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Fehlentwicklungen in Coachingprozessen oder vergleichbare Schwierigkeiten
in der Weiterbildung zum Coach sind ein groBes Argernis. Schwarze Schafe
ziehen kaum vermeidbar mediale Aufmerksamkeit auf sich. Plétzlich steht
nicht das seriése Bemuhen vieler Kolleginnen und Kollegen im Fokus, son-
dern Negativbeispiele werden dann wie unter einem Brennglas beurteilt und
verallgemeinert.

1. Beratung und Offentlichkeit

Der Sachverstéandigenrat des DBVC (SVR) kénnte eine groBe Anzahl an bei-
spielhaften Beschwerden liefern. Diese Sammlung an Fallen zu betrachten
bedeutet, einen Blick auf die dunkle Seite dieses erfolgreichen Beratungs-
formates zu richten. Es offenbart sich ein Dilemma. Weisen wir auf Miss-
stande hin und verbinden damit die Hoffnung, den Missbrauch deutlich zu
erschweren, verschaffen wir gleichzeitig der Schattenseite zu Publizitat. So
dass die Frage bleibt: Wie kdnnen Suchende mit einem vertretbaren Auf-
wand differenzieren zwischen seridser Dienstleistung und missbrauchlichem
Verhalten, das professionelle Standards verletzt?

Die Antwort wirkt zunachst trivial: Die Erfahrung lehrt, dass Empdrungs-
kampagnen und Betroffenheitsrituale Uberzeugungstéter und Worthilsen-
verkaufer kaum beeindrucken. Den juristischen Weg zu bestreiten kann nur



selten empfohlen werden. In diesem Beitrag sollen ganz im Sinne der Tradi-
tion der Aufklarung Kunden dabei unterstlitzt werden unseridse Angebote
selbst zu selektieren.

Dies wird nicht komplett gelingen aber eine deutliche Reduktion ist mdglich.
Wer sich auf die Suche nach einem qualifizierten Coachingangebot macht,
entdeckt ein widerspriichliches und schwer zu verstehendes Sammelsurium
an Angeboten. Wer nicht Uber das notwendige Fachwissen verfugt oder sich
bei der Suche beraten lasst, st6Bt auf eine Mauer an wohlfeilen Versprechen
und wolkigen Vokabeln.

Im Folgenden Sie ein Angebot an Qualitatsmarkierungen. Aus diesem Ange-
bot kénnen Kunden schépfen und Fragen flr das Gesprach mit dem Anbie-
ter generieren, dessen Antworten die Entscheidungsfindung orientieren
kann. Die Analogie zum Kompass als Ausrichtungshilfe in schwierigem Ge-
lande ist passend. Ob der Weg jedoch ein bequemer sein, kann selbst ein
Kompass nicht erkennen.

2. Business-Coaching oder Lebens-Coaching

Richtet man die Aufmerksamkeit auf die historischen Wurzeln unserer
Dienstleistung (Schwertl 2015) so wird sie haufig unterschiedlich bezeich-
net. Eine altehrwirdige Dienstleistung hat einen neuen Namen bekommen.
Sie professionalisiert sich heute in zunehmenden MaBen in Richtung eines
eigenen Berufsbildes und hat einen Reifegrad erreicht, der Konturen zeigt.
Lebens-Coaching hingegen ist ein Kunstbegriff. Ein Container, der mit sehr
unterschiedlichen Angeboten geflllt ist und sich weitgehend durch Entgren-
zung auszeichnet. Es gibt eine Unzahl an sehr unterschiedlichen und bunten
Angeboten. Systemisches Business-Coaching fokussiert beruflich relevante
Themen und alle anderen Bereiche werden als System-Umwelt verstanden
(Luhmann 1984). Life-Coaching ist dagegen flr alle Bereiche zustandig. Die
folgenden Fragen kdnnten helfen zu differenzieren.

Wichtige Fragestellungen

- Ist das Anliegen in beruflichen oder privaten Kontexten anzusiedeln?
- In welchen Bereichen verorten Sie die Kompetenzen des Anbieters?
- Verfugt der Anbieter Uber Praxisbeispiele aus beiden Bereichen?

- FUr welche Themen wirden Sie den Anbieter empfehlen?

- Differenziert der Anbieter zwischen Lebens- und Business-Coaching?
- Wenn ja, ist seine Unterscheidung logisch nachvollziehbar?




3. Transparenz

Bereits in der Antike ist die Dreiteilung von Heilung Uberliefert. Heilung
durch das Messer (Chirurgie), Heilung durch das Gift (Pharmazie), Heilung
durch das Wort (Beratung). Ersetzt man Heilung durch Einfluss oder Inter-
vention, so ist Business-Coaching gut beschrieben. Kommunikationspro-
zesse und damit Beratung beinhalten auf beiden Seiten Unsicherheit und
Kontingenz. Diese Intransparenz kann durch maximal moégliche Transparenz
reduziert werden. Dies bedeutet, den Vorgang in flir Kunden verstandlichen
Worten darzustellen und sich zu vergewissern, dass Kunden verstehen. In
einigen psychotherapeutischen Verfahren aber durchaus auch in Coaching-
Prozessen wird das Geheimnisvolle und nicht die Aufklarung propagiert. Wie
der Zauberer sich gegenlber seiner Gilde verpflichtet, seine Tricks nicht zu
verraten, wird haufig in Beratungsprozessen Transparenz verweigert. Die
Undurchschaubarkeit der Magie ist fir den Zauberer inkludierte Geschafts-
grundlage. Aber gilt diese Illusion auch fir Business-Coaching? Man kann
den Grad der Transparenz, das richtige MaB, offenlassen. Die folgenden Fra-
gen zielen auf eine Selbstprifung und inwieweit der Kunde mit dem Grad

der Offenheit zufrieden sein kann.

Wichtige Fragestellungen

- Wird Ihnen der Ablauf von Business-Coaching ausreichend erklart?

- Wird Ihnen unaufgefordert Transparenz angeboten?

- Wie beurteilen Sie die Bereitschaft des Anbieters Fragen zu beantworten?
- Bleiben gestellte und beantwortbare Fragen offen?

- Haben Sie das Gefuhl, es werden Dinge verschwiegen?

- Wird Ihnen ausreichend Zeit fur diesbeziigliche Fragen angeboten?

4. Das soziale Gut Vertrauen

Vertrauen oder ihr Fehlen kann kaum
Uberschatzt werden, durchdringt es
doch fast alle Lebensbereiche. Im Fol-
genden wird der Fokus auf Vertrauen
als Wirkfaktor von Beziehungen, d.h.
auf soziale Systeme, somit auf Kommu-
nikation gerichtet. Niklas Luhmann fol-
gend reduziert Vertrauen soziale Kom-
plexitat (Luhmann 1989). Wenn Ihnen
ein Business—-Coach ein Angebot zur L6-
sung Ihres Problems macht, brauchen
Sie Vertrauen. Sie sind gezwungen dem
Anbieter zu vertrauen. Zum Zeitpunkt
der Entscheidung haben sie keine Ge-
wissheit (Schmidt 2019). Wenn Sie sich
auf Coaching einlassen ist dies ein Akt
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des Vertrauens. Ich sehe den Einwand, es gabe doch Qualitatsvorstellun-
gen, Verfahrensfestlegungen usw. All dies sind ehrbare Versuche. Im besten
Falle werden aber nur Wahrscheinlichkeiten reduziert.

e Vertrauen wird benétigt, wenn das Ergebnis in der Zukunft liegt.

e Je groBer der unsichtbare Teil umso mehr Vertrauen ist noétig.

e Das erwartete Ergebnis kann im Vorgriff nicht garantiert werden.

e Vertrauen kann man nicht einfordern. Man kann sich nur entscheiden.

e Die These, wer vertraut macht sich verwundbar, schrankt Vertrauen
ein.

Macht man sich die Mihe und denkt Uber die oben genannten Hypothesen
nach, wundert man sich Gber den sorglosen Umgang mit dem sozialen Gut
Vertrauen. Fragen zum Wirkfaktor kénnten daher lauten:

Wichtige Fragestellungen

- Wird Ihnen Vertrauen entgegengebracht oder von Ihnen verlangt?

- Steigt Ihr Bedurfnis, alle Details zu Uberprifen?

- Haben Sie den Eindruck, die angebotenen Informationen sind belastbar?

- Wenn Sie sich selbst prifen, tendieren Sie dazu mehr dem Angebot zu
vertrauen oder werden sie zunehmend unsicherer?

- Wirden Sie diesen Coach und sein Angebot einem Ihnen nahestehenden
Menschen empfehlen?

- Kbnnen Sie bei diesem Angebot Ergebnisoffenheit akzeptieren?

5. Anliegen-Auftrag

In professioneller Form Menschen zu beeinflussen schlieBt die Frage nach
der Rechtfertigung der Handlungen ein. Diese kann durch ein Vertragswerk,
wie zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, durch staatliche Hoheitsrechte,
z.B. der Polizei, durch Zuschreibung von Expertentum, angesichts arztlicher
Approbation und Behandlungserlaubnis oder durch den spezifischen Auftrag
eines Kunden, wie durch Business—Coaching legitimiert sein. Dieser Auftrag
ist das Resultat eines Dialogs. Der Kunde und der Coach sind in ihrem je-
weiligen Anliegen zunachst flreinander intransparent. Das von Kunden vor-
getragene Anliegen ist eine Beschreibung von Wiinschen, die auch anders
lauten kénnte. Uber dieses Anliegen gilt es durch Fragen konsensuelle Uber-
einstimmung der beiden Partner herzustellen. Die Anliegen der Partner wer-
den kommunikativ miteinander in Beziehung gesetzt. Anliegen und Auftrag
verfolgen das Ziel, durch Kommunikation eine brauchbare gemeinsame
Landkarte zu erstellen (Schwertl 2016). Hierin unterscheiden sich systemi-
sche Paradigmen von metaphysischen Denkweisen. Letztere referieren in ih-
ren Handlungen auf Annahmen und Weltbilder und nicht auf Vereinbarun-
gen. Auftrage sind ausgehandelte Vertrage. Diese Vereinbarungen umfassen
idealtypisch alle relevanten Merkmale. Weder die psychologische noch die
esoterische Deutung des Gehoérten, auch nicht der versteckte padagogische
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Zeigefinger, vielmehr die Nutzbarmachung, die Utilisierung der Antworten
fir weitere Fragen generieren den Vorgang. Potentielle Kunden melden sich
mit sehr unterschiedlichen Beschreibungen zu ihren Anliegen. Sie sind nicht
immer gelbt, ihr Anliegen so zu formulieren, dass sie sich fiir den Coach er-
schlieBen. Es bedarf dann der Kommunikativen Kompetenz des Coachs, sei-
ner professionellen Ubersetzungshilfe.

Wichtige Fragestellungen

- Wird ein zeitlicher Umfang des Vertrages vereinbart?

- Ist der Vertrag vom Kunden problemlos kiindbar?

- Welche Zeitraume zwischen den Interviews werden vereinbart?

- Wird Ihr Anliegen ausreichend erdértert und ist dies im Auftrag integriert?
- Gibt es verdeckte Beobachter?

- Welchen Einfluss haben diese?

- Gibt es ausreichend Zeit, Anliegen und Auftrag auszuhandeln?

- Werden passende Operationalisierungen vorgenommen?

- Wirkt das Geschaftsgebaren vertrauenserweckend?

6. Ziele und ihre Vereinbarungen

Das Angebot Business—Coaching ist eine Dienstleistung im Modus von Kom-
munikation, d.h. es werden Themen des Klienten durch Dialoge reflektiert.
Dies bedeutet, die Leistung des Coachs ist zunachst weder sichtbar noch
berechenbar. Sie ist zu diesem Zeitpunkt letztlich ein Versprechen (siehe
Abschnitt Vertrauen). Erst die Erreichung der vereinbarten Ziele legitimieren
den Ressourcenverbrauch an Zeit und Finanzen im Ruckblick. Ziele, Zieler-
reichung und Zieliberprifung werden daher im Business-Coaching als es-
sentiell angesehen. Einerseits produzieren die vereinbarten Ziele die not-
wendige Sinnhaftigkeit und gleichzeitig ist eine tUberbordende Ziel-Rhetorik
allzu haufig nichts anderes als ein nicht einhaltbares Versprechen. Ziele soll-
ten grundsatzlich mit der Frage verbunden werden, wie der Kunde seine
Zielerreichung operationalisieren und damit messen kann. Wobei messen
eine naturwissenschaftliche Genauigkeit signalisiert, die in der auf Dialog
basierenden Praxis kaum erreichbar ist. Dies bedeutet aber nicht, auf solche
Uberprifungen zu verzichten. Kunden verfiigen sehr wohl iiber Kompeten-
zen, einzuschatzen, ob es beobachtbare und gewiinschte Veranderungen
gibt. Um Zielvorgaben nicht in Misskredit zu bringen muss zwischen Heils-
versprechen der Ratgeberindustrie und leistbaren Zielen unterschieden wer-
den. Ob das Ziel, in zehn Sitzungen einen lang schwelenden Konflikt zu 16-
sen, erreicht wurde, kann fir die Praxis ausreichend prazise beurteilt wer-
den. Hingegen sind wolkige Versprechen, wie die zehn Schritte der Persén-
lichkeitsentwicklung mehr Jahrmarktsgaukelei als seridse Zielvereinbarung.
Es gibt flr die tagliche Praxis eine relativ robuste Faustregel: Wer im Busi-
ness-Coaching mit Zielvereinbarungen arbeitet, muss Ziele in der Weise
operationalisieren, dass eine Uberpriifung méglich wird. Ein Bergfiihrer, der




den Versuch der Erreichung eines bestimmten Gipfels garantiert, kann an-
ders in die Pflicht genommen werden als ein Bergflhrer, der das be-
schwingte und gliickliche Bergsteigen im Irgendwo verspricht.

Hierzu einige mdgliche Fragen:

Wichtige Fragestellungen

- Werden Ziele des Coachings, die Uberpriifung und ggf. Neujustierung der
Ziele vereinbart?

- Werden die Prifparameter abgestimmt?

- Handelt es sich um Ziele des Kunden?

- Wie prazise sind diese Ziele (Skala 1-10)

- Kbénnen diese Ziele mit der vereinbarten Vorgehensweise erreicht werden?

- Wenn sie nicht erreicht werden, wird dies zum Thema?

7. Von der Entgrenzung zur Begrenzung

Wenn von Missbrauch in Therapie oder Coaching die Rede ist, wird meistens
eine Engfihrung auf sexuelle Beziehungen, deren Opfer meistens Frauen
sind, vorgenommen. Ohne solchen Missbrauch zu relativieren wird vorge-
schlagen, den Fokus deutlich weiter zu stellen.

Arbeitsbeziehungen, die in einem psychologischen Nahraum angesiedelt
sind, d.h. eine besondere Nahe zwischen Dienstleister und Kunden bedeu-
ten, brauchen fir beide Seiten deutliche Begrenzungen. Diese Grenzen ga-
rantieren, dass die professionell geformte Arbeitsbeziehung durch keinerlei
andere Interessen gestdrt oder behindert wird. Eine Analogie zur Verdeutli-
chung: Eine korperliche Untersuchung ware ohne die Gewissheit, dass keine
anderen Interessen im Spiel sind, wesentlich schwerer zu akzeptieren. Fra-
gen oder Handeln muss durch den, Orientierung gebenden, Auftrag gedeckt
sein! Verantwortlich hierflr ist der Berater oder die Beraterin. Der Coach ist
fur den Prozess verantwortlich und damit flr das, was in diesem Prozess ge-
schieht. In solchen Beziehungen entstehen Vertrautheit und Offenheit, die
mit anderen Arbeitsbeziehungen nicht vergleichbar sind. Niemand wird sich
o6ffnen, ungeschitzt verschiedene Mdéglichkeiten erértern, wenn das Gefuhl
mitschwingt, dass diese (Pseudo-)Vertrautheit flir andere Ziele funktionali-
siert wird. Ob es sich um wirtschaftliche Vorteile (Sonderkonditionen fir ein
Produkt der Kunden), kleine Gefalligkeiten (Theaterkarten bei ausverkaufter
Veranstaltung) oder um sexuelle Winsche handelt mag moralisch unter-
schiedlich bewertet werden. Eine schwerwiegende Stoérung ist es immer. Die
Forderung nach strikter Enthaltsamkeit ist nicht zu relativieren, jedoch zu
differenzieren. Sympathie, vielleicht auch ehrliche Zuneigung oder der
Wunsch nach Partnerschaft kénnen im Einzelfall entstehen. Wird dies von
den Partnern erkannt, erwidert und gewollt, wird das Paar gut daran tun,
eine entsprechende Klarung herbeizufiihren!. Relevant sind jene Félle, in

1 Das berihmte Psychoanalytiker Ehepaar Frieda Reichmann und Erich Fromm heirateten
1928. Erich Fromm war ihr Analysand und sie verliebten sich ineinander. Die Analyse wurde be-
endet.




denen der Tabubruch bereits eingeplant ist, quasi zum Geschaftsmodell ge-
hort und vollzogen werden soll. Nachstehend beispielhaft einige Grenzfra-
gen.

Wichtige Fragestellungen

- Gibt es Anzeichen von Grenzverletzungen?

- Werden soziale Aktivitaten vorgeschlagen oder eingeschlossen die unpas-
send flur Coaching-Prozesse sind?

- Verspiren Sie verstarkt den Wunsch nach mehr Distanz?

- Empfinden Sie Ansatze von Bedrangnis?

- Werden Ihnen Beziehungsangebote gemacht, die unpassend sind?

- Findet das Coaching in passender Umgebung statt?

8. Neutralitat

Neutralitat setzt eine spezifische Form der Enthaltsamkeit voraus. Diese
Enthaltsamkeit bezieht sich letztlich auf eine deutliche Relativierung des Ex-
pertentums (Staubach 2007). Dies bedeutet, die Entscheidung, welche L6-
sungen in Frage kommen oder verworfen werden, trifft der Kunde. Busi-
ness-Coaches entwickeln unter Umstanden gangbare Wege zur Lésung des
verhandelten Problems. Sie kdnnen die selbst favorisierte Losung anbieten,
dem Kunden zur Verfligung stellen, aber keine Gefolgschaft erwarten. Das
Abwagen der Konsequenzen der denkbaren Lésungen, die Erérterung maogli-
cher Vor- und Nachteile, all dies mag sinnvoll sein. Aber in der Frage, wel-
che Lésung der Kunde letztlich favorisiert, bleibt der Coach neutral und defi-
niert sein Expertentum neu. Flr systemisch orientiertes Business-Coaching
liegt kein Meister : Schiler Verhaltnis zu Grunde. Der Coach begleitet den
Kunden bei seinen Entscheidungen aber er trifft sie nicht fir ihn. Er ist nicht
sein Lehrer, sondern Reflexionspartner, der Wissen zur Verfliigung stellt
aber den Weg nicht vorgibt. Mégliche Fragen zur Neutralitét des Coaches
kdénnten wie folgt lauten.

Wichtige Fragestellungen

- Werden Sie zu einer bestimmten Vorgehensweise gedrangt?

- Wird ein Lésungsvorschlag des Coaches von ihm flir wertvoller als Ihre ei-
gene Loésungsvorstellung gehalten?

- Liegen Freiheit und Last der Entscheidung bei den Kunden?

- Bleibt die Verantwortung flir die gewahlte Lésung bei Ihnen?

- Akzeptiert der Coach Ihre Entscheidung?

- Macht der Coach ausreichend deutlich, wer was verantwortet?




Zusammenfassung

Der Wand an Vernebelung und entsprechenden Unklarheiten des Coaching
Marktes zu begegnen ist ein notwendiger Schritt zur Professionalisierung.
Den Lesern begrindete Fragen zur kritischen Analyse des Angebotes und
fir den laufenden Coaching-Prozess zur Verfligung zu stellen ist eine M6g-
lichkeit. Die Vorgehensweise bedeutet, dem Klagen Uber Missbrauche ohne
Taten, eine Alternative anbieten. Nicht der Kampf gegen Missbrauch oder
gegen die Verantwortlichen, sondern die Befahigung des Kunden, qualifiziert
selbst zu entscheiden, das ist das Ziel. Indem, Missbrauch mindestens deut-
lich erschwert wird, ohne dass dies mit Verlusten an Freiheit zu bezahlen
ist, wird auch eine moralische Position formuliert. Die angebotenen Fragen
kdnnen umformuliert oder ganz anders gestellt werden. Sie sind Platzhalter
bzw. Rohlinge, Denkanregung, die des individuellen Feinschliffes bedlrfen.
Sie sind keine Gebots- oder Verbotsschilder. Ihr Wert besteht nicht darin,
einer rational wissenschaftlichen Begriindung standzuhalten, sondern Praxis
tauglich zu sein. In der Tradition der Aufklarung, ein Stick Befahigung an-
zubieten, das ist das Ziel. Intuition und Bauchentscheidungen sind aus-
dricklich zugelassen, denn sie kédnnen durchaus raffinierte Denk- und Com-
puterstrategien in den Schatten stellen.
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