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Aus den Interviews

, Ich bin Coach — manchmal habe ich
Hemmungen, dies zu sagen. Es ist so dif-
fus, was heisst denn das? Manchmal wd-
re es gut, man hdtte etwas klarer, was
das tiberhaupt ist.

Ich weiss nicht, wer sich als Business
Coach bezeichnen wiirde. Aber ich ken-
ne einige, die sich im Umfeld von beruf-
lichen Fragestellungen aufhalten, und
die machen alle etwas anderes. Deshalb
ist es schwierig, eine einheitliche Aussa-
ge zu machen. “
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1. EINLEITUNG

Die in den letzten Jahren rasant gestiegene Popularitit von Coaching ist mit einer beste-
henden Vielzahl von angebotenen Begriffen, Konzepten und Vorstellungen von Coa-
ching auf dem Weiterbildungs- und Beratungsmarkt verbunden. Als ergebnis- und 16-
sungsorientierte Beratungsform zihlt Business-Coaching in vielen Unternehmen zu den
bevorzugten Personalentwicklungsmassnahmen fiir Fiihrungspersonen. Okonomische
Ziele wie Leistungs- und Produktivititssteigerung, Karriereplanung, Verhaltens- und
Rollenoptimierung sowie Konfliktregulierung stehen dabei klar im Zentrum. Doch
reicht der 6konomische Fokus aus, um dem aktuellen Beratungsbediirfnis auf Seiten der

Fiihrungspersonen gerecht zu werden?

1.1. Ausgangslage

Die Stichworte vom gesellschaftlichen und 6konomischen Wandel dominieren den ge-
genwirtigen Diskurs in Organisationen, die sich den mit Unsicherheit verbundenen
Herausforderungen stellen miissen. Dazu gehoren beispielsweise verdnderte Arbeits-
marktbedingungen, beschleunigter Wissenszuwachs, globale Vernetzung und neue
Kommunikationstechnologien. Diese Tatsache verdeutlicht, dass in einem Prozess des
Wandels und seiner Gestaltung die heute notwendigen berufsspezifischen Qualifikatio-
nen nicht mehr nur aus profunden Sachkenntnissen, Techniken, inhaltlich gesicherten
Wissensbestidnden etc. bestehen konnen; dem wire mit vorhandenen Moglichkeiten von
Schulung, Training und Expertenberatung in der Wirtschaft durchaus zu begegnen (vgl.
Martens-Schmid, 2007; Looss, 2002). Insbesondere Fiihrungspersonen sind gefordert,
sich fiir ihre beruflichen Rollen und Anforderungen als Personen in ihrer Ganzheit wei-
terzuentwickeln. Individuelle Eigenschaften, Verhaltensmuster, Werte und Einstellun-
gen sind nicht mehr nur unvermeidbare Bestandteile von Fiihrungspersonen, mit denen
eine Organisation mehr oder weniger gliicklich ist. Im Gegenteil, sie werden zu Teilas-
pekten von Professionalisierung. Entsprechend bendétigen Fithrungspersonen neben den
fachlichen Kompetenzen vor allem ,,Metakompetenzen* (Martens-Schmid, 2007, S.
17/18) wie beispielsweise Umgang mit Komplexitit, Wissensmanagement, Bezie-
hungsmanagement, Selbstmanagement uvm. Dieser Wandel akzentuiert die Forderung
nach umfassendem, ganzheitlichem Business-Coaching. Business-Coaching soll die
Fithrungsperson im Gesamtkontext ihres Lebens und als ganze Person beriicksichtigen.

Das heisst, auch Einstellungen, Motive, biografische Muster, personliche Werte, Le-



benssinn, Glaubenssitze sowie affektive, kognitive und soziale Kompetenzen sollen
thematisiert werden (vgl. Martens-Schmidt, 2007). So wie im Sport Leistungssteigerung
nur durch Einbeziehung der ganzen Person moglich wurde, ist es auch im Management
notig, den Faktor Mensch sehr viel starker ins Blickfeld zu riicken, denn die Leistungs-
erbringung ist nicht von der Befindlichkeit einer Person abzukoppeln (vgl. Looss,

2002).

Gemiss Schlieper-Damrich und Kipfelsberger (2008) sowie Kimmle (2010) widerspie-
gelt sich dies deutlich in der Praxis. Thnen zufolge zeigt sich oft, dass berufliche Anlie-
gen Anlass fiir ein Business-Coaching sind, sich im Hintergrund jedoch Themen wie
Lebens- und Rollenbilder, Lebensbalance, Lebensstilintegration, Werte und Normen
oder Sinnsuche verbergen, die sich dann im Verlauf des Dialogs als zentrale Themen
herausbilden und als bedeutsam fiir das aktuelle Denken und Handeln erscheinen. Auch
Buer und Schmidt-Lellek (2008) erweitern das bisherige Coaching-Verstéindnis, indem
sie die ganzheitliche Betrachtungsweise des Menschen sowie die Sinngebung der Arbeit
ins Zentrum riicken und nicht mehr von Business-Coaching sondern von Life-Coaching
sprechen:

,,EBs [Life-Coaching] betrachtet den ganzen Menschen und situiert die eingebrachten
Arbeitsthemen in dessen gesamten Lebenszusammenhang (horizontale Amplifikati-
on). Es sieht hinter den eingebrachten Themen existenzielle personliche Fragen der
Lebensfiihrung (vertikale Amplifikation): Der Sinn der Arbeit kann nur geklért wer-
den, wenn der Sinn des Lebens bedacht wurde* (Buer & Schmidt-Lellek, 2008, S.
32).

Wie begegnen professionelle Business Coachs dieser Forderung nach ganzheitlicher
Begleitung im Rahmen eines Business-Coachings? Welches grundlegende Verstidndnis
und welches Konzept von Business-Coaching liegen ihrer Arbeit zu Grunde? Dieser
Thematik widmet sich die vorliegende Arbeit und geht folgender Fragestellung nach:
Wie integrieren Business Coachs die personliche Themen- und Rollenvielfalt einer
Fiihrungsperson in den auf den Organisationskontext ausgerichteten Coaching-
Prozess und welche zentralen Elemente (Konzepte, Theorien, Methoden) kommen

dabei zur Anwendung?

In den letzten Jahren ist die Anzahl der wissenschaftlichen Untersuchungen beziiglich
Wirkung, Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren von Business-Coaching angestiegen,

trotzdem steht die Coaching-Forschung noch in ihren Anféngen (vgl. Grant, 2006 zit.



nach Greif, 2008; Kiinzli, 2009). In Bezug auf das Konzept Business-Coaching und
dessen Abgrenzung zu verwandten Beratungsformaten liegen noch keine empirischen
Befunde vor. Dies ist mitunter ein Grund, weshalb es bis heute noch nicht gelungen ist,
eine Identitdtsbestimmung sowie eine nachhaltige Abgrenzung zu anderen Beratungs-
formaten herzustellen (vgl. Birgmeier, 2008) — falls dies tiberhaupt moglich sein sollte.
Das Ziel der vorliegenden Untersuchung besteht deshalb darin, den Begriff Business-
Coaching sowie das dahinter liegende Konzept, seine Moglichkeiten und Grenzen aus
Sicht von Coaching-Expertinnen und Coaching-Experten nédher zu beleuchten, um die
Fragestellung anschliessend beantworten zu kénnen. Dadurch soll ein Beitrag zur Auf-
kldrung und Transparenz dieses Beratungsformates in einem uniibersichtlich geworde-
nen Coaching-Markt geleistet werden. Dariiber hinaus sollen Einschédtzungen der

Coachs zu den Entwicklungstendenzen von Business-Coaching aufgezeigt werden.

