
Politik, Verwaltung, mit Fithrungskriften, Mitarbeitenden, Teams — viele sind unsere
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Kund:innen. Wir agieren in den Turbulenzen von Organisationen unterschiedlicher Grofe
und Branchenzugehorigkeit, erleben Menschen, wie sie nach Sicherheit und Resilienz in
Unsicherheit suchen. Wir sind Teil dieser systemischen und disruptiven Veridnderungen,
Teil des demokratischen Diskurses und wir finden, dass es an der Zeit ist, uns aus dem
Business Coaching zu Wort zu melden.

Wir sind seit vielen Jahren als Paar in unterschiedlich komplexen systemischen Ver-
dnderungsprozessen mit Fiihrungskriften und Mitarbeitenden, brancheniibergreifend und
am liebsten mit moglichst vielen Beteiligten und verschiedenen Hierarchieebenen aktiv.
Es ist uns nach wie vor eine grofle Freude, wenn wir Menschen aus unterschiedlichen Ge-
nerationen, Karrierewegen und Herkiinften miteinander in Kontakt bringen und das Ver-
stindnis fiireinander nachhaltig stirken konnen. Wir unterstiitzen gern junge Menschen im
Mentorship, bei Kund:innen, in unserer eigenen Firma und erleben ihre individuellen
Lebenswege und beruflichen Verdnderungen mit Spannung und Zuversicht. Wir be-
obachten als Dozent:in und Ausbilder:in im wissenschaftlichen Kontext die Entwicklung
der Personlichkeiten ebenso aufmerksam wie die Findung und Umsetzung ihrer Master-
Thesen in ihren Organisationen oder auf dem Weg in die Selbststindigkeit. Und wir freuen
uns, dass wir im Lauf unserer eigenen beruflichen Entwicklung innovative Formate wie
Cross-Mentoring, systemische Change-Moderation, Ideencamp, Komplementér-
Coaching, ,Gesunde Fiihrung* in langjéhrigen Programmen, u. a. in der schichtarbeitenden
Produktion, und diverse Projekte zu agiler Mentalitidt und Resilienz nachhaltig etablieren
konnten. Wir haben diese Vorhaben und Anliegen von Beginn an couragiert gemeinsam
mit unseren Kund:innen gestaltet und haben unser Wissen in all dieser Zeit als etwas er-
fahren, dass uns bestindig auffordert, Altes zu priifen, Liebgewonnenes loszulassen und
auf die Kraft neuer Impulse zu setzen.

Dies ist uns fiir die nichste Zukunft wichtig, denn wir, wie auch unsere Kolleg:innen,
setzen uns als Coach:innen stindig mit Verantwortung und Haltung auseinander, reflektie-
ren sie und vermitteln sie. Wir erleben hier ein noch zu wenig ausgeschopftes Potenzial
und vermuten viel Empowerment, wenn viele Coach:innen ihr Verstindnis von Ver-
antwortung offensiver vertreten, sich bewusst positionieren und Empowerment folglich
auch von ihren Coachees in ihren Organisationen fordern. Dieses Potenzial zu benennen,
hat uns animiert, als Titel des Buchs ,,Empowerment® zu wihlen. Wir verkniipfen Emp-
owerment eng mit einem demokratischen Verstindnis und einer nachhaltigen Lebens-
fiihrung auf allen personlichen wie gesellschaftlichen Ebenen unseres Handelns. Es kann
fiir uns nicht nur eine personliche Aufgabe sein, sich mit Nachhaltigkeit zu beschiftigen
und die individuellen Verhaltens- und Denkweisen zu reflektieren und zu verédndern. Emp-
owerment ist fiir uns zugleich eine Aufforderung, die eigene gesellschaftliche Ver-
antwortung zu iibernehmen und an einem power-vollen Selbstverstindnis im Coaching
und in der Coaching-Ausbildung sowie eine wirkméchtige Perspektive fiir die Zukunft der
Coaching Professionals mit aufzubauen.

Uns ist es wichtig, Wissen und Erfahrungen zu teilen und Ideen freimiitig weiterzu-
geben, mit Kolleg:innen und Kund:innen im bestidndigen Austausch zu sein und ge-
meinsam neue Moglichkeiten zu finden, die gesellschaftlichen Herausforderungen aktiv
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und nachhaltig zu meistern. Auf die Wirkung, Widerspriiche und Chancen der Digitalsie-
rung werden wir explizit eingehen. Als langjihrige:r Coach:in und Begleiter:in vieler Ver-
dnderungen in Organisationen der Wirtschaft und Verwaltung interessieren uns besonders
zwei Fragen: Wie konnen Coaching Professionals ihr Wissen und ihre Instrumente ein-
bringen, um die Zukunft in diesen schwierigen Zeiten verantwortungsvoll mitzugestalten?
Was tun wir konkret, um die komplexe und uniiberschaubare Gegenwart in unserem Um-
feld zu bewiltigen? Uns ist klar geworden, dass wir in unserem eigenen Handeln konse-
quent Platz fiir Irritationen und Unerwartetes freihalten miissen und bereit sind, auf Im-
pulse und Verinderungen ,.elastisch® zu reagieren. Wir haben daher fiir Sie verschiedene
spannende Inhalte ausgewihlt und unsere eigenen Erkenntnisse, Fragestellungen und Er-
fahrungen als Coaching Professionals mit den Aussagen und Gedanken unserer Interview-
partner:innen vielfiltig zusammengefiihrt. Dariiber hinaus werfen wir einen Blick in die
,Kristallkugel”“ und sprechen miteinander iiber Szenarien, Wiinsche und Ideen fiir eine
gute Zukunft — sehr neugierig auf differenzierte Positionen und im intensiven Gesprich
dariiber, was Coach:innen personlich bewegt. Uns interessiert der Mensch und das, was
jeder Person in ihrem Beruf und im Rahmen ihrer Profession wichtig ist. Wir freuen uns,
Sie als interessierte Leser:innen mit Personlichkeiten bekannt zu machen, die das Berufs-
feld Business Coaching seit vielen Jahren kennen, prigen und beleben.

Wir mochten Sie einladen, mitzuerleben, was Coaching Professionals an ihrem Beruf
wertschiitzen, warum sie so gern diese spezifische Aufmerksamkeit fiir unterschiedliche
Personen und deren Stirken aufbringen und wie es ihnen gelingt, diese professionelle
Konzentration um den Blick auf Trdume, Wiinsche, Grenzmomente und Ziele zu er-
weitern. Diese besondere Perspektive auf Menschen mochten wir ans Licht bringen. Wir
mochten die Coach:innen selbst, diese Menschen ,,hinter den Menschen® in die vordere
Reihe setzen, denn sie haben viel zu erzdhlen und viel zu geben — Leidenschatft fiir ein bes-
seres Miteinander, wo immer Menschen zusammenarbeiten, groe Beobachtungsfreude
und Augenmerk fiir die verschiedensten systemischen Zusammenhinge und Ver-
strickungen, fiir Neues und Individuelles. Coach:innen kennen die Kraft eines guten Ge-
sprichs und die emotionale Entlastung einer ehrlichen und echten Begegnung — unver-
zichtbar fiir Frieden in der Gesellschaft und Verstidndnis im sozialen Miteinander.

Wir haben uns aufgrund der uniiberschaubaren Professionalisierungswege und breit ge-
facherten Coaching-Angebote zwar entschieden, uns in unseren Interviews auf den
deutschsprachigen Coaching-Raum zu fokussieren, schitzen es aber ebenso wie unsere
Interviewpartner:innen sehr, weltweit berufliche und personliche Beziehungen gestalten
zu konnen — fiir uns eine der gro3ten Errungenschaften der virtuellen Kommunikation. So
sind auch einige unserer Gesprichspartner:innen schon lange in verschiedenen Léndern
und mit einem breiten methodischen Repertoire unterwegs. Wir freuen uns, dass sie mit
uns ihre kulturellen und organisationalen Erfahrungen im Coaching ,.iiber den deutsch-
sprachigen Tellerrand hinaus teilen und erldutern, wie sie sich in ihren internationalen
Arbeitsumgebungen positionieren und die verschiedenen kulturellen Anforderungen an
sich als Coach:innen beschreiben.
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Allen unseren Interviewpartner:innen ist die interkulturelle Zusammenarbeit in Organi-
sationen als Teil ihrer kommunikativen Aufgaben vertraut. Sie beraten und coachen
Fiihrungskrifte, die geprégt sind von Globalisierung und Internationalisierung, coachen
Personen unterschiedlicher Hierarchiestufen und an verschiedenen Einsatzorten und sie
begleiten Teams, die in ihren Unternehmen internationale Projekte bearbeiten. Unsere In-
terviewpartner:innen wissen von den besonderen Herausforderungen, die ihre Coachees in
ihren mehrsprachigen Abstimmungsprozessen in den Léndern und in ihren Unternehmen
erleben. Sie sind als Coaching Professionals immer wieder Sparringspartner:innen bei
Fiihrungsfragen und bei diversen interkulturellen Problemen, sowohl im deutschsprachigen
Raum als auch in Landern Europas und den USA, wo einige unserer Interviewpartner:in-
nen dauerhaft oder partiell leben und arbeiten.

Interkulturell zu arbeiten, bedeutet fiir unsere Kolleg:innen Beriihrung und wertvolle
Begegnung mit Personen anderer Kulturen. In den vergangenen Jahren hat sich diese welt-
offene Kommunikation und Beziehungsgestaltung allerdings nicht nur in Europa drama-
tisch verdndert. Wir alle spiiren personlich, auch durch die in Echtzeit informierenden so-
zialen Medien, die wachsende Konfrontation mit Krisen, die gesellschaftlichen Ver-
dnderungen, die Angste und Sorgen vieler, vor allem junger Menschen, vor der Zukunft
auch im deutschsprachigen Raum. Die Bedrohung demokratischer Grundwerte in der Welt
verdndert die eigene Haltung als Coach:innen. Einige unserer Interviewpartner:innen for-
mulieren deutlich ihren Wunsch nach klaren politischen Aussagen und wechselseitiger
Unterstiitzung, besonders im Riickblick auf die Coronapandemie, auch als Forderung an
die Branche selbst und an Coaching-Verbéande. Wir geben diesen Gefiihlen, Gedanken und
Haltungsfragen im weiteren Verlauf immer wieder Raum und verkniipfen sie mit Impulsen
und neuen Lernfeldern fiir Sie zum Nachspiiren, Reflektieren und selbst Ausprobieren.

Ihre Reiseroute mit Meilensteinen

Unser Vorgehen

In unserer Coaching-Praxis sind wir in den vergangenen vier bis fiinf Jahren mit auf3er-
gewohnlichen Verdnderungen, Machtverschiebungen und umwilzenden Ereignissen in
Organisationen und in der Gesellschaft in Beriihrung gekommen, die bei uns viele Irrita-
tionen und Fragen iiber die Ausrichtung und den Nutzen unserer Arbeit als Coaching Pro-
fessionals ausgelost haben. Die Verdnderungen durch die digitalisierten Kommunikations-
und Informationsprozesse, neue Gefahren der Cyberkriminalitit und damit neue An-
forderungen an Vertrauen, Sicherheit und Kompetenz wirken intensiv auf die Beziehungen
der Menschen zueinander. Diese Erfahrungen haben uns bewegt, andere Coach:innen nach
ihren aktuellen Erlebnissen und Beobachtungen sowie ihren Gedanken iiber die Zukunft
in unserem Beruf zu fragen. Fiir die Gespriche hatten wir zwar einen Leitfaden mit sechs
zentralen Fragen als Orientierung vorbereitet, aber die spannenden Personlichkeiten haben
aus ihren verschiedenen Perspektiven mit ebenso spannenden Gedanken und Themen ge-
antwortet! So konnten die Gespriche die eine oder andere Wendung nehmen und wir sind
diesen Impulsen gern gefolgt. Wir haben die Interviews bewusst nicht im wissenschaft-
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lichen Sinn nach inhaltsanalytischen Kriterien ausgewertet, auch eine Delphi-Studie lag
nicht in unserem Fokus.

