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WIE MAN AUS DEM BUCH
MOGLICHST VIEL HERAUSHOLT

Mit diesem Buch kdnnen Sie

e ein Verstdandnis dafiir entwickeln, was die Menschen antreibt,

Ihre Fahigkeiten als Coach entwickeln,
e das Beste aus lhrer Belegschaft herausholen,

e und Sie und lhre Belegschaft kénnen den Mut aufbringen, persénlich
zu wachsen und sich zu verandern.

Es eignet sich fiir Manager, die durch Coaching ihre Mitarbeiter fordern
mochten, und bietet vielfdltige Werkzeuge, die jeder Manager, unabhan-
gig vom Gegenstand seines Unternehmens, miihelos einsetzen kann.

In jeder Organisation sind die Menschen das Wichtigste und dennoch
halten viele Manager au8erbetriebliche Fortbildungen fiir die beste Mog-
lichkeit, ihre Mitarbeiter zu fordern. Oftmals beansprucht diese Form
der Forderung einiges an Zeit und Geld und am Ende schwindet der an-
fangliche Enthusiasmus massiv, sodass man neu erworbene Kenntnisse
oder Fahigkeiten nicht umsetzt. Jemanden im Unternehmen zu haben,
der die richtige Eignung, die richtigen Fahigkeiten und Kenntnisse mit-
bringt, um diese Mitarbeiter zu unterstiitzen und zu ermutigen, ist die
beste Art, Mitarbeiter zu fordern.

Dieses Buch ist unkompliziert in der Nutzung, aber duferst effektiv. Es
wendet sich an gestresste Manager, die eher an Lésungen fiir Probleme
interessiert sind sowie an der Anwendung einer Theorie und weniger an
einer kritischen Analyse derselben. Theorien und Modelle werden in we-
niger als 350 Wortern beschrieben, ihre Umsetzung in unter 500 Wértern.

Und genau das ist auch das Alleinstellungsmerkmal dieses Buches: Sie
entscheiden, welches Problem es zu beheben gilt; Sie schlagen die jewei-
ligen Eintrage nach, die sich damit befassen, und wahlen anschlieend
den/die fiir Sie passenden aus.
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Gegliedert ist das Buch in drei Teile:

e Teil 1 deckt Kenntnisse und Techniken ab, die Sie bené&tigen, um lhre
Arbeit als Coach beginnen zu konnen.

e Teil 2 beleuchtet fortgeschrittenere Theorien und zeitgemaRe Coaching-
Modelle.

e Teil 3 untersucht das Coachen der Organisation.
In jedem Teil sind zahlreiche Abschnitte vorhanden, die typische, alltagliche

Fiihrungsaufgaben abdecken. Diese bestehen wiederum aus einer Reihe
von Theorien und Modellen von fithrenden Denkern in diesem Bereich.
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EINFUHRUNG

WAS SIE VON DIESEM BUCH ERWARTEN KONNEN

icht nur Manager und Coaches sollen mit diesem Buch angespro-
N chen werden, sondern auch Mentoren, Lehrer, Trainer und Berater
von Individuen und Gruppen, die besser verstehen mdchten, wie Men-
schen denken und warum sie bestimmte Dinge tun. Vielleicht m&chten
sie dariiber hinaus auch erfahren, wie sie dieses Verstandnis einsetzen
konnen, um die Menschen bestmdglich zu fordern.

Mitnichten sollen durch die Kiirze der einzelnen Eintrage groRartige
Theorien oder Modelle bagatellisiert werden. Dennoch soll berticksichtigt
werden, dass Manager, Coaches und die Menschen, mit denen sie arbeiten,
meist sehr beschaftigt sind und selten die Zeit aufbringen werden kon-
nen, sich ganz der Lektiire von Carl Rogers ,Entwicklung der Persénlich-
keit: Psychotherapie aus der Sicht eines Therapeuten” (Klett-Cotta, 2014)
oder John Whitmores ,Coaching for Performance: Potenziale erkennen
und Ziele erreichen” (Junfermann Verlag, 2014) zu widmen. Mein Anlie-
gen ist es, die verschiedenen Theorien und Modelle so pragnant wie nur
moglich zu erldutern und etwas beizusteuern, das in wissenschaftlichen
Arbeiten sehr oft fehlt: die Umsetzung dieser Instrumente in die Praxis.