1.2. Gliederung der Arbeit

Als Einstieg in diese Arbeit wird im Kapitel 2.1. die Entwicklung von Business-
Coaching aufgezeigt und die Definition des Begriffs ,,Business-Coaching* vorgenom-
men. Aufgrund der ganzheitlichen Betrachtungsweise im Coaching-Prozess wird im
Kapitel 2.2. der Begriff ,,Ganzheitlichkeit* kurz beleuchtet, bevor im Kapitel 2.3. die
Abgrenzung zu anderen Beratungsformaten vorgenommen wird. Die Funktionen von
Business-Coaching, insbesondere die Unterscheidung zwischen Personal- und Perso-
nenentwicklung, hdufige Vertragskonstellationen sowie Anliegen und Themen werden
in Kapitel 2.4. genauer umschrieben. Als eine Orientierungsgrundlage im Business-
Coaching wird in Kapitel 2.5. das Rollenkonzept von Lippmann (2006) niher skizziert,
welches auch als Erklarungs- und Analysemodell eingesetzt werden kann. Im Kapitel
2.6. wird das Hauptaugenmerk auf das Anforderungsprofil eines Coachs gerichtet. Da-
bei wird zwischen Anforderungen an die Person und Anforderungen an das Konzept des
Coachs unterschieden. Ferner wird die Grundstruktur eines integrativen Handlungsmo-
dells nach Schreyogg (2009) vorgestellt. Mit der Thematik Coaching als Profession
setzt sich das abschliessende Kapitel 2.7. auseinander. Insbesondere werden die Unter-
schiede beziiglich Professionsbildung und Professionalisierung thematisiert, aber auch
das Verhiltnis zwischen Praxis und Theorie aufgezeigt. In einem nichsten Teil werden
die konkrete Fragestellung und die sich daraus ableitenden Teilfragen fiir die Untersu-
chung erldutert. Der methodische Teil umfasst die Beschreibung des methodischen

Vorgehens, des Interviewleitfadens, der Stichprobe sowie der Datenerhebung und



-auswertung. Im Ergebnisteil erfolgt die Darstellung der Resultate. Im Diskussionsteil
werden die Ergebnisse zusammengefasst und interpretiert. Dabei werden die erarbeite-
ten theoretischen Grundlagen miteinbezogen. Nach der Verkniipfung von Theorie und
Empirie kann die Formulierung des Konzepts ,,Business-Coaching* vorgenommen und
die Fragestellung beantwortet werden. Das Fazit, die kritische Betrachtung der Methode
sowie die kritische Auseinandersetzung mit den Ergebnissen bilden im Sinne eines

Ausblicks den Abschluss dieser Arbeit.

1.3. Abgrenzung

Grundsitzlich kann zwischen ,,organisationsexternen‘ und ,,organisationsinternen
(Rauen, 2005, S. 114) Coachs unterschieden werden. Die vorliegende Untersuchung
konzentriert sich ausschliesslich auf die Gruppe der organisationsexternen Coachs. In
Bezug auf die Art der Coaching-Settings kann allgemein zwischen Einzel- und Grup-
pen-Coaching unterschieden werden (vgl. Rauen, 2005). Diese Arbeit legt den Fokus
auf das Setting Einzel-Coaching. Der Begriff ,,Coach* wird sowohl fiir Coaching-

Expertinnen als auch fiir Coaching-Experten gleichbedeutend verwendet.

2. THEORETISCHE GRUNDLAGEN

2.1. Entwicklung und Definition von Business-Coaching

Aktuell erleben wir ein Stadium des ,,Populismus®, in dem immer mehr Menschen
Coach werden wollen und auch die unterschiedlichsten Aktivititen als Coaching be-
zeichnet werden (Schreyogg, 2008, S. 22). Looss und Rauen (2005, S. 155) sprechen
von der Abnutzung des Begriffs fiir nahezu jede Art von Beratung oder Training. Auch
Backhausen und Thommen (2006, S. 20) charakterisieren Coaching als einen schillern-
den Modebegriff, unter dem jede Person etwas anderes verstehen kann oder noch
schlimmer, ihn nur deshalb verwendet, weil der Begriff im Trend ist. Einige Beratende
versuchen, ihre Dienstleistung aufzuwerten, indem sie diese mit dem Zusatz ,,Coaching*

versehen — z.B. Eltern-Coaching, Charisma-Coaching, Stil-Coaching, Astro-Coaching,

Zen-Coaching (vgl. Wissemann, 2006; Boning & Fritschle, 2005).