In diesem Buch geht es um die Perspektive von Coach:innen, um ihre Erfahrungen als
Coaching Professionals in einer beunruhigenden Umwelt, von der alle Menschen und Or-
ganisationen betroffen sind, und um eine Zukunft, die wir alle gestalten. Wir haben mit
Personen gesprochen, die fiir unterschiedliche Unternehmen arbeiten, vom kleinen Start-
up iiber traditionelle Familienunternehmen bis hin zu weltweit agierenden Konzernen.
Diese verschiedenen Umgebungen haben einen starken Impact auf ihre Arbeit fiir die
Organisationen und fiir die eigenen Wertvorstellungen. Wir wollen dariiber mit den Coa-
ching Professionals sprechen, nicht iiber ihre Modelle und Konzepte zu Organisationsent-
wicklung oder Change-Management. Uns liegen mit diesem Buch stattdessen die direkte
personliche Gedankenwelt, die Emotionen und die Reflexionen unserer Gespriachspart-
ner:innen besonders am Herzen.

Textdokumente und Zitate

Wir fiigen Zitate aus den Interviews in die einzelnen Kapitel ein und wollen fiir Sie damit
die Vielfalt der Meinungen zu unterschiedlichen Aspekten deutlich machen. Sie finden die
Antworten auf unsere Fragen in einem speziellen Textdokument, das die Interviewpart-
ner:innen gepriift und freigegeben haben. Dieses Textdokument haben wir fiir Sie im An-
hang bei dem/der jeweiligen Gesprichspartner:in platziert. Bei den von uns in den Kapi-
teln verwendeten Zitaten konzentrieren wir uns ausschlieBlich auf die schriftlichen, von
den Interviewten freigegebenen Texte. Wir bitten auch Sie, falls Sie einzelne Aussagen in
einem anderen Zusammenhang zitieren wollen, dass Sie sich ausschlieBlich auf die Print-
texte beziehen.

Live-Mitschnitte

Dariiber hinaus haben wir zusammen mit dem Verlag — worliber wir uns sehr freuen —
Live-Ausschnitte aus unseren Gespréchen fiir Sie online bereitgestellt und lingere Passa-
gen aus den Interviews zum Nachlesen hinzugefiigt. Diese Videos finden Sie im Anhang
bei der jeweiligen Person, wenn Sie das Bild der Person in Threm Mobilgerit (Handy oder
iPad) einscannen. Da ein miindliches Gesprich und ein schriftlicher Text eine
unterschiedliche Anmutung und Gestaltung haben, kdnnen einzelne Differenzen bei den
Themen und Antworten auftauchen. Mit den Videos mochten wir Thnen die Personlich-
keiten vorstellen, die bereit sind, ihre Gedanken mit uns und mit Ihnen zu teilen — dariiber,
wie sie die Welt des Business Coaching erleben, welche Erfahrungen sie machen, wie sie
sich fithlen und wie sie mit ihrer Arbeit und Expertise diese Welt lebenswerter ma-
chen wollen.

Bilderwelt
Wir haben fiir Sie ausgewdhlte Aspekte oder Themenschwerpunkte um bildliche Dar-
stellungen erweitert bzw. grafisch selbst entwickelt und Modelle aus unserer eigenen
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Coaching-Praxis herausgearbeitet. Sie konnen diese Beispiele gern jederzeit — mit Angabe
der Quelle bzw. unseres Copyrights — in Text und Bild fiir Ihre Gestaltung von Kommuni-
kation, fiir sichere Lernrdume in Ihren beruflichen Arbeitsfeldern oder fiir Ihre Traume,
Visionen und zukiinftigen Entscheidungen nutzen und vervielfiltigen — wir freuen uns,
wenn Sie uns auf diese Weise weiterempfehlen.

Schreibweise

Geschlechtsbezogene Bezeichnungen und Gendern wird derzeit unterschiedlich ge-
handhabt. Eine allgemeingiiltige und zugleich akzeptierte Form erleben wir nicht, was ge-
rade das ,,Verbot von Gendersprache® in den USA und in einigen Bundesldndern dieser
Demokratie markiert. Fiir unseren Band entscheiden wir uns bei der Benennung der coa-
chenden Person fiir Coach:in und bei der gecoachten Person fiir Coachee. Alle anderen
geschlechtsbezogenen Bezeichnungen richten wir an diesem Beispiel aus. Mit dieser Ent-
scheidung orientieren wir uns an einer Denkweise und einem Sprachgebrauch, den wir vor
allem bei einem groflen Teil von jiingeren Menschen erleben. Bei den Texten der Inter-
viewpartner:innen lag die Entscheidung der geschlechtlichen Formulierung bei den Part-
ner:innen.

Digitalisierte Auswahl und Stand-alone-Aspekte

Die Digitalisierung bietet vielfiltige Moglichkeiten, u. a. dass Biicher nicht nur als Print-
version verdffentlicht werden, sondern auch in einer elektronischen Form vorliegen kon-
nen. Dieses Vorgehen er6ffnet Leser:innen die Chance, Kapitel einzeln abrufen zu konnen.
Diese Moglichkeit hat jedoch Einfluss auf die Gestaltung der Texte in einem Band, denn
jedes Kapitel ist so nicht nur ein Teil in einer sich entwickelnden Argumentation, es muss
zudem den Anspruch erfiillen, als Stand-alone verstindlich und nachvollziehbar aufgebaut
zu sein. Diese doppelte Funktion beriicksichtigen wir, indem wir am Ende eines Kapitels
in der ,,Erlern.bar* Tipps und erginzende Hinweise beschreiben und in der Leselounge die
Literaturquellen gesondert auflisten. Da sich Gedanken und Argumente durchaus wechsel-
seitig aufeinander beziehen, sind an einigen Stellen inhaltliche Redundanzen und die dop-
pelte Verwendung von Zitaten und Gedankengingen unvermeidbar.

Dank fiir Expertise

Ein gesonderter Dank gilt allen unseren Unterstiitzer:innen: Fiir das interne Vieraugen-
prinzip beim finalen Lesen und Korrigieren gilt unser Dank unserem Sohn Paul Strikker,
der seinen wissenschaftlichen Blick auf 6kologische, 6konomische und soziale Aspekte
sowie innovative Denkmodelle richtet, und unserer langjdhrigen lieben Freundin Dagmar
Siegmann, die als ehemalige Schuldirektorin einige syntaktische und semantische Korrek-
turen vorgenommen hat. Das Schneiden der Videos und die entsprechende Beratung bei
,Pleiten, Pech und Pannen* lag in den Hianden von Lionel Diicker, unserem Enkel, der mit
seinem Studium der Psychologie inhaltliches und technisches Interesse verkniipfen
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konnte. Manuel Kiefersbeck von der Euro-FH hat einen formalisierenden Blick auf die
Interviewtexte und einzelne Kapitel geworfen sowie letzte Feinheiten eingefiigt.

Ein gesonderter Dank gilt Frau Janina Tschech und Frau Eva Brechtel-Wahl vom Sprin-
ger Verlag, die uns intensiv begleitet haben, die uns auf rechtliche Fallstricke aufmerksam
gemacht haben und uns auch animierten, die urspriingliche Idee des Bands zu reflektieren
und zu realisieren.

Ein ausgesprochen grofler Dank gilt natiirlich unseren Interviewpartner:innen, ihrer
Nahbarkeit und kollegialen Bereitschaft, uns einen tiefen Einblick in ihre Gedankenwelt,
Emotionen und Erfahrungen zu gewéhren. Es sind wunderbare Gespriche geworden, viele
Gemeinsamkeiten, Professionalitit, Qualitidtsanspriiche und auch personlich Besonderes
traten zutage. Wir sind optimistisch, mit dem Blick in die ,,Zukunftskristallkugel* dazu
beitragen zu konnen, dass Coaching Professionals viel 6fter und konsequent in die erste
Reihe eingeladen werden und sie ihre wichtigen Kenntnisse in die Gesellschaft zur nach-
haltigen Verinderung unser aller Lebensfiihrung einbringen. Wir hoffen, dass Sie als Le-
ser:innen der nachfolgenden Themenstellungen, Ideen und Gedanken eine dhnlich inten-
sive und konstruktive Offnung fiir die Zukunft von Coaching erleben. Wir begleiten Sie
auf jeden Fall sehr gern auf den verschiedenen Fihrten und Spuren, die wir fiir Sie mit
unseren Gespriachspartner:innen angelegt haben.

Wir wiinschen Thnen viel Freude daran!

Die Erlern.bar

In der Erlern.bar©, zum Ende eines jeden Kapitels finden Sie kleine Pausensnacks, Appe-
tizer, Anregendes und Take-away-Tipps — viel Vergniigen!
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1.1 Coaching zwischen Prozess, Losung und Ergebnis
1.1.1 Unsere Einladung zum Gesprach

In diesem Buch mochten wir mit Thnen gemeinsam ausgewihlte Fragestellungen zur zu-
kiinftigen Entwicklung von Coaching und Beratung aus der Sicht von Coaching Professio-
nals aufnehmen. Wir mochten Sie einladen, mit uns zu reflektieren, wie sich die
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Anforderungen an das Berufsbild Business Coaching und an die Expert:innen verdndert
haben und mit welcher Haltung und ethischen Orientierung sich Professionals zur aktuel-
len gesellschaftlichen Situation und zur personlichen Zukunft in ihrem Berufsbild positio-
nieren. Wir geben Thnen dazu ausgewihlte Aussagen aus unseren Interviews und zum
Ende eines jeden Kapitels ausgewihlte theoretisch-modellhafte Themenpickchen mit auf
den Leseweg. So konnen Sie sich nach und nach mit einigen Reiseaccessoires fiir die
nichsten Kapitel ausstatten.

Uns ist es mit diesem Buch ein Anliegen, in einen kritisch-konstruktiven Diskurs iiber
Haltung, Werte und Ziele einzutreten und dazu diejenigen Personen zu befragen und ihnen
zuzuhoren, die es in ihren Funktionen als Coach:in, Berater:innen und Fiihrungskrifte ge-
wohnt sind, selbst Fragen zu stellen — eine Erfahrung, die fiir einige unserer Interviewpart-
ner:innen durchaus ungewohnt war. Sie kommen aus verschiedenen Kontexten, haben
unterschiedliche Biografien und Erfahrungen, sind Wissenschaftler:innen, Business Pro-
fessionals, Produktentwickler:innen, begeisterte digitale Anwender:innen; sie arbeiten
interkulturell, in verschiedenen Lindern und sind zugleich iiberzeugte Verfechter:innen
des analogen Vis-a-vis.

Wir wollen wissen: Was sind ihre eigenen Wiinsche — fiir sich selbst, fiir ihre eigene
Entwicklung? Welche Haltung haben sie zu ihrer Profession? Wie erleben sie die aktuelle
Entwicklung im Coaching und was ist ihnen fiir die Zukunft wichtig? Wie denken sie iiber
Verantwortung in Unternehmen, iiber Machtstrukturen top-down und Beteiligungs-
prozesse? Wie unterstiitzen Coach:innen ein besseres Miteinander in unserer Gesellschaft,
in den Unternehmen, bei ihren Kund:innen, wihrend Social Media ganz neue kulturelle
Begegnungsformate anbietet? Heute schon nimmt die Digitalisierung einen breiten Raum
in der allgemeinen Kommunikation ein — wie wirkt sich diese Entwicklung auf Coaching
aus, wie @ndert sich die Beziehung zwischen Coach:in und Coachee im digitalen Raum?
Einige unserer Kolleg:innen engagieren sich seit Jahren in politischen Projekten fiir Nach-
haltigkeit und Starkung unserer Demokratie — wie erleben sie ihre Arbeit als Coach:in in
Organisationen, inmitten von Krisen und Konflikten und einem 6kologisch und 6kono-
misch fragilen sozialen Kontext unserer Gesellschaft?

Worin sich die Aussagen aller Interviewpersonen zu personlichen Haltungen und Wer-
ten im Kern dhneln, ist die gelebte Offenheit verschiedensten Menschen gegeniiber und
die Bereitschaft zum Zuhoren, verbunden mit einer l8sungsorientierten, engagierten
Grundhaltung. Unseren Gesprichspartner:innen ist aber auch bewusst, wann sie Grenzen
ziehen und ihren eigenen Werten und Haltungen folgen miissen — dariiber werden wir noch
intensiv mit ihnen sprechen. Als Coach:innen legen sie alle grolen Wert auf Unvoreinge-
nommenheit, bringen Neugier, Geduld und Humor mit in ihre Arbeit und bieten in ihren
Settings digitale wie analoge Moglichkeitsrdume fiir eine vielfiltige Entwicklung person-
licher Anliegen und Ziele. Dieses Angebot trifft offenbar auf eine groe Nachfrage am
Coaching-Markt, wo es darum geht, Entlastung zu finden von einem anstrengenden All-
tag, vertrauensvoll iiber emotionale Note, Sorgen und Fragen sprechen zu konnen und pro-
fessionelle Aufmerksamkeit und Achtsamkeit zu finden. Besonders am Anfang, so kennen
es viele unserer Coaching Professionals, kann dieser Offnungsprozess durchaus viel Raum
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und Zeit einnehmen und eine Fiille von Informationen mit sich bringen, die meist mit Pro-
blemen, Unsicherheiten oder auch ungelosten Fragen und komplexen Themenstellungen
verbunden sind.

Coach:innen wissen sehr gut, dass diese Perspektive ihrer Coachees auf Probleme und
damit in aller Regel auch auf die Vergangenheit kaum etwas mit Losungssuche zu tun hat,
selbst wenn diese Losung oft der Wunsch vieler Coachees ist. Gerade anfangs wollen viele
Personen sich entlasten, Problemthemen und negative Aspekte und Emotionen aus der
Vergangenheit aussprechen. Daher geht es unseren Professionals natiirlich sehr frith im
Coaching darum, den Problemblick zu verstehen und angemessen auf konstruktive und
moglichst positive Perspektiven zu lenken. Was das Zuhoren spannend macht: Coaching
Professionals erkennen in den Beschreibungen sehr friih den verdeckten, oft unbewussten
positiven Anteil der Probleme, der auf eine sogenannte positive Absicht hinter dem un-
erwiinschten Verhalten oder dem beschriebenen Problem hinweist. Diese positive Absicht,
das eigentliche Anliegen oder der tiefere Wunsch zeigen sich meist verzerrt und sind im
eigenen Fiihlen und Denken daher manchmal kaum zu erkennen. Fiir Coach:innen aller-
dings liegt die positive Absicht oft 16sungsbereit in dem, was Coachees berichten und
daher stellt sich die zuhdrende Haltung fiir viele unserer Gespriachspartner:innen als ein
wichtiger Zugang zu Informationen und tieferen Beweggriinden heraus. Um als Coach:in
also einen wirkungsvollen mentalen Richtungswechsel, weg vom Problem hin zu einer
Losungsperspektive, zu ermdglichen, braucht es diese erste Informationssammlung, um
nach und nach die verschiedenen Prozessphasen einzuleiten und nachhaltige Ideenrdume
zu gestalten.

Wir mochten zwischen den Gesprichen und Themenschwerpunkten immer wie-
der kurze Abstecher zu ausgewéhlten Themen machen und mit Thnen, wie bspw. hier, das
Feld der Losungsorientierung etwas niher erkunden, bevor wir weitergehen zu den ein-
zelnen Interviewfragestellungen. Wir mochten mit Steve de Shazer beginnen, dem Be-
griinder des losungsorientierten Ansatzes und Modellgeber fiir viele Coach:innen bis
heute. Er hat in seinen Arbeiten u. a. die Bedeutung des bildhaften, positiven, wohl-
formulierten Wunsch- bzw. Zielzustands herausgestellt. Seine professionelle Sicht auf
Losungen hat weit iiber Coaching hinaus grof3e Bedeutung erlangt, wenn es darum geht,
Menschen dabei zu begleiten, ihre inneren Ressourcen und oft unbewussten Kompeten-
zen und Erfahrungen selbstwirksam zu aktivieren (vgl. De Shazer & Dolan, 2015). Viele
unserer Interviewpartner:innen sind iiberzeugt, dass de Shazers Losungsorientierung eine
grundsitzliche Haltung im Coaching sein sollte und beschreiben sie als unverzichtbar bei
der Erarbeitung von wohlformulierten Zielsetzungen. Mit Blick auf die unsichere Zu-
kunft in unserer Gesellschaft und die vielen Umwilzungen, die wir aktuell erleben, ist
eine solche positive, l1osungsorientierte Grundhaltung und das Erarbeiten neuer Ziel-
bilder sicher hilfreich, wenn nicht gar dringend nétig — auch fiir unsere persénliche Zu-
kunft als Coach:innen.

Zeit geben und Zeit haben, um Ziele und Zielbilder zu kreieren, sind Schliisselmomente
nicht nur im Coaching, sondern generell kostbar in unserer Gegenwart, in der genau dieses
Gut oft nicht zur Verfiigung steht. Kriege, Krisenbekdmpfung, Klimaschutz und Umwelt-
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katastrophen nehmen gravierende Ausmale an, viele Menschen suchen nach Losungen,
wie sie das Leben auf diesem Planeten retten, verbessern, neu ausrichten und ihre Ver-
haltensweisen nachhaltig transformieren konnen. Guter Zugang zu Informationen, offe-
ner Austausch von Erfahrungen untereinander, analoge wie digitale Kommunikation si-
chern die gemeinsame Verbindung. Welche grof3e Rolle in diesem Wunsch nach Verbin-
dung und Veridnderung die Digitalisierung hat und wie sehr sie langst in unsere Beziehungen
zueinander, zur Umwelt eingreift, unser kulturelles Zeitempfinden und unsere Massstibe
fiir den Umgang mit Wissen quasi ,,nebenbei‘ revolutioniert, zeigt vor allem die Freiset-
zung von Kiinstlicher Intelligenz mit dem Programm ChatGPT und seiner Konkurrenz-
produkte seit Ende 2024. Hier ist ein in seinem Tempo unvorstellbarer Wechsel und
Kampf von analoger zu digitaler Informationsverarbeitung eréffnet worden, der unsere
bisherigen Orientierungspunkte fiir Lernen, Reflektieren und Verarbeiten von Wissen und
die Zeit dafiir dramatisch verindert und noch weiter drastisch umwandeln wird. Unsere
Vorstellung von Austausch, sicherer Datenverarbeitung, geschiitzter Textgenerierung und
Freiheit des Denkens werden derzeit auf eine harte Probe, wenn nicht génzlich auf den
Kopf gestellt. Inmitten unruhiger Zeiten fiihrt dieser Prozess der machtvollen Digitalisie-
rung einerseits zu einer enormen Wissensverbreitung, zu vollig neuen kreativen und das
Leben vereinfachenden Moglichkeiten und entfacht deshalb natiirlich viel Begeisterung
und Umsetzungsfreude bei User:innen auf der Welt. Geichzeitig 16sen sich sicher ge-
glaubte Grenzen auf, gibt es Uberlastungsreaktionen, Verdringungsverhalten, wird per-
sonliches Wissen abgesaugt, vertrauliche Kommunikation ungehindert zu noch
mehr Datenware und auch dies fiihrt zu Sorge und Verunsicherung vieler Menschen, die
ihr geistiges Eigentum, ihre schopferische Intelligenz und ihre kreatie Expertise in Gefahr
sehen. Wie konnte gerade Coaching in diesen Krisen und Umbruchphasen wichtige An-
stoBle, Zeit und Mut aufbringen, um sich in diesen Verdnderungsprozess ethisch, inhalt-
lich, methodisch und praktisch einzubringen?.

Fiir uns ist der Umgang mit dem Schliisselfaktor Zeit ein bedeutendes Drehmoment und
ein wesentlicher Weg zur bewussten Wahrnehmung von neuen Chancen im Change und in
Coachings — eine Art Gegengewicht zur allgemeinen Beschleunigung von Interaktion und
Kommunikation. Wir sind aufgrund vieler Erfahrungen gerade auch in jiingster Zeit davon
tiberzeugt, dass es vor allem im Coaching, in seiner spezifischen Fokussierung auf Mensch
und System, gelingen kann, dieses halsbrecherische Tempo, die Sorgen, Stress- und Uber-
lastungsgefiihle ,,anzuhalten”, Raum fiir eine neue Dimension des Gewahrwerdens
zu schaffen und einen freien, unverbauten, selbstbestimmten Blick auf die Zukunft,
auf bessere Losungschancen und neue Zukunftswege entfalten zu kénnen. Wir wissen,
dass der bewusste Blick auf alle drei groflen Zeiten, Vergangenheit, Gegenwart und Zu-
kunft dafiir notwendig ist und die transformatorische Macht hat, Neues zu entwickeln,
um sich 16sen zu kdnnen von iiberholten, falschen und fremdbestimmmten Vorstellungen.
Wird eine der drei Dimensionen vernachléssigt, konnen grofle wie kleine Ziele nur eine be-
grenzte Anziehungskraft haben und Losungsideen nur gebremste Wirkung erzeugen, wir
bleiben im Problemzustand und in wiederkehrenden Feedbackschleifen gefangen. Um
sich aus diesen Feedbackschleifen zu befreien und sich mit dem Moglichen statt Unmog-
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lichen zu befassen, erinnern wir uns an Sir Arthur C. Clarke, Science-Fiction-Schriftsteller
und Physiker, der in den 60-er Jahren drei bedeutende Erkenntnisse zur Diskussion gestellt
hat, die sich heute wie Vorhersagen unserer komplexen Zeit anhoren. Hier fiir Sie daher,
zum feinen Nachklingen, seine drei Axiome — die maskuline Form entschuldigen wir mit
der besonderen Zeit, in der er lebte. Das 1. Gesetz sagt: ,,Wenn ein angesehener, aber dlte-
rer Wissenschaftler behauptet, dass etwas moglich ist, hat er mit an Sicherheit grenzender
Wahrscheinlichkeit recht. Wenn er behauptet, dass etwas unmoglich ist, hat er hochst-
wahrscheinlich unrecht.” 2. Gesetz: ,,Der einzige Weg, die Grenze des Moglichen zu-
finden, ist ein klein wenig iiber diese hinaus in das Unmdégliche vorzustoBen.“ 3. Gesetz:
,Jede hinreichend fortschrittliche Technologie ist von Magie nicht zu unter-
scheiden. (Clarke, 1984)“ Um also friihzeitig vom Problem weg hin zur Losungsfindung zu
kommen, behalten wir diese 3 ,,Gesetze* als Inspiration fiir unsere anschlieenden Ge-
danken iiber die Zeit. Als Orientierungsrahmen haben wir eine didaktische Grundstruktur
entwickelt und fiir Sie die Zeitdimensionen, die fiir Kommuniktion relevant sind, in eine
praxistaugliche, einfache dreiphasige Gespriachsstruktur umgewandelt. Diesen ,,magi-
schen* Richtungswechsel vom Unmdglichen zum Moglichen mochten wir gern fiir Sie
sichtbar machen.