Das Buch ist in drei Teile gegliedert:

e Teil 1 deckt Kenntnisse und Techniken ab, die Manager aufweisen miis-
sen, um ihre Arbeit als Coach beginnen zu kdnnen, dazu zdhlen unter
anderem: wie Menschen denken und lernen; was motiviert sie dazu,
lernen zu wollen; ihnen Anweisungen geben; ihnen zeigen, was sie tun
miissen; Vorschldge unterbreiten, wie sie etwas tun kénnen, und sie an-
spornen, es auch zu tun. Auch wenn sie in einem vereinfachten Format
dargestellt werden, sind die den Modellen zugrunde liegenden Theorien
zuweilen sehr tiefsinnig und fuBBen auf der Arbeit berlihmter Denker.

e Teil 2 beleuchtet fortgeschrittenere Theorien und zeitgemafe Coaching-
Modelle. Dieser Teil richtet sich an Flihrungskrafte, die sich die grundle-
genden Modelle erarbeitet haben und ihre Fahigkeiten als Coach weiter
ausbauen mdchten. Auch fiir gestandene Coaches, Mentoren oder Lehrer,
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die ihre Vorgehensweise verbessern wollen, ist er von Nutzen. Denn er
ist eine Art Instrumentarium fir Manager, die ein bewdhrtes, systema-
tisches Verfahren bevorzugen, das sie beim Coaching einsetzen konnen.

e Teil 3 untersucht das Coachen der Organisation. Manager, die die Per-
formance ihres Unternehmens durch Coaching verbessern mochten,
werden hier flindig, denn dieser Teil deckt die wesentlichen Aspekte
von organisatorischem Verhalten ab, einschlief8lich Fiihrung, Kultur,
Planung, Qualitdt, Wandel und Teamarbeit.

In jedem Teil sind zahlreiche Abschnitte vorhanden, die typische, alltag-
liche Fiihrungsaufgaben behandeln, die wiederum aus einer Reihe von
Theorien und Modellen fiihrender Denker in diesem Bereich bestehen.
Jedes Modell, jede Theorie wird fiir Fiihrungskréfte praxisnah erldutert.
In den Eintrdgen unter der Uberschrift ,Die praktische Anwendung” habe
ich verschiedene Herangehensweisen angewendet:

e Aufgaben und Tipps — hier finden Sie einfache, sachliche, sukzessi-
ve Vorgehensweisen, die Sie bei der Anwendung der Theorie oder des
Modells befolgen konnen. Sie sind mit einem kleinen schwarzen Punkt
markiert.

¢ Reflexionspunkte und Herausforderungen — bestdrken Sie darin,
tiber lebensechte Fallstudien, Probleme oder Ausziige aus der Welt des
Sports oder des Kinos nachzudenken. Das hilft Ihnen dabei, zu verste-
hen, wie Sie die Theorien und Modelle anwenden konnen. Sie sind in
den grauen Kasten zu finden.

¢ Analogien und Metaphern — entfiihren Sie fiir einen Moment aus der
Realitét (darunter der ein oder andere Kinobesuch). Dadurch kénnen Sie
die Theorie mit etwas in Verbindung bringen, das zwar augenscheinlich
keine Relevanz fur die Theorie/das Modell besitzt, woraus man aber
dennoch ein gewisses Verstandnis und eine Bedeutung ableiten kann.

e Fragen, die Sie sich stellen sollten - jeder Eintrag kann bis zu vier
Fragen aufweisen, die Sie sich vor, wiahrend und nach der Anwendung
der Theorie beziehungsweise des Modells stellen sollten.
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WAS UNTERSCHEIDET DAS COACHING VON
ANDEREN MASSNAHMEN?

Es ist wichtig, Coaching in Beziehung zu setzen zu den verschiedenen
Weiterbildungsansdtzen, die in einer Organisation moglich sind. Ein gu-
ter Ausgangspunkt ist die Metapher des Fahrenlernens. (Wenn Sie wirklich
das Beste aus diesem Buch herausholen moéchten, werden Sie sich damit
anfreunden missen, dass ich gerne Metaphern einsetze.)

e Ein Berater wird lhnen das am besten geeignete Auto ans Herz legen.

e Ein Betreuer wird versuchen, etwaige Angste, die Sie wegen des Fahrens
haben, anzusprechen.

e Ein Mentor wird seine eigenen Lernerfahrungen mit lhnen teilen.

e Ein Coach wird Sie anspornen, einzusteigen und das Auto vorschrifts-
malig zu fahren.

Die Mallnahmen konnen wie in der folgenden Grafik in Bezug auf die
vier Punkte Herausfordernd, Unterstiitzend, Dirigierend und Nicht diri-
gierend dargestellt werden:

Dirigierend

Coaching Beraten

Herausfordernd Unterstitzend

Mentoring Betreuen

Nicht dirigierend

Eines haben alle in dieser Grafik dargestellten Ansdtze gemeinsam: Sie
madchten eine Art Verhaltensdnderung in der Organisation oder beim
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Einzelnen bewirken. Von anderen MaBnahmen unterscheidet sich Coa-
ching im Grad der Herausforderung und der Anleitung, die erforderlich
ist: Dabei meint herausfordernd, wie man die Menschen dazu bewegt,
die gewiinschten Ergebnisse zu liefern, und Anleitung, wie man ihnen
sagt, was zu tun ist, oder sie dazu bewegt, selbst nachzudenken und
zu handeln.