Um etwas mehr Klarheit in Bezug auf die Bedeutung von Coaching zu bekommen,

lohnt sich ein Blick in die Vergangenheit. Der Begriff ,,Coach* stammt urspriinglich aus



dem Ungarischen und ist seit 1556 in der englischen Sprache nachgewiesen (vgl. Fi-
scher-Epe, 2007). Das Bild der Kutsche vermittelt im iibertragenen Sinn den Raum ei-
nes Coachings: Die Person nimmt in diesem Geféhrt Platz, um sich auf den Weg zu
machen und ihr Ziel zu erreichen. Die tragende, stabilisierende Hinterachse ist der Ver-
gangenheit, die bewegliche, steuernde Vorderachse der Zukunft zugewandt. Beide Ach-
sen mit ihren vier Riddern sind notwendig, um in Bewegung zu bleiben. Die zeitlich be-
grenzte Reisebegleitung einer Kutsche geschieht durch einen Coach, der sich aufs Rei-
sen versteht und der fiir Reisebeobachtungen, Ressourcen, Fundstiicke und Moglichkei-

ten am Wegrand spezialisiert ist (vgl. Spreng, 2005).

Der Begriff ,,Coaching* wurde anfanglich im Spitzensport verwendet und erreichte da-
durch eine gewisse Popularitit. Er umschreibt die umfassende, ganzheitliche fachliche
und insbesondere psychologische Betreuung von einzelnen Leistungssportlern, Leis-
tungssportlerinnen oder von Teams durch einen Coach. Ein Coach war in der Regel ein
Experte in seiner Disziplin, da er selbst Erfahrungen im Spitzensport hatte. Die notwen-
digen psychologischen Fahigkeiten waren einem Coach meistens gegeben. Erst mit ei-
ner zunehmenden Professionalisierung erhielten diese Kompetenzen ein hoheres Ge-
wicht und wurden in Ausbildungslehrgiinge integriert (vgl. Rauen, 2003, S. 20; Back-
hausen & Thommen, 2006, S. 20; Lippmann, 2006, S. 12).

Entwicklungsphasen

Die Entwicklung des Coaching im Management- bzw. Personalentwicklungsbereich,
erfolgte in sieben Phasen (Boning, 2005, S. 29):

1. Phase / Ursprung: 70er- bis Mitte der 80er-Jahre in den USA. Unter Coaching

wurde zunéchst ein entwicklungsorientiertes Fiihren von Mitarbeitenden durch ihre
Fithrungspersonen verstanden.

2. Phase / Erweiterung: Mitte der 80er-Jahre in den USA und im deutschen

Sprachraum. Durch die zunehmende Bedeutung interner Personalentwicklung kam es
im Rahmen ldngerfristiger Personalforderungsmassnahmen zu Mentorenschaften, d.h.
karrierebezogener Betreuung von Nachwuchsmitarbeitenden durch hoher positionierte
Fithrungspersonen.

3. Phase / ,,Kick*‘: Mitte der 80er-Jahre im deutschen Sprachraum. Diese Phase

kann als Pionierphase des Coachings im deutschsprachigen Raum bezeichnet werden.

Vor dem Hintergrund der Psychologisierung der Gesellschaft sollten Aspekte von Ent-



wicklung, Motivation, Management etc. genutzt werden. Im Vordergrund der ab diesem
Zeitpunkt mehr psychologisch orientierten Einzelberatung durch organisationsexterne
Coachs fiir das Topmanagement standen nicht nur berufliche sondern auch private As-
pekte.