1.1.2 Vom Problem zur Losung - mit drei Schritten in einen Dreiklang

Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft sind aus unserer Sicht die drei wichtigsten Di-
mensionen als Dreiklang bei personlichen wie organisationalen Verdnderungen, die jede
fiir sich nicht hoch genug geschitzt werden kann. Bevor wir Losungen ansprechen, wollen
wir den Blick auf Zeit und ihre Wirkung, Zusammenhinge, Bedeutung und Kraft richten
und ihre Schatten und Zwischenrdume gut ausleuchten.

Gerade die Vergangenheit hat den ,,schlechten* Ruf, resistent zu sein, Neues aufzu-
halten, blockierend oder ,.,ewig gestrig* zu bleiben — eine Fehleinschidtzung, wie wir mei-
nen, die dazu fiihrt, ganze Generationsfragen mit einem Federstrich abzuhaken. In vielen
Change-Prozessen wird im Management auf die Vorerfahrungen und Erlebnisse in der
Vergangenheit, auch auf jiingste Absprachen und Entscheidungen von Vorgénger:innen
verzichtet, um den Weg fiir die eigenen Vorstellungen, fiir das oft von auBlen ein-
gebrachte Neue freizumachen und das ,,Alte* nicht mitzuschleppen als Ballast. Was aber,
wenn damit auch viele Ideen ungehort bleiben, auf die schon friither nicht gehort wurde,
die aber viel Losungspotential haben konnten? Oft beobachten wir, dass dieser Umgang
mit Vorerfahrungen bei vielen élteren oder langjdhrigen Mitarbeitenden Zuriickhaltung
und Frustration auslost, wenn sie erfahren, wie schnell ihre Meta-Kenntnisse, Loyalitit
und fachlichen Vorerfahrungen wertlos werden. Oft fithren diese fehlende Riickendeckung
und Wertschidtzung des bisher Geleisteten zu unvorsichtigem Auftreten der ,,Neuen* und
zu einer teilweise hoch unprofessionellen, viel zu schnellen Vermittlung von Zukunftsent-
wiirfen, zu kommunikativer Intransparenz. Statt entlastende Erkldrungen oder nach-
vollziehbare Informationen zu geben und eine strategische Einbindung in lidngerfristige
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Ziele des Unternehmens aufzuzeigen und mitzudenken, fiihlen beide Seiten gleicherma-
Ben Widerstand, sich anzunidhern, negative Bewertungen der anderen Seite gegeniiber ver-
festigen sich. Diese Entwicklung erleben wir derzeit hiufig bei Massenentlassungen — ein
Beispiel, von dem wir in unseren Interviews des Ofteren hoéren werden. Wenn dann finan-
zielle Einbuf3en bei den Mitarbeitenden und hohe Entlastungszahlungen auf Management-
Ebene hinzukommen, eskalieren diese Nachrichten die Konflikte, verstirken die Erfah-
rung von Ungerechtigkeiten und erhohen den Unsicherheitspegel in der Belegschaft und
in der Offentlichkeit um ein Vielfaches. Oft werden diese Reaktionen allerdings missver-
standen als Widerstand gegen Neues statt gegen Missstinde.

Hintergriinde, Vordergriindiges und Interpretationen iiber Vergangenes, Gegenwaértiges
und Zukiinftiges werden wir daher in diesem Buch sehr genau betrachten und verschiedene
Perspektiven einnehmen, um der Bedeutung und Wahrnehmung von Zeitdimensionen im
Coaching auf die Spur zu kommen. Eine erste Fihrte auf dem Weg zum Dreiklang der
Zeitdimensionen nehmen wir auf und fragen nach, wie Coach:innen die knappe Ressource
Zeit inmitten von Digitalisierung und groen Verdnderungen in der Gesellschaft fiir sich
und mit ihren Coachees nutzen. Wir wollen wissen: Was bedeutet Zeit in ihrem Business
und fiir sie selbst? Das Erleben von Zeit ist selbstverstindlich subjektiv, unsere innere Uhr
passt selten zur duleren Uhr, unsere Lebenszeit verrinnt schnell, kann sich unendlich hin-
ziehen, ein wichtiger Moment verfliegt im Nu. Wie setzen Coach:innen die Inhalte, ihren
Anspruch an erfolgreiches Coaching und das unterschiedliche Zeitempfinden auf Co-
ach:in- und Coachee-Seite angemessen um?

Andreas Steinhiibel, Coach und Ausbilder, bringt als einer unserer Gesprichspart-
ner:innen einen grundsitzlich verdnderten Umgang der Coachees mit Lebenszeit und
Lebensfragen ins Gespriach und beschreibt, wie sich seit der Coronapandemie die Inter-
aktionen und Erwartungen an erfolgreiches Coaching zwischen Coach:in und Coachee
veridndert haben. Insbesondere féllt ihm die Nihe zu therapeutischen Themenstellungen
auf, die die Vergangenheit der Coachees betreffen, eine stark belastende Wahrnehmung
der aktuellen, gegenwirtigen Situation und auch die Sorgen gegeniiber einer unsicheren
Zukunft in Unternehmen. Diesen Dreiklang beschreibt er so:

., Ich erlebe drei grundsdtzlich unterschiedliche Formen:

* Das eine ist das Quick-and-dirty-result-oriented-fix-it-jetzt-sofort-Coaching, wo es
sehr spezifische, eher leistungsergebnisbezogene Fragestellungen gibt und jemand
moglichst schnellen, unterstiitzenden, hilfreichen Dialog-Support wiinscht. Das ist das
eine Fenster, wo teilweise Klienten eine sehr genaue Vorstellung haben.

* Und dann gibt es interessanterweise, fast ebenso bedeutsam, das ganz ruhige, systema-
tische, grundsdtzliche Suchende und sehr stark gekoppelt mit dem Begriff Werte. Was ist
mir eigentlich im Leben wirklich bedeutsam, mit der im weitesten Sinn gekoppelten
Frage nach Sinn und Wirksamkeit, wo Menschen aus ihrer Organisation heraus sagen:
,Ich habe zwar einen echt super Job und eigentlich ist alles gut, aber ich frage mich
wirklich, machen wir eigentlich was Verniinftiges oder tun wir der Welt nicht vielleicht
auch Dinge an, die nicht mehr okay sind? ¢
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* Und das Dritte ist, das erlebe ich bei mir vielleicht durch meinen therapeutischen
Bezug, dass ich manchmal eine Briickenfunktion habe, weil jemand eigentlich beim
Therapeuten gut aufgehoben wdire — wohl wissentlich, dass, wenn man das Burn-out
nennt, das viel schicker zu bearbeiten ist, als wenn man das vielleicht Depression oder
Angst nennen wiirde. Und das sind die drei Anfragen: Speed Coaching im weitesten
Sinn, Umgang mit Stressiiberlastung und das Thema Sinn- und Werteorientierung.

Andreas Steinhiibel beschreibt damit nicht nur die sehr bunte Farbpalette des Coa-
chings, sondern erdffnet fiir uns zugleich den Blick auf die Breite und die Vielfalt der The-
men und die Bedeutung, die die Wahrnehmung von Zeit, das eigene Erleben und die Ein-
ordnung von Phidnomenen im Coaching einnimmt.

Sie als Leser:innen kennen es aus Threr Erfahrung vermutlich, dass es in der Literatur
und im virtuellen Netz der Dinge unzéhlige Tools im Coaching und eine uniiberschaubare
Zahl von Anbieter:innen gibt. Wir wollen mit unseren Interviewpartner:innen nicht in
diese Fiille abtauchen und nachforschen, was wirkt und was nicht. Dies ist ohnehin eine
miiffige Suche, denn jede Person hat gegebenenfalls zu jeder Zeit ihres Lebens unter-
schiedlichen Bedarf, unterschiedliche Erlebnisse und Fragestellungen, zu denen spezi-
fische Coaching-Tools passen — oder auch nicht.

Uns beschéftigt dagegen schon ldnger, wie sich Coaching selbst als Profession didak-
tisch und methodisch entwickelt und welche ganzheitlichen Grundlagen, Theorien oder
umsetzbaren Modelle es gibt, die uns helfen, mit unseren Kenntnissen eine bessere Zu-
kunft mitzugestalten. Uns interessiert grundsétzlich: Was sind Meta-Tools, iibergreifende,
mehrperspektivisch einsetzbare Interventionen, und was ist die DNA, was sind die Grund-
muster, die vielen der bekannten Methoden zugrunde liegen? Wie ist vor allem die Basis,
mit der unsere Gesprachspartner:innen an Coaching herangehen, ihre Haltung, wie ist ihr
Wertesystem, vor dem sie ihre Methoden und Tools einsetzen? Uns ist in den Interviews
deutlich geworden, dass es fiir viele unserer Gespriachspartner:innen zur Professionalitit
von Coaching gehort, schnell, mit ganzheitlichem Blick und methodisch eher schlicht und
einfach reagieren zu kénnen. Mit dieser Grundhaltung 6ffnen sie sich von Beginn an fiir
irritierende, bizarre, emotional intensive oder auch unsichere und zunichst unverstind-
liche Themenstellungen — daraus erwichst kluge Analyse, mehrdimensionale Diagnose
und Entscheidung fiir Methoden und Klarheit der Wirkfaktoren.

Um Thnen als Leser:innen einen dhnlichen schlichten Schliissel an die Hand zu geben,
damit Sie moglichst schnell erleben kénnen, um was genau es einer Person oder einer
Gruppe bei einem unklaren Thema geht, haben wir fiir Sie einen kleinen Zwischengang
vorbereitet, einen Pausensnack fiir eine erste Vorbereitung auf die deutlich komplexeren
Modelle und unterschiedlichen Losungsansétze unserer Interviewpartner:innen. Wir nen-
nen unseren Snack das Drei-A-Modell und haben die drei Zeitdimensionen zusammen-
gefiihrt, um Anlisse aus der Vergangenheit, Ausloser in der Gegenwart und Anliegen fiir
die Zukunft ganzheitlich ansprechen zu kénnen. Damit mochten wir mit Thnen unsere Er-
fahrung teilen, wie Sie grundsitzlich in der Gespréchsfiihrung und beim Zuhoren zu einer
schnellen, l16sungsorientierten Sortierung von Informationen und Emotionen finden, denn:
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Angesichts der komplexen, unsicheren Erfahrungswelt, die im Coaching zur Sprache
kommt, halten wir es fiir notwendig, einen einfach strukturierten, methodisch und emoti-
onal sicheren und schnellen Bezugsrahmen fiir Gespriche zu schaffen, der als Lernformat
in die Tasche passt und mitgenommen werden kann — fiir Fiihrung, Freundschaft, Dis-
kussionen, Meinungsbildung und Losungsfindung.

Wir stellen das Drei-A-Modell in Abb. 1.1 vor.

Beim ersten A geht es um die Vergangenheit, die Vorgeschichte, und wir fragen nach
mehreren Anlidssen, die moglichst konkretisiert werden. Die Fragen konnen auf bis-
herige Erfahrungen, Begegnungen und den urspriinglichen Beginn des Coaching-
Themas abzielen: Wann haben Sie sich zuletzt mit diesem Thema befasst? Wie lange
liegt der Groll, das erste Erlebnis dieser Art zuriick? Wann haben Sie bzw. mit wem
haben Sie bereits eine dhnliche Erfahrung gemacht oder mehrere? Was haben Sie in der
Vergangenheit iiblicherweise getan?

Das zweite A bezieht sich auf die Gegenwart. Hier geht es um aktuelle Ausloser, also
den aktuellen Bezug bzw. Moment, der das Thema aktuell werden ldsst. Die Inter-
ventionen in Form von verschiedenen Fragearten zielen auf das Hier und Jetzt ab, bei-
spielsweise: Wie ist die aktuelle Situation? Was mochte der/die Coachee herausfinden?
Wie war die jlingste Begegnung mit dem Coaching-Thema? Wer ist daran beteiligt?
Das letzte der drei A ist das Anliegen, um das es ,,wirklich* geht. Und hier wird der
Blick in die Zukunft gerichtet. Das heif3t, es geht darum, das eigentliche Ziel und den
tieferen Wunsch des Coachee zu ergriinden. Das kann mithilfe von Was-wire-wenn-
Fragen funktionieren oder mithilfe von direkten Fragen nach den Wiinschen des Coa-
chee, nach seiner Einschitzung, wofiir es sinnvoll sein kann, etwas Neues zu finden
oder nach etwas, das ihm/ihr wirklich wichtig ist.

Vor allem in Change-Prozessen kann es ausgesprochen entlastend sein — das wird auch in
den Interviews deutlich — moglichst einfache, der Komplexitit aber gerecht werdende An-

Symptome, Ursachen,

Problem-/IST-Zustand Waunsch bzw. Ziel-/

SOLL-Zustand

(-)Konsequenzen, (+)Konsequenzen, Zielbild,

Chancen, Motivation,

Retrospektive L°;z:f§3i::te' Herzenswunsch

Anlﬁsse Methoden/Techniken, Anlie en

agile Schleifen u.v.m.

Ausloser

Abb. 1.1 Das Drei-A-Modell. (Eigene Darstellung, © H. Strikker 2025. All Rights Reserved)
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gebote machen zu konnen und niedrigschwellige, wohlstrukturierte Methoden einzu-
setzen, um frithzeitig vom Problem- zum Zielzustand zu wechseln.

Die einfachen Fragen der drei A fiihren Sie schnell und direkt in die drei Zeitebenen, so
respektieren Sie die Vorgeschichte und die wichtigen verschiedenen Anlésse eines Themas
und Sie kommen dem aktuellen Ausloser auf die Spur. Dann konnen Sie angemessen die
Aufmerksamkeit ,,zurlick® ins Hier und Jetzt lenken — vom Problem weg auf eine be-
obachtende, klidrende Position. Sie geben damit dem Coachee die Chance, sich wieder
selbst zu spiiren und in der Gegenwart wahrzunehmen, was vielen Personen eine erste
tiefe Ruhepause und ein Durchatmen schenkt. Im Anschluss konnen Sie den Blick auf das
eigentliche Anliegen, den Fokus auf die Zukunft und den Herzenswunsch, das tiefere An-
liegen richten. Die verdeckte positive Absicht kann sich freimachen von der Problem-
fokussierung und sich losgelst, sprichwortlich auf die Losung richten, um die es wirklich
geht. So konnen Sie sowohl die innere Gefiihlswelt und den emotionalen Aufruhr beruhi-
gen als auch in Gruppen den Weg der Deeskalation nachvollziehbar und mit einfachen
Mitteln beschreiten.

Zusammenfassend konnen Sie fiir sich mitnehmen:

1. In der Vergangenheit liegen Ursachen, Erkldarungen und der Blick auf Hintergriinde;
besonders im Kontext emotional belastender Hinweise auf Krisen, Uberlastung etc.
lohnt sich der Blick zuriick viel mehr, als im hektischen Alltag oftmals gewiirdigt wer-
den kann — ein konkreter Anlass, sich systemisch wie individuell im Coaching mit
dem Aufkommen von Arger, Unmut, Resignation in vielen Unternehmen zu befassen.

2. Die gezielten Fragen nach den Anlidssen des Themas, das in der aktuellen Coaching-
Einheit zur Sprache gebracht wird, bieten einen wiirdigenden, klaren Erinnerungs-
korridor, der den Coachees hilft, sich — und spéter auch ihre Gesprichspartner:innen —
auf Wesentliches zu fokussieren und nicht zu sehr in die Problemorientierung und Ver-
gangenheit abzuschweifen.

3. Zugleich lernen Coachees ,,nebenbei, ihre Probleme zu benennen, sie emotional
und sprachlich einzugrenzen, sich zu zentrieren und ihren Fokus mit der Beschreibung
eines aktuellen Auslosers in die gegenwirtige Betrachtung zu iiberfiihren, prozessual
begleitet durch ausgewihlte Methoden.

4. Mit dieser Hier-und-Jetzt-Perspektive wird die Zukunft offen anvisiert und die eigent-
liche Motivation, der Beweggrund, das innere Anliegen und der Sinn werden wahr-
nehmbar. Dann kann das Ziel intensiv mit vergangenen Erfahrungen abgeglichen, auf
das Hier und Jetzt bezogen und mit verschiedenen Perspektiven und konkreten Hand-
lungsoptionen bearbeitet werden — vom Ansatz her einfach, direkt und umfassend.

1.1.3 Innen und auBlen - Fragen iiber Fragen
Die richtigen Fragen zur Stirkung der Vielfalt an Perspektiven sind unschétzbar, denn

wichtiger als je zuvor ist es nach unserer Erfahrung fiir Coaching Professionals geworden,
mit ihren Coachees zu priifen, inwieweit deren Zukunftsbilder ,,nur* das Individuum in
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den Blick nehmen, um sich selbst zu optimieren und die eigene Zukunft weiter zu indivi-
dualisieren. Dies fragen wir nicht zuféllig nach, denn in den vergangenen Jahren der Co-
ronapandemie, der politischen Umwilzungen und des gesellschaftlichen Wertewandels ist
der Blick von Personen und ihren Unternehmen nicht selbstverstindlich auch auf eine
gesamtheitliche Verdnderung und mogliche Nachteile oder Konsequenzen der eigenen
Entscheidungen auf das berufliche und gesellschaftliche Umfeld gegeben, obwohl drin-
gend geboten. Immer 6fter erleben wir in Coachings und Beratungen Fragen, die vor allem
die eigene Zukunftsgestaltung und die Selbstoptimierung betreffen. Wir wollen von unse-
ren Gespréachspartner:innen wissen: Was bedeutet eine solche Entwicklung fiir Coaching
und die im Coaching stattfindende Erarbeitung von Zielen — fiir sich selbst und fiir ihre
Arbeit als Professionals? Welche Antworten bekommen sie von den Coachees, auf welche
Fragen treffen sie bei ihnen?

Veit Lindau schitzt die grundlegend fragende Haltung von Coach:innen gegeniiber
ihren Coachees und verbindet sie mit einer Werteorientierung bis hinein in seine Ausbil-
dung: ,, Ich glaube ja, dass jemand, der ein gewisses Maf; an Demut mitbringt und, basie-
rend auf dieser Demut, gut zuhoren kann und gut Fragen stellen kann und ein gewisses
Maf3 an Empathie hat, dass dieser Mensch auch gut coachen kann. Ich habe Menschen ge-
troffen, die hatten sehr, sehr viele Zertifikate, waren aber ansonsten immer noch richtige
Arschlocher. Also wenn die Leute bei uns rausgehen und die haben so eine Begeisterung
fiir Probleme und die haben die Grundprinzipien des Coachings verstanden und die wis-
sen, dass es primdr darum geht, diesen Menschen, der zu uns kommt, offen zu empfangen,
dann bin ich schon richtig happy [...]“

Heidi Moller, Professorin fiir Theorie und Methodik der Beratung an der Universitit
Kassel, beschreibt als besondere Qualitit von Coaching u. a. eine gelungene Ziel-
formulierung: ,,Wir wissen aus den Metaanalysen iiber die Wirksamkeit von Coaching-
Prozessen, worauf es ankommt: eine gelungene Zielformulierung und eine belastbare
Arbeitsbeziehung. Es bedeutet zum einen, die Ziele meiner Kunden nicht einfach eins zu
eins zu tibernehmen, sondern sich die Miihe zu machen, die Zielformulierung addquat zu
erarbeiten und gegebenenfalls unrealistische oder inaddquate Ziele zuriickzuweisen. Bei-
spiel: ,Als Fiihrungskraft muss ich 400 Leute entlassen und ich mochte gerne, dass Sie mir
als Coach helfen, dass ich kein schlechtes Gewissen habe‘. Dazu kann ich nur sagen: ,Oh,
ein schlechtes Gewissen ist nicht per se falsch. Fiir die Mitarbeitenden ist es besser, wenn
sie spiiren, dass es Ihnen richtig wehtut, sie zu entlassen. Ihren Kummer zu spiiren, er-
leichtert den unfreiwilligen Abschied. Vielleicht justieren wir das Ziel noch einmal neu. “

Heidi Moller macht sehr deutlich, wie sich fiir sie eine addquate, realistische Reaktion
aus der Coach:in-Perspektive darstellt. In kaum einem anderen Berufsfeld gibt es wie im
Business Coaching eine dhnliche Fiille von Hinweisen und vertraulichen Informationen
dariiber, was Menschen in Organisationen beriihrt und bewegt. Wir fragen nach: Was ent-
steht aus diesem Wissen? Wie wird es im Setting des Coachings wahrgenommen, be-
wertet, reflektiert, verarbeitet? Aus alten Management-Ritualen hat sich ein Herrschafts-
satz gehalten, der von Generation zu Generation weitergetragen wird: Wer fragt, fiihrt. Gilt
das fiir Fiilhrungskrifte, aber nicht fiir das Coaching? Mit ihren Fragen 16sen auch
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Coach:innen die Gesprichsfiihrung aus und wecken Emotionen und Erinnerungen,
neue oder alte Gedanken tauchen auf, Ideen entstehen und es werden Riickschliisse ge-
zogen und Entscheidungen getroffen. Daher haben wir uns entschieden, im Coaching wie
in unseren Ausbildungen Gewohnheiten und Routinen offen ,,in Frage zu stellen®, zu prii-
fen und moglichst diverse, vielfiltige Antworten sowie neue Reaktionen zu finden. Ant-
worten sind die eine Seite dieser Konstellation — welche Fragen genau haben diese Ant-
worten ausgelost? Kluge Fragen werden in der Rhetorik auch als Konigsdisziplin be-
zeichnet (Abb. 1.2): Andern sich die Fragen, folgen ihnen dann zwingend die Antworten?
Was ist zuerst da: die Antwort oder die Frage? Das wollen wir uns mit Ihnen anschauen.

Wir wollen von unseren Interviewpartner:innen wissen: Wo setzen die Coach:innen ihr
umfangreiches Wissen ein, wann halten sie es zuriick, welche Grenzen ziehen sie? Wie
denken sie dariiber, ob oder inwieweit sie vielleicht mitverantwortlich fiir die rationalen
wie emotionalen Losungen und Konsequenzen aufseiten der Coachees sind? Sind Rahmen-
bedingungen, Prozesse und Ergebnisse durch sie beeinflussbar und muss es im Coa-
ching fiir die Zukunft genau darum gehen, die eigene Wirksamkeit und Handlungsbreite
als Gegeniiber der Coachees und Organisationen anzuerkennen?

Ingo Steinke, Senior Coach, bringt seine Deutung des Begriffs der Handlungsfihigkeit
mit: ,, Lass uns den Begriff der Handlungsfihigkeit in den Mittelpunkt stellen. Wie gelingt
es den Coachees, in den Rahmenbedingungen und Bedeutungen ihrer Organisation ihre
Handlungsfahigkeit zu erhalten, ihre Handlungsfihigkeit zuriickzugewinnen oder ihre
Handlungsfahigkeit zu erweitern, das heifsit Moglichkeiten, Moglichkeitsrdume auch zu er-
weitern? Mit dieser Ausrichtung von Coaching schauen wir auf Person, Funktion und Or-
ganisation und nicht mehr quasi psychologistisch nur auf die Person und das Individuum.
Also ist ein Coach nicht jemand, der sozusagen die Hdinde in Unschuld waschen kann,
sondern ich muss vor dem Hintergrund meiner eigenen Prinzipien, unserer eigenen Ethik
herausfinden: Ist das eigentlich vertretbar oder nicht? Und wie positioniere ich mich?
Weshalb wir Positionierung und co-kreatives Arbeiten als ein ganz wesentliches Arbeits-
instrument eines guten Professional Coaches verstehen, so nennen wir das mittlerweile.

Abb. 1.2 Konigsdisziplin- ' .
Fragen. (Eigene Darstellung, © \ﬂ .y
H. Strikker 2025. All Rights o »Konigsdisziplin“ Fragen
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Co-Creation, kreative Szenarien fiir die Zukunft, mutige Losungen, neue Rollen — wir
haben uns im Vorfeld zu diesem Buch viele Gedanken dariiber gemacht, welche neuen
psychologischen Themenfelder neben den groBen gesellschaftlichen Herausforderungen
in den kommenden Jahren auf uns als Business Coach:in zukommen werden.

Fiir uns schilen sich einige anspruchsvolle Handlungsfelder heraus, die uns alle for-
dern werden, neue Ansitze zu finden. Zum einen gilt dies fiir den Umgang mit den zuneh-
mend digital geprigten Lebens- und Arbeitsbedingungen und ihrer Wirkung auf die be-
troffenen Personen. Zum anderen muss Coaching sich vorbereiten auf die Krisen-
erfahrungen, Sorgen, Angste und steigende rechtsextreme Politisierung und Aggressions-
bereitschaft in Teilen der Offentlichkeit und der Bevolkerung. Weiterhin sollte Coaching
die emotionalen wie rationalen Verdnderungen in der digitalisierten Wahrnehmungswelt
unserer Coachees sehr aufmerksam analysieren und als neue Aufgabenstellung annehmen.
Zu guter Letzt wird sich Coaching durch sich verschirfende Krisen eher offensiv als
passiv-zuriickhaltend mit dem steigenden gesellschaftlichen Anpassungsdruck (Klima-
krise, Ungleichheiten, Populismus, demografische Prozesse, Gesundheitsthemen, ©ko-
nomische Krisen) befassen miissen, zu dem sich der/die Coachee im Unternchmen und
der/die Coach:in im eigenen Kontext positionieren muss.

Die starken Verdnderungen der Lebens- und Gefiihlswelt wird Coach:innen auffor-
dern, sich

1. mit der rationalen Bearbeitung von Themenstellungen ihrer Coachees zu befassen: Was
wird von ihnen als logisch und verstindlich beschrieben, was als richtig oder falsch
empfunden, wie strukturieren sie ihren digitalen, wie ihren analogen Alltag, ihre
Arbeitswelt, ihr Privatleben? Wie entscheiden sie auf rationaler Basis — wie unterschei-
den sie emotionale Beweggriinde davon?

2. einen wissenschaftsnahen Zugang zu verschaffen zur Motivation, zu den intensiven,
emotionalen Erlebnissen in der digitalen und der analogen Welt ihrer Coachees, zu
den unbewussten Bewertungen eines guten und eines schlechten Lebens, zur Haltung
gegeniiber bisherigen Entscheidungen sowie zur Entwicklung von Kriterien, nach
denen sie zukiinftig entscheiden und ihr Handeln bewerten werden.

3. mit mentaler wie psychischer Gesundheit und den physischen Reaktionen der Coa-
chees zu befassen. Besonders die oft unbewussten Signale des Korpers und die kleinen,
spezifischen Details in den Erzdhlungen der Coachees — den Untereigenschaften oder
Submodalitidten unserer Sprach- und Wahrnehmungswelt — bilden sich korpersprach-
lich als somatische Marker ab. Das Wissen um die spontanen Verhaltensweisen, Muster
und unbewussten Impulsreaktionen des Korpers geben wichtige Hinweise auf die
Intensitit und die Bedeutung gespeicherter Erfahrungen. Fiir neue Erfahrungen ist die-
ses Wissen im Coaching, mittlerweile unter dem Begriff Embodiment weiter ausgear-
beitet, fundamental wichtig, um sich neue Ziele zu setzen und Transformations-
erfahrungen zu erreichen.

4. mit neuen neurowissenschaftlichen Erkenntnissen auseinanderzusetzen, denn die be-
schriebenen, wahrnehmbaren Submodalititen und sprachlichen Details lassen Riick-
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schliisse auf die unter ,,unconscious bias“ bekannten Grundannahmen, Einstellungen
und Interpretationen der Coachees zu. Sie beeinflussen massiv die Vergangenheitsbe-
wiltigung, Gegenwartswahrnehmung und Zukunftsvorstellungen — sowohl im indivi-
duellen Kontext wie im gesellschaftlichen und beruflichen bzw. organisationalen Zuge-
horigkeitsempfinden.

Wir haben aus diesen Uberlegungen heraus vier Arbeitsfelder, Rationale Verarbeitung,
Emotionales Erfahrungsgedichtnis, Korperreaktionen sowie Einstellungen, in einer Gra-
fik (Abb. 1.3) zusammengefiihrt, kurz das REKE©-Modell, in dem Umwelt- und indivi-
duelle Faktoren zusitzlich aufeinander einwirken.

1.1.4 Zwischen Abstinenz und Engagement - eine
erste Positionierung?

Es ist ein sehr spezielles Wissen, das im vertraulichen Coaching-Gespriach aufgebaut
wird. Viele Zusammenhinge und eine Menge Details fithren zu einem umfassenden Wis-
sen liber private personliche Ziele, iiber irritierende Visionen, neue Rollen, alte Fithrungs-
konflikte, beiingstigende wie ermutigende Grenzerfahrungen. Oft sind diese individuellen
Themenstellungen entstanden, eingebettet, eingeschrinkt oder gefordert in einem
unternehmensspezifischen Kontext und ordnen sich in systemischen Handlungslogi-
ken ein — oft mit politisch-gesellschaftlich relevanten Konsequenzen.

Wenn Fiihrungskrifte iiber Krisen im Unternehmen, iiber Profitmaximierung und un-
geziigeltes Machtverhalten, iiber ihre emotionale Belastung, hinderliche Arbeitsstrukturen
oder iiberholte Formen der Zusammenarbeit sprechen, wenn sie ihre negativen Er-
fahrungen klidren wollen oder mit hierarchisch getroffenen Entscheidungen hadern, spie-
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geln sie damit zugleich ihre Wahrnehmung und Haltung gegeniiber den organisationalen
Bedingungen und systemischen Strukturen wider. Auch eigenes Machtstreben, Unredlich-
keiten, scharfe Kritik, Probleme mit der eigenen Loyalitit, mogliche Trennungswiinsche,
widerspriichliche Wertekonflikte werden Themen in Coachings: Welche Fragen der Co-
ach:innen sind ihrer Meinung nach grundsitzlich angemessen, welche Richtung steuern
sie in ihren Coachings an, was wiihlt sie selbst auf, was beruhigt sie, was geben sie von
sich weiter in Thren Gesprichen, wie bringen sie sich personlich ein? Gibt es objektive,
neutrale Fragen oder sind nicht alle Fragen, allein schon mit ihrer Modulationskraft, ein
Impuls, der etwas auslosen soll — bewusst wie unbewusst? Wie erleben die Professionals
die Themen ihrer Coachees aktuell? Und was erfragen sie aus eigenem Interesse heraus?
Wie Coach:innen beispielsweise den Begriff ,,Krise* erleben oder auch hinterfragen, dem
geht Andreas Steinhiibel im Interview nach: ,, Wir haben alle unsere Kunden geclustert
und ein Drittel sind gehorig in der Krise und die beginnen, Personalabbau zu betreiben.
Krise heifst, achtzig Prozent der Klienten, mit denen ich personlich arbeite, sind in einer
wie gearteten Uberlastungssituation, die das auch so formulieren. Es schwappt irgendwas
auf uns als Coaches, auf mich zu, was ich in der Verdichtung der Situation als besonders
beschreiben wiirde. Und Verdichtung heifst, dass das gepaart ist mit Fragestellungen
grundsdtzlicher Art wie Sinn und Ausrichtung, die ich so friiher nie in der Extremform
hatte. Diese Infragestellung: Will ich eigentlich noch Geschdftsfiihrer sein? Will ich eigent-
lich noch den Weg weitergehen? Da kommt viel Ethik rein — was mich personlich auch
freut, ehrlich gesagt — aber da hore ich grundsdtzliche Verunsicherung. Ich glaube, das
braucht Einzel-Player, die bereit sind, in innere Resonanz zu gehen, und die gleichzeitig
aber auch einen Entwicklungspfad fiir die Organisation initiieren konnen.

Diese Uberlegungen fiihren uns zu einer besonderen Wahrnehmung von Business Coa-
ching im Kontext der verschiedenen Unternehmen, denn jede Organisation, fiir die Co-
ach:innen arbeiten, prigt auf sehr spezifische Weise, wie ein schwingender Resonanzkor-
per, die kulturelle Atmosphire, die Auswahl der externen und internen Coach:innen und
die Intensitit und die Besonderheit der personlichen Themenstellungen ihrer Mit-
arbeitenden. Diese Schwingung setzt sich im Business Coaching zwischen Coachees und
ihren Coach:innen fort — durch die eingebrachte Offenheit, gezielte Nachfragen, den Raum
zum Erzidhlen und Zuhoren, durch Rapport und eine spezifische Konzentration auf den
Dialog der Beteiligten, meist in konkreter Abstimmung mit der Organisation. Allerdings
ist ein bewusster, konstruktiv-kritischer Fokus auf die systemischen, kontextuellen Bedin-
gungen nicht zwingend gegeben, oft geht es vorrangig um die personlichen Ziele und An-
liegen zur Verdnderung der aktuellen oder zukiinftigen Situation der Coachees. Wie den-
ken die Coaching Professionals dariiber, wie oder ob sie ihre 16sungsorientierte Aufmerk-
samkeit auch auf das System und nicht nur auf personliche Aspekte und Details ihrer
Coachees richten sollten? Was, wenn sich im Coaching zeigt, dass das System Grenzen
oder Chancen offenbart, die eine systemische Losung verlangen? Welche Bedeutung hat
die systemische Perspektive fiir die Arbeit im Vis-a-vis-Coaching und im digitalen Kon-
text? Wie gehen die Coaching Professionals um mit dem im Business Coaching impliziten
Gebot der Neutralitit und der auenstehenden Beobachtung? Jorg Middendorf, bekannt
fiir seine Coaching-Umfragen in Deutschland, hat eine klare Meinung dazu: ,, Das ist beim
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Thema Coaching natiirlich besonders spannend, weil, seitdem ich im Feld Coaching
unterwegs bin, es immer das Spannungsfeld von totaler Abstinenz als Coach bis hin zu As-
pekten von Beratung und Teilen von Erfahrung und Best Practice etc. gibt. Ich bin im Be-
reich Coaching sehr stark auf der Seite, dass man sich als Coach abstinent verhdlt und
dass man dadurch den Raum dem Coaching-Klienten iiberldsst. Natiirlich habe ich be-
stimmte Werte und Haltungen, die mir sehr wichtig sind. Nur: Ist es mein Job, diese Werte
und Haltung im Coaching auf andere zu iibertragen oder diesen Menschen ndherzu-
bringen?“

Diese Grenze zu einer moglichen subjektiven Beeinflussung sehr klar zu ziehen, wie es
Jorg Middendorf beschreibt, war in all unseren Interviews ein wichtiges Thema. Wir wer-
den uns mit unseren Gesprichspartner:innen daher immer wieder auf diese Aspekte der
Subjektivitit, der offenen Positionierung und der Neutralitét einer quasi auenstehenden
Perspektive beziehen und wir horen durchaus polarisierende Meinungen dariiber. Die Aus-
sagen unterschieden sich zum Teil stark, was die eigene Positionierung zu politischen, ge-
sellschaftlichen oder 6konomischen Themen betrifft und inwieweit jede:r Coach:in einen
Beitrag zur Bewiltigung der Gegenwart und zur Gestaltung einer ungewissen Zukunft
leisten kann oder sollte — idealerweise fiir eine bessere Welt. Andreas Steinhiibel formu-
liert Klar: ,,Ich habe mich noch nie leicht getan mit dieser Fragestellung von reiner
Prozessberatung und absoluter Neutralitdt als Coach, weil ich eher vom Change Manage-
ment komme und ich immer mehr anfange, mich bewusst zu positionieren, wo wir uns an
bestimmten Stellen nicht mehr raushalten konnen. Das halte ich nicht fiir Neutralitdit, son-
dern eher fiir , Wegduckertum‘. Und wir haben uns klar gegen Rechtsradikalismus und so
weiter positioniert. Was wir manchmal auch in Unternehmen erleben: Ich erlebe sehr viel
Entwertung und nicht aufgrund unbedingt der Herkunft, aber ich erlebe mehr Ent-
wertungskultur als vor ein paar Jahren — Situationen, die man sich nicht ausdenken kann,
wo wirklich tiefe menschliche Entwertung stattfindet. Und ich habe fiir mich eine Ent-
scheidung getroffen, dass immer dann, wenn ich Entwertung erlebe, ich mich nicht raus-
halte. Und das hditte ich vor zehn Jahren noch anders diskutiert.

Verinderungen in der Gesellschaft und im Business Coaching werden unterschiedlich
interpretiert und thematisiert. Uwe Boning greift diese Verdnderungen auf und folgert,
dass sich in den vergangenen Jahren in der Coaching-Szene eine neue Entwickung anzu-
bahnen scheint: ,,Wir haben iiber die Frage gesprochen, was aktuell passiert, wie sich die
politischen Verhdltnisse verdndern und Coaching anscheinend dabei ist, diesen gesell-
schaftlichen Entwicklungen zu folgen und aus einem romantischen, wohlwollenden, um-
sorgten, wohlhabenden Lebenszustand herauszurutschen — natiirlich duf3erlich wie inner-
lich!“ Die dramatischen Verdnderungen in den frithen 20er-Jahren durch Corona und an-
dere Krisen beschreibt weiter Brigitte Fritschle, die sich vor allem auf die
Rahmenbedingungen der Pandemie bezieht und deutliche Unterlassungen der Coaching-
Szene moniert: ,,Von der Coaching-Szene war in der Coronazeit, die ja nicht nur medi-
zinische oder rechtliche oder politische, sondern auch bisher unbekannte psychische und
psychologische Herausforderungen mit sich brachte, sehr wenig zu horen. Nur wenig
Eigeninitiative. Kurz gesagt: Die Coaching-Szene verkroch sich hinter der Verantwortung,
in die Offentlichkeit zu gehen, um sinnvolle und konstruktive Forderungen zur Verbesse-
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rung der psychischen Situation vieler Menschen zu stellen. Nehmen wir als kleines Bei-
spiel die Einsamkeitssituation in den Altenheimen und das einsame Sterben ohne direkten
Kontakt zu ihren Angehorigen. Oder nehmen wir die Situation in der Schule: Wir haben ja
als Gesellschaft heute noch nur im Ansatz herausgearbeitet, welche psychischen Schwierig-
keiten absehbarer Weise bei den Schiilern und Jugendlichen eintreten wiirden, wenn wir
sie so isolieren, wie es faktisch durchgezogen wurde. “

Die beobachtete Sprachlosigkeit der Coaching-Szene ist fiir Uwe Boning ein Anlass,
sich personlich neu zu positionieren: ,,Das hat mich mobilisiert, heute stirker als friiher
Stellung zu beziehen, weil ich es eigentlich einen Jammer fand, dass wir aus unserer
Kenntnisperspektive zu Mafinahmen, die erortert wurden, die anstanden, die diskutiert
wurden, fast nichts gesagt haben! Und damit im Grunde genommen viele Leute haben
héingen lassen! Das war schon eine bedauerliche Erfahrung. Und es hat fiir mich, genauer
gesagt fiir uns, klare Impulsfolgen gehabt.

Verantwortung zeigen, Stellung beziehen und Positionierungen kommunizieren — diese
Themen werden in unseren Gesprichen unterschiedlich aufgegriffen und von den Perso-
nen vielfiltig praktisch umgesetzt. Ute Symanski ist das Thema ,,Nachhaltigkeit* beson-
ders wichtig. Sie ist Mitglied der Jury fiir den Deutschen Nachhaltigkeitspreis (DNP), der
Deutschen Gesellschaft fiir Nachhaltigkeit an Hochschulen und bezieht Stellung auf ihrer
Website: ,,Oft werde ich von Personen angefragt, die in ihren Funktionsrollen in irgend-
einer Weise etwas mit Nachhaltigkeitsthemen zu tun haben. Sei es, dass sie ihre Organisa-
tion in die Richtung entwickeln wollen oder dass sie im Wissenschaftskontext zu Nach-
haltigkeitsthemen forschen. Ich denke, dass diese Haltung, dass Nachhaltigkeit mir wich-
tig ist, die bei mir dffentlich sichtbar ist, eine gewisse Vorselektion bringt.

Was in allen Gesprichen deutlich wird: Wie und womit sich Coach:innen in der Welt
professionell positionieren, wie und wo sie Haltung und Veridnderungsbereitschaft zeigen,
bekommt heute und in Zukunft durch die Digitalisierung und die virtuelle Kommunikation
einen immensen neuen Schub — so wandelt sich bspw. auch die bisher recht stabile Uber-
zeugung, Coachees personlich und physisch kennenzulernen. Ute Symanski dazu er-
ginzend: ,,Auch ich dachte mal, dass das nur funktioniert, wenn ich die Person vorher
personlich kennengelernt habe. Jetzt hat mich die Erfahrung gelehrt, dass das fiir mich
nicht zutrifft. Ich kann ganz stark in Resonanz mit einer Person gehen, die ich noch nicht
live gesehen habe.* Coaching in der Zukunft wird das rasante Wachsen der Technologie
akzeptieren und eine professionelle Einordnung der digitalen Kommunikation ins eigene
Business vornehmen miissen, sowohl in den spezifischen Angeboten, bei der eigenen Per-
sonlichkeitsentwickung als auch in der Coaching-Aus- und -Weiterbildung.

1.1.5 Digitale Wirklichkeit - Neue Instanz im Coaching
Die Digitalisierung hat den zwischenmenschlichen Austausch in allen kommunikativen

Bereichen neu geprigt, den Zugang zu Wissen revolutioniert und viele neue Formen der
Interaktion herbeigefiihrt. Elke Berninger Schifer, eine Pionierin des digitalen Coachings,
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erklart ihre Perspektive so: ,,Coaches und Coachees sind spitestens durch die Coronapan-
demie ins Online-Geschehen hineingeworfen worden, ohne dafiir vorbereitet gewesen zu
sein oder sich professionalisiert zu haben. Online-Coaching, Fiihren auf Distanz, das Mo-
derieren von Teams auf Distanz ist etwas anderes als im Face-to-face-Setting. Hierfiir
brauchen wir andere Kompetenzen beziehungsweise zusdtzliche Kompetenzen. Im Online-
Geschehen kann man sehr viel leichter jemanden verletzen. Man kann sehr viel leichter
hassen. Deswegen braucht es hierfiir Spielregeln in Organisationen. Es braucht Ethik,
aber auch Aushandlung. Es braucht Commitment aller Beteiligten und Medien-
kommunikationskompetenz. Dies ist nicht nur auf das Online-Geschehen bezogen, son-
dern auch auf die Verdnderung der Altersstrukturen. Dies gilt auch fiir Coaching. Im Coa-
ching wird eine bestimmte Generation der Coaches, vielleicht die zweite Generation nach
den Griindern oder gar schon die dritte Generation, langsam abgeldst von jiingeren Ge-
nerationen, die andere Bediirfnisse, andere Gewohnheiten, andere Kompetenzen und an-
dere Erwartungen haben.

Die Digitalisierung ist zu einer machtvollen systemischen Instanz geworden, ihre digi-
talen Formate ermdglichen es viel mehr Menschen als je zuvor, Zugang zu Informationen
zu bekommen, Wissen und Meinungen in Echtzeit zu teilen. Veit Lindau geht genau diesen
Weg und sein Ziel ist klar: ,,/ch mochte, dass das Wissen, das ich vermitteln kann, so
schnell wie moglich zu so vielen Menschen wie moglich kommt. Das hat Vorteile und das
hat Nachteile. Vorteile im Digitalen sind total klar — man kann viel mehr Menschen in der-
selben Zeit erreichen.

Die Coronapandemie hat allerdings auch gezeigt, wie sich wohlgemeinte Zielsetzungen
verandern, wenn Gefahr fiir Gesundheit und Leben eine zunichst notwendige physische
bzw. rdumliche Distanz und Isolierung erfordert, dies aber groSe Umwilzungen im sozia-
len Gefiige der Organisationen und individualisiertes neues Verhalten im Privatleben be-
wirkt. Seitdem erleben wir in unserem tiglichen Business eine Verschiebung der sozialen
Zusammenhénge, neue Priorititen und eine zunehmende Fokussierung auf das Indivi-
duum und deren Einzelinteressen statt auf Gemeinwohl und Teamkultur.

Dies ist auch fiir das Business Coaching eine grole Herausforderung. Ein Ende dieser
Entwicklung ist nicht absehbar, da kiinstliche Intelligenz und Augmented Reality — auch
dies ist ein wichtiger Punkt in unseren Interviews — die Kommunikation zwischen Mensch
und Maschine in unvorstellbarer Geschwindigkeit verdandert und in wenigen Jahren analoge
Formate im Coaching und dhnlichen Professionen ersetzen konnte — vielleicht aber nicht
muss. Ob Coaching schnell genug den Wandel erfasst und mitgestalten oder sogar konter-
karieren wird? Jorg Middendorf erinnerte sich an Zeiten, in denen es ,,nur* um Telefon-
Coaching ging: ,,Ich finde die Entwicklung erstmal sehr positiv und ein Stiick weit auch
sehr belustigend, weil wir uns schon vor sehr langer Zeit mit Firmen iiber das Thema On-
line-Coaching ausgetauscht haben oder auch Telefon-Coaching durchgefiihrt haben. Wir
haben damit [Telefon-Coaching] auch Versuchsreihen durchgefiihrt. Was damals schon
rauskam, war, dass nur eine Gruppe mit dem Telefon-Coaching grofie Probleme hatte, und
das war die Gruppe der Coaches. Die hatten damit Probleme und wollten es nicht. Sie
haben behauptet, Coaching funktioniert nur im personlichen Kontakt, sonst sieht man den
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ganzen Menschen nicht, man kann nicht reagieren, etc. Die Coaching-Klienten, befragt
nach solchen Online- oder auch Telefon-Coachings, hatten damit gar kein Problem.

Die technische Entwicklung ist sicher unumkehrbar und hat eine gesellschaftliche Ent-
wicklung eingeleitet, in der die Welt insgesamt von Verdnderungen nie gekannten Aus-
males betroffen ist. Christine Moscho, selbststindige Coachin und lange im Vorstand des
DBVC engagiert, setzt entsprechend deutlich auf das Bediirfnis nach menschlicher Néhe
und aufrichtiger Zuwendung, das bleiben wird: ,,Ich glaube, nichtsdestotrotz wird es
immer das Bestreben des Menschen geben, sich mit sich selbst zu beschdiftigen. Und dafiir
braucht es ein Gegeniiber, das nicht nur mitgeht, sondern auch mal dagegenhdlt. Was eine
Unsicherheit nicht direkt abbaut, sondern sie gerade durch die Gegenwart verstdrkt. Und
ich glaube, insofern wird es hochqualitatives, professionelles Coaching weiterhin geben.
Aber nicht so viel, ich glaube, einfache Fragen werden eher durch KI ersetzt werden. Ich
frage mich manchmal, warum ist Coaching in den letzten dreifsig Jahren so wichtig gewor-
den? Warum ist es so wichtig geworden, dass der Mensch sich so stark mit sich selbst be-
schdftigt? Ich frage mich manchmal, wie werden wir auf dieses Zeitalter zuriickgucken
und warum wird dieses Zeitalter wichtig gewesen sein? Und eine Antwort habe ich darauf
noch nicht, wir werden es erst im Riickblick verstehen.”

Uns sollte, neben allen Vorteilen einer weltweit moglichen Vernetzung unzéhliger Men-
schen und der Euphorie der Pionierphase in den Wissenschaften und Entwickler:innente-
ams, klar sein: Digitalisierung zielt inzwischen vor allem auf die gewohnten Mittel des
wirtschaftlichen Wachstums und auf Profitmaximierung. Die politischen Strukturen in der
globalen Finanzwelt mit ihren Milliarden-starken Investor:innen tragen einen wichtigen
Teil zu dieser machtvollen Entwicklung bei. Fiir die weltweit agierenden Nutzer:innen der
Endprodukte besteht die Gefahr einer unkritischen Akzeptanz oder auch Uberh6hung der
Digitalisierung und in der enormen Verknappung personlicher Begegnung und fehlender
kommunikativer Riickkoppelung — all das betrifft das Business Coaching auB3erordentlich.
Abgesehen davon, dass der Umgang mit digitalen Medien, soweit wir bisher wissen,
starke neurologische Verdnderungs- und Anpassungsprozesse im Denken, Fiihlen und so-
zialen Handeln vor allem bei heranwachsenden Menschen bewirkt, erleben wir in atem-
beraubendem Tempo eine gravierende Transformation von Kommunikation und Interak-
tion. Diese Verdnderungen stellen ein neues Macht- und Beziehungsgefiige her, das nicht
langer zwischen Mensch und Mensch stattfindet, sondern als Triade zu verstehen ist zwi-
schen Mensch, Unternehmen/Tech Industries, Mensch. Die Tech-Unternehmen mit dem
ungeziigelten Machtanspruch ihrer Besitzer:innen und deren Ziichtung leistungsstarker,
unvorstellbar schnell lernender KI tibernehmen den wesentlichen Teil der Beziehungs-
gestaltung und geben sowohl zeitlich als auch technisch vor, was und wie die beteiligten
Menschen sich wahrnehmen konnen und zu Entscheidungen kommen.

Was bedeuten diese Veridnderungen und Hinweise auf fremdgesteuerte virtuelle Zu-
sammenarbeit, auf Algorithmus-gesteuerte Informationsverarbeitung und eine zukunfts-
fahige Professionalisierung fiir Coaching, Supervision und Beratung? Was heif3t das fiir
Formate und ihre Inhaber:innen, die jahrelang eine besondere zwischenmenschliche Ex-
pertise und Informationsdichte aus der analogen, ganzheitlichen Begegnung von Mensch
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zu Mensch gewonnen haben, statt abhingig zu sein von der Stromversorgung durch rie-
sige Server und deren Programmierungslogiken? Digitalisierung ist nicht mehr aus einer
Coaching-Professionalisierung wegzudenken, das ist einvernehmlicher Fakt in unseren
Gesprichen. Im Lauf der Interviews ist es uns dariiber hinaus immer deutlicher geworden,
dass sich insbesondere Business Coaching Professionals wesentlich stirker mit nach-
haltigem Wirtschaften, okologischem und 6konomischem Umdenken in einer Gesell-
schaft befassen sollten. Viele Unternehmen, von denen Business Coach:innen beauftragt
werden, handeln im Umfeld von internationalen Krisen, Umweltzerstérung und Kriegen
und sind an Internationalisierung und globalen Lieferketten direkt oder indirekt beteiligt.
Die digitalisierte Kommunikation sichert und ermdglicht einerseits diese Wissens- und
Handelsstrome und kreiert gleichzeitig Cyberkriminalitit und politische Machtver-
schiebungen mit immer neuen Formen von rigider Einflussnahme, Machtmissbrauch und
Bedrohungsszenarien.

Ein kleines Beispiel, das die virtuelle Interaktion via Datenaustausch von Coach:in und
Coachee direkt betrifft, ist allein der mit zu verantwortende, ungesteuerte Verbrauch von
Energie via Internet. Die alltdgliche Kommunikation mit scheinbar modernen Medien und
globalen Netzwerken bedeutet schon heute, weltweit in riesigen Servern Unmengen an
Energie zu biindeln, zu verbrauchen und zu verstromen, um moglichst viele Informationen
in bindre Zeichensetzung umzuwandeln und zwischenmenschliche analoge Begegnungen
und tiefes Wissen technisch zu ersetzen. Nicht mehr Menschen begegnen dann einander,
sondern Wellen und Strome von Daten in Richtung zentralisierter, privater Server unter
Einsatz vorprogrammierter digitaler Hilfswerkzeuge, Medien und Robotik in grofer
Vielfalt.

Die Herausforderungen, Diskussionen und Variationen, die allein durch die Nutzung
von analogem und virtuellem Coaching entstehen, bediirfen weiterer Beobachtungen und
Analysen, so die Einschitzung von Uwe Boning: ,, Die Totalunterscheidung, schwarz oder
weifs, ist mir zu schlicht. Mir fehlen die Differenzialdiagnostik und die differenziellen
Interventionsmoglichkeiten, die beide Coaching-Varianten faktisch bieten. “ Wir mochten
fiir Sie als Leser:innen als eine erste Zusammenfiihrung der bisherigen Gedanken vier
Themenfelder benennen, denen wir in den nachfolgenden Kapiteln unsere besondere Auf-
merksamkeit geben mochten: Es handelt sich um Gesellschaft, Politik, Okonomie und
Okologie. Diese Faktoren mit all den Krisen und Verwerfungen, die wir in diesen Be-
reichen in den vergangenen Jahren weltweit, aber auch um uns herum im Alltag, in unserer
Umgebung erleben, wirken massiv auf die Themen und die praktische Arbeit mit Coa-
chees ein, insbesondere im Business Coaching.

1.1.6 Coaching - Im Dienst einer 6kologischen Einbettung?
Verinderungsarbeit — ob mit Personen oder Unternehmen — fordert alle Verantwortlichen

und Beteiligten zu einer Neubetrachtung bisheriger Einstellungen, Wahrnehmungen,
Uberzeugungen und Positionierung auf, denn es geht schon heute um Transformations-
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Abb. 1.4 AuBere Wirkfaktoren und Coaching-Perspektive. (Eigene Darstellung, © H. Strikker
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prozesse und neue Einsichten in radikale Verdnderungen der eigenen Lebensfiihrung und
der eigenen sowie unternehmerischen Zukunftsgestaltung (Abb. 1.4).

Viele unserer Gespriachspartner:innen erleben diesen Wandlungsprozess und die Not-
wendigkeit, selbst zu handeln und sich zu positionieren. Ute Symanski betont: ,, Tatsdch-
lich denke ich oft, dass es bei mir eine Besonderheit gibt, weil ich mit Leitungspersonlich-
keiten in den Feldern Politik, Wissenschaft, dffentliche Verwaltung arbeite. Die von den
Klient:innen empfundene Mitverantwortung fiir die grofien gesellschaftlichen Fragen oder
fiir die grofien Fragen rund um Nachhaltigkeit und um noch mehr Okologie in ihren eige-
nen Organisationen, die schwingt immer mit. Es geht in meinen Coaching-Gesprdchen in
der Regel um die Frage: Wie werde ich wirksamer? Und in der Regel geht es nicht um: Wie
kann ich noch mehr Profit gewinnen? Es ist fiir mich eine ganz wichtige Regel, dass die
Klient:innen entscheiden, wieviel sie mit mir iiber ethische Themen in den Austausch
gehen wollen oder auch meine Haltung herausfordern oder horen wollen oder sich auch
daran ein Stiick weit reiben wollen. Es ist auf gar keinen Fall meine Aufgabe, die Klient:in-
nen, die Menschen, mit denen ich arbeite, zu — ich sag jetzt mal in Anfiihrungsstrichen —
ethisch wertvollen Personen zu machen, auf gar keinen Fall. Das wdire fiir mich missiona-
risch. Gleichzeitig wiirde ich, wenn ich wiisste, dass eine Person zum Beispiel der AfD an-
gehort oder im rechten Spektrum ist, rechtsauf3en, rechtsextrem ist, auf gar keinen Fall
einen Auftrag annehmen. Und ich wiirde auch nie mit der AfD oder dhnlichen Parteien
arbeiten.