In diesem Buch verwende ich den Begriff Wunschzustand fiir das Er-
gebnis des Coachings. Wenn Sie jemandem das Fahren beibringen, ist
der Wunschzustand, dass derjenige effektiv und effizient von A nach B
kommt. Ich bevorzuge diesen Ausdruck, da die Verwendung von Zustand
die Bewegung von einem Standpunkt zum anderen und Wunsch die Mo-
tivation, dort hinzugelangen, impliziert. Wenn es die Aufgabe des Coa-
ches ist, einen Menschen bei der Entwicklung zu seinem Wunschzustand
zu unterstiitzen, ist es verstandlich, wenn Sie Coaching, Mentoring und
Lehren als ein und dieselbe Sache begreifen. Daher sehe ich es als be-
sonders wichtig an, die Unterschiede in all diesen Ansdtzen hinsichtlich
Beziehung, Zeit, Struktur und Ergebnis zu analysieren.

Im Allgemeinen sind Lehrer ausgebildete Fachkrafte, die mit Menschen
daran arbeiten, ihr Verstandnis fir eine Sache zu entwickeln. Auch Coa-
ches sind fiir gewthnlich ausgebildete Fachkrafte, konzentrieren sich aber
eher darauf, eine Person dabei zu unterstiitzen, spezielle Fahigkeiten zu
entwickeln. Mentoren sind hingegen meist sehr erfahrene Personen, die
ihr Wissen und ihre Erfahrung mit weniger erfahrenen Personen teilen.

Das Mentoring erfordert Zeit, in der beide Partner den jeweils ande-
ren kennenlernen kdnnen, damit sich eine Beziehung gegenseitigen Ver-
trauens entfalten kann. Erst dann konnen die wahren Probleme geteilt
werden. Lehren und Coachen kdnnen einen ganz kurzen Zeitraum um-
fassen, beispielsweise eine einzige Sitzung oder den Teil einer Sitzung,
in dem die jeweilige Person Erkenntnisse entwickelt oder aber sich eine
ganz bestimmte Fahigkeit aneignet.

Lehrer wahlen das Thema, das Tempo und die Lernmethode, die bei
dieser Entwicklung unterstiitzend wirkt. Coaches richten sich nach den
Bediirfnissen des Einzelnen, haben eventuell aber eine starre Struktur
in ihrer Vorgehensweise. Mentoren werden ihre Ansdtze so ausrichten,
dass sie auf die Bediirfnisse des Einzelnen eingehen.

Das Coaching und die Lehrtadtigkeit sind aufgabenorientiert und legen
ihren Fokus auf konkrete Themen und leicht zu messende Ergebnisse.
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Beim Mentoring steht eher die Beziehung im Vordergrund und die Kon-
zentration auf die gegenseitige Entwicklung.

Wenn wir schon bei den Definitionen sind: Mir missfallt der Begriff
,Coachee®, daher sage ich dazu einfach ,die gecoachte Person®. In Teil 3
verwende ich ,Kunde®, weil das der zutreffende Begriff fiir eine Person/
Organisation ist, die das Coaching in Auftrag gibt.

Unabhdngig davon, welchen Ansatz Sie wahlen, miissen Sie der grund-
legenden Uberzeugung sein, dass die Person/die Mitarbeiter, mit der/
denen Sie arbeiten,

e sich verdndern kann/kénnen,

e die beste ihr/ihnen zur Verfiigung stehende Wahl treffen wird/wer-
den.

Sie dabei zu unterstiitzen, ihren Wunschzustand zu erreichen, gleicht
mehr einer Reise, in der der Prozess des Lernens genauso wichtig ist wie
das Wissen und die Fahigkeiten, die dabei gewonnen werden.

Das Coaching ist ein dulerst pragmatischer Berufszweig, der auf Theo-
rien zurlickgreift, die — fir viele — in der Coaching-Praxis kaum eine Rolle
spielen. Manche wiirden argumentieren, die Praxis fiihre die Theorie an
und Coaching sei atheoretisch. Dieses Buch wird die Kluft zwischen The-
orie und Praxis tiberbriicken.

Uber 40 Jahre lang war ich in einigen sehr groRen nationalen Konzer-
nen, zahlreichen Einzelunternehmen, mehreren ehrenamtlich tatigen
Einrichtungen und fiir Einzelpersonen als Coach und Trainer tdtig. Eines
habe ich in dieser Zeit gelernt: Viele Manager, Coaches und Lernende ha-
ben Schwierigkeiten damit, die Theorie in die Praxis umzusetzen. Und
genau darum geht es in diesem Buch.






TEIL 1

EINEN ANFANG
MACHEN
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EINFUHRUNG

Is Manager hat man es schwer. Wahrscheinlich stehen Sie unter

dem enormen Druck, Ergebnisse erzielen zu miissen, ohne ausrei-
chend Zeit und Geld dafiir zur Verfligung zu haben. Ich vermute, das ist
immer schon so gewesen — allerdings nie derart extrem wie heute ange-
sichts des verwirrend raschen Wandels und des heftigen Wettbewerbs.
Dennoch haben Sie einen entscheidenden Vorteil, der Ihre Aufgabe ein
klein bisschen relativiert, und das sind lhre Mitarbeiter. Durch nichts
konnen Sie mehr erreichen als durch ein kompetentes und motiviertes
Team, das mit lhnen zusammenarbeitet.

Einen guten Manager zeichnet unter anderem die Begabung aus, die
Leistungsfahigkeit seines Teams zu steigern. Effektives Coaching ermog-
licht Thnen, die Menschen um Sie herum dergestalt zu férdern, dass sie
mehr Verantwortung iibernehmen. Auf diese Weise gewinnen Sie mehr
Zeit, um sich mit anderen Aspekten des Managements zu befassen,
wie zum Beispiel der strategischen Planung und der Budgetierung. Der
folgende Punkt ist so wichtig, dass ich ihn gleich zu Beginn dieses Bu-
ches anbringen mochte: Gutes Coaching ist eine Fahigkeit, die fundierte
Kenntnisse und jede Menge praktische Erfahrung voraussetzt — wenn
es sich fir Sie, lhre Organisation und die Menschen bezahlt machen
soll, die Sie coachen. Im Umkehrschluss gilt leider: Manager, die nur
zum Schein am Coaching teilnehmen, werden nicht die angestrebten
Ergebnisse erreichen.

Da Sie dieses Buch zur Hand genommen haben, ist lhnen bewusst,
dass Sie die Verantwortung dafir tragen, Menschen zu férdern (Indi-
viduen oder auch Gruppen) — und Sie méchten diesbeziiglich etwas
unternehmen. Moglich, dass dieser Schritt etwas Neues fiir Sie ist.
Oder aber Sie praktizieren das schon jahrelang. In jedem Fall méchte
ich Sie warnen: Es gibt viele verschiedene Coaching-Ansdtze: Manche
sind fachspezifisch, einige allgemeiner, andere verlassen sich aufs Di-
rigieren und wieder andere sind darauf ausgerichtet, zu unterstiitzen.
In dieser Hinsicht gibt es eine Reihe von Coaching-Stilen, die entweder
der Push- oder der Pull-Strategie zuzuordnen sind. Sie werden in Teil 1
behandelt und umfassen
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das Dirigieren,

das Zeigen,

das Unterstitzen,

das Stimulieren.

Bevor ich mich den einzelnen Coaching-Stilen zuwende, miissen Sie
sich einige grundlegende Fahigkeiten aneignen, die lhnen ermdglichen,
ein guter Coach zu werden — ungeachtet des Ansatzes, den Sie fiir sich
wahlen. Dazu gehort, dass Sie aufmerksam zuhoren, effektiv kommu-
nizieren, die entsprechenden Erfolgsziele bestimmen und die richtigen
Knopfe wahlen, die Sie driicken konnen. In den ersten vier Kapiteln von
Teil 1 dieses Buches werde ich daher behandeln, wie Sie diese Fahigkei-
ten entwickeln kdnnen.

Natirlich werden nicht alle Coaching-Sitzungen glattlaufen. Vielleicht
sehen Sie sich auch Menschen gegentiber, mit denen Sie nur schwer zu-
rechtkommen. Es kann zu Situationen kommen, in denen Sie trotz aller
Bemiihungen auf Widerstand stofen. Dieser erste Teil des Buches schlief3t
daher mit der Betrachtung von drei Theorien ab: Sie behandeln dem Um-
gang mit herausforderndem Verhalten, das haufig vorkommt, aber auch
mit extremem und psychopathischem Verhalten.

Die Eintrdge dieses Teils stammen alle von groen Denkern, die mit
ihrer Arbeit zu unserem Verstandnis, wie Menschen lernen, beigetragen
und effektive Wege aufgezeigt haben, diesen Lernprozess zu unterstiitzen.