4. Phase / Systematische Personalentwicklung: Ende der 80er-Jahre im deutschen

Sprachraum. Der Bekanntheitsgrad von Coaching nahm stark zu. Angeregt durch die
Verbreitung und Etablierung des externen Einzel-Coachings versuchten vorerst einzelne
Personalentwicklungsabteilungen, eine vergleichbare Beratungsleistung auch organisa-
tionsintern fiir das mittlere und untere Management zu implementieren.

S. Phase / Differenzierung: Anfang der 90er-Jahre. Coaching wurde nunmehr in sehr

verschiedenen Settings eingesetzt und mit immer neuen Bedeutungen, Inhalten und
konkreten Abldufen belegt.

6. Phase / Populismus: Mitte/Ende der 90er-Jahre. In der sechsten Phase wurde aus

Coaching ein Modeartikel. Jede Art von Instruktion, Training, Gesprich, Unterricht,
Anleitung usw. wurde als Coaching bezeichnet.

7. Phase / Vertiefte Professionalisierung: Ab 2002. Das Arbeitsfeld Coaching beginnt

sich trotz unterschiedlichster Parallelentwicklungen deutlich zu professionalisieren (z.B.
wissenschaftliche Forschung nimmt zu, Transparenz entwickelt sich, Coaching-

Verbinde konstituieren sich etc.).

Begriffsdefinition

Die Begriffsverwirrung im deutschsprachigen Raum ist bis heute durch unterschied-
lichste Definitionen unterstiitzt worden. Es existiert keine einheitliche, allgemein akzep-
tierte und verbindliche Festlegung beziiglich Inhalt und Form von Coaching. Die bishe-
rigen Publikationen zum Thema sind grosstenteils unspezifisch und lassen Raum fiir
vielfiltige Assoziationen (Rauen, 2003). Eine erste allgemeine Umschreibung lautet
,,Coaching ist eine professionelle Form individueller Beratung im beruflichen Kontext"
(Lippmann, 2006, S. 19/20; Backhausen & Thommen, 2006, S. 20). Ahnlich lautet die
aktuellste allgemeine Begriffsbestimmung des Deutschen Bundesverbands Coaching
(DBVC, 2009, S. 19): ,,Coaching ist die professionelle Beratung, Begleitung und Unter-
stiitzung von Personen mit Fiihrungs- und Steuerungsfunktionen und von Experten in
Organisationen.* Looss (2002, S. 13) formuliert kurz und knapp und bezeichnet Coa-
ching als ,,personenbezogene Einzelberatung von Fiihrungskriften in der Arbeitswelt®.

Aus den bisher genannten Definitionen geht klar hervor, dass Business-Coaching auf



den beruflichen Kontext fokussiert. Erweitert und differenziert fillt die Definition von
Boning (2003, S. 284; zit. nach Boning & Fritschle, 2005, S. 40) aus: ,,Coaching ist eine
personen- und personlichkeitsnahe Beratung,

¢ die im Umfeld arbeits- und leistungsbezogener Anforderungen stattfindet,

e die sich auf Einzelpersonen, auf Gruppen, auf Projektteams oder auch auf Orga-
nisationseinheiten in einem gemeinsamen Prozess beziehen kann,

e die relativ kurzfristig und zielfokussiert oder auch ldngerfristig und themenweit
(Arbeitssituation, personliche Umstédnde, ...) angelegt werden kann,

¢ die das Verhalten, die Einstellung, das Know-how und die soziale Wirkung der
Beteiligten im sozialen Umfeld optimiert,

e die sich primir auf psychologische (personlichkeits-, sozial-, organisations-/
arbeits- und wirtschaftspsychologische) Aspekte konzentriert, dabei aber im
Rahmen der Moglichkeiten und Notwendigkeiten strategische, organisationsbe-
zogene, technische und fachliche Aspekte mitberiicksichtigt.*

Aus dieser Definition geht die mogliche Themenweite in einem ldngerfristig angelegten
Business-Coaching hervor, d.h. dass Business-Coaching neben beruflichen auch private
und personliche Inhalte umfassen kann. Da Beruf und Privatleben sich meistens gegen-
seitig beeinflussen, ist die Beratung bei beruflichen Themen unter Beriicksichtigung
personlicher Aspekte die grosste Stirke des Business-Coachings (Rauen, 2001, S. 211).
Gemiss Martens-Schmid (2007, S. 19) kann die ,,ganze Person* im Coaching-Prozess
auf zwei Arten gegenwirtig sein: Erstens indem personenbezogene Themen (auch Sinn-
fragen oder private Krisen) zum expliziten Gegenstand von Coaching-Auftrigen werden
konnen und zweitens indem personliche Wahrnehmungs-, Erfahrungs- und Bezie-
hungsmuster einen mehr oder weniger thematisierten Bezugsrahmen in der Bearbeitung
konkreter beruflicher Aufgabenstellungen bilden. Rauen (2003, S. 64) betont ferner den
Prozesscharakter und die zeitliche Begrenzung: ,,Coaching ist Beratungs- und Betreu-
ungsprozess, der berufliche und private Inhalte umfassen kann und zeitlich begrenzt
ist.*

Die allgemeine Definition fiir die vorliegende Arbeit setzt sich aus den oben genannten
Elementen zusammen: Business-Coaching ist ein professioneller, individueller Ein-
zelberatungs- und Betreuungsprozess von Fiihrungspersonen, der sowohl berufli-

che als auch private Themen umfassen kann und zeitlich begrenzt ist.

2.2. Ganzheitlichkeit

Der Einbezug von beruflichen und privaten Themen in den Coaching-Prozess verdeut-

licht den Aspekt der Ganzheitlichkeit. Eine ganzheitliche Betrachtungsweise findet sich



bereits seit den griechischen Philosophen in der abendléndischen Geistesgeschichte.
Zugunsten einer mehr elementaristischen Denkart wurde die ganzheitliche Betrach-
tungsweise im 18., 19. und noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts in der Psychologie, in
den Naturwissenschaften und auch in der Philosophie stark vernachléssigt. Nach der
Jahrhundertwende erhielt jedoch das Ganzheitsdenken neuen Auftrieb (vgl. Hicker &
Stapf, 2004).

Philosophie

Innerhalb der Philosophie hat das Leib-Seele-Problem eine sehr lange Tradition und
bildete den Kern der Philosophie des Geistes. Es basierte auf der Frage, wie sich menta-
le Zustdnde zu den physischen Zustdnden verhalten. Schon in der Antike haben Platon
(427 - 348 v.Chr.) und Aristoteles (384 - 322 v.Chr.) versucht, die Eigenschaften der
Seele zu bestimmen und deren Verhiltnis zum Leib aufzuzeigen. Fiir Platon war die
Seele dem Géttlichen dhnlich — unsterblich und unzerstorbar. Er war tiberzeugt, dass
sich nach dem Tod die Seele vom wertméssig untergeordneten Korper befreie (Seelen-
wanderung) und erst dann zu wahrer Erkenntnis befdhigt sei. Fiir Aristoteles hingegen
waren Korper und Seele gleichberechtigt. Er postulierte, dass der Geist als Prinzip des
Lebens allen Lebewesen eigen sei, doch er setzte diesen der materiellen und korperli-
chen Welt nicht entgegen. Er ging davon aus, dass die Seele die Korperbewegungen
leite und sie auf ein Ziel ausrichte. Auch im christlichen Mittelalter war die Unterschei-
dung zwischen Leib und Seele Grundlage des Philosophierens. Der Dualismus war in
der Formulierung des Franzosen René Descartes (1596 - 1650) erkennbar: "Cogito ergo
sum" (Ich denke, also bin ich). Er war der Auffassung, dass Geist und Materie zwei
nicht miteinander in Wechselwirkung stehende, sondern voneinander verschiedene Sub-
stanzen seien (vgl. Jacoby, 2007). In der modernen Philosophie gibt es demgegeniiber
vielfiltige Versuche einer ganzheitlichen Betrachtungsweise, indem von unterschiedli-
chen Perspektiven auf den Menschen ausgegangen wird (z.B. Nietzsche, Weizsicker
u.a.). Der Ausdruck "Leib-Seele-Geist-Subjekt" betont die untrennbare Verbundenheit
der biologischen, emotionalen/psychischen und geistigen Aspekte, was so viel bedeutet

wie die Weltoffenheit und Kulturbezogenheit des Menschen (DBVC, 2009, S. 48).

Psychologie
Die Abkehr vom elementaristischen und die Hinwendung zum ganzheitlichen (holisti-

schen) Denken in der Psychologie erreichte etwa Ende der zwanziger Jahre ihren Hohe-



punkt und prigte das gesamte 20. Jahrhundert. Dieser Umschwung ist zu einem erhebli-
chen Teil auf das Programm und die vielseitigen Arbeiten der Berliner Gestaltpsycholo-
gen zuriickzufiihren. Zu deren bedeutendsten Vertreter gehoren Kohler, Koffka und
Lewin. Die Hauptthese aller ganzheitlichen Richtungen in der Psychologie lautet: Das
Ganze ist mehr (oder genauer: etwas anderes) als die Summe seiner Teile — in diesem
Zusammenhang wird von Ubersummativitit gesprochen. Als bildhaftes Beispiel dazu
dient die Melodie. Der Charakter einer Melodie bildet sich nicht durch die Qualititen
der einzelnen, fiir sich betrachteten Tone, sondern wird durch die Stellung der Téne
zueinander gebildet. ,,Die Glieder der Ganzheit bedingen sich gegenseitig in ihrer Ei-
genart. Wird eines von ihnen verédndert, so veridndern sich auch die anderen, und damit
dndert sich wieder das Wesen der Ganzheit, in der sie existieren. Anderung oder Weg-
fall eines Gliedes kann auch Zerfall der Ganzheit bedeuten* (Hacker & Stapf, 2004, S.
340).

Ubertragen auf den Kontext Business-Coaching bedeutet somit Ganzheitlichkeit einer-
seits, dass eine Person in Wechselbeziehung mit ihren verschiedenen Lebenswelten
steht, und andererseits, dass die drei Elemente Korper, Seele und Geist nicht kiinstlich
voneinander trennbar sind. Die Verkniipfung von sachlichen, rollenbezogenen oder
thematischen Aspekten mit sozialen, emotionalen oder beziehungsméssigen Aspekten
stellt die Verbindung von Sachaufgaben mit personlichen Themen dar. Wird diese Ver-
bindung durch sinnorientierte und kulturelle Aspekte erweitert, spricht Vogelauer

(2005, S. 25) von ,,Ganzheitlichkeit im Coaching®.

2.3. Abgrenzung zu anderen Beratungsformaten

In der einschligigen Literatur wird Business-Coaching vorwiegend von Psychotherapie,
Supervision, Mentoring, (Fach-)Beratung und Training abgegrenzt, da diese Methoden
und Begriffe oft mit Business-Coaching in Verbindung beziehungsweise synonym dazu
verwendet werden. Im Folgenden wird die Abgrenzung zu Supervision und Psychothe-
rapie vorgenommen, da diese beiden Formate die grosste Ahnlichkeit mit Business-

Coaching aufweisen.

Sowohl bei Supervision als auch bei Business-Coaching stehen die Professionalisierung
des beruflichen Handelns und der Umgang mit Belastungen im Zusammenhang mit dem

beruflichen Alltag im Fokus. Dabei werden Selbstmanagementfihigkeiten der Klientin-



nen und Klienten vorausgesetzt (Lippmann, 2006). Supervision ist der deutlich &dltere
Begriff und wurde lange Zeit primér fiir die Beratung von Klientinnen und Klienten im
sozialarbeiterischen, therapeutischen, pflegerischen und erzieherischen Bereich verwen-
det. Business-Coaching ist ein relativ neuer Begriff und kennzeichnet insbesondere das
Vorstossen der personenzentrierten Beratung in Wirtschaftsorganisationen (Kiihl, 2008,
S. 277). Supervision begleitet Personen iiber einen unbegrenzten Zeitraum hinweg. Im
Gegensatz dazu setzt Business-Coaching eine eingrenzbare Problemstellung voraus, die
innerhalb eines zeitlich definierten Rahmens bearbeitet werden kann (Wissemann,
2006). Supervision findet im Non-Profit-Bereich aus Kostengriinden héufig in Gruppen
statt. Mit Business-Coaching wird primér das Einzel-Setting umschrieben (Lippmann,
2006). Durch das im Kapitel 2.5. beschriebene Rollenmodell wird zudem ein weiteres
Unterscheidungsmerkmal zwischen Business-Coaching und Supervision deutlich: Busi-
ness-Coaching beschiftigt sich hauptsichlich mit der Organisationsrolle, der Manage-
mentfunktion einer Fithrungsperson, wohingegen Supervision bei der Berufsrolle, der

Sachfunktion einer Fithrungsperson, ansetzt (vgl. Schreyogg, 2008).

,,Die Psychotherapie ist ein Heilverfahren, in dem personliche Probleme mit Krank-
heitswert behandelt werden; Coaching ist ein Beratungsverfahren, in dem Probleme der
Arbeitswelt thematisiert werden* (Schmidt-Lellek, 2003, S. 227). Wihrend Business-
Coaching auf die Unterstiitzung einer Person im beruflichen Kontext fokussiert, kann
Psychotherapie als Hilfe fiir Einzelpersonen oder Familiensysteme im Umgang mit psy-
chischem Leiden verstanden werden. Das Hauptziel der Psychotherapie liegt in der
Symptom-Befreiung und im (Wieder-)Erlangen psychischer Gesundheit. Business-
Coaching kann als Nebeneffekt ebenfalls Symptome reduzieren und dadurch einen
wichtigen Beitrag zur Psychohygiene leisten. Stehen aber psychische Erkrankungen im
Vordergrund, so ist Business-Coaching nicht angezeigt (Lippmann, 2006). Umgekehrt
ist eine Psychotherapie nicht geeignet, um Personen mit beruflichen Anliegen zu bera-
ten, da Psychotherapeutinnen und Psychotherapeuten meist iiber keine betriebswirt-
schaftliche Feldkompetenz verfiigen und so die Gefahr einer Psychologisierung berufli-
cher Probleme besteht (Rauen, 2001, S. 69). Ein weiterer wichtiger Unterschied zwi-
schen Business-Coaching und Psychotherapie liegt in der Zielgerichtetheit und in der
zeitlichen Begrenztheit von Business-Coaching (Rauen, 2003a).

Die emotionale Tiefe der Bearbeitung von Anliegen ist ein weiteres Unterscheidungs-

merkmal, wie nachfolgende Grafik verdeutlicht. Der Trichter symbolisiert den Grad der
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emotionalen Involviertheit und entsprechende Interventionsmoglichkeiten. Oben, an der
weitesten Stelle des Trichters, besteht wenig emotionale Involviertheit; unten, an der
engsten Stelle des Trichters, besteht eine hohe emotionale Involviertheit, die psychothe-
rapeutisch begleitet werden sollte. Konkret bedeutet dies, dass Interventionen, die alte,
aus der Kindheit stammende, verschiittete Gefiihle aufbrechen, der therapeutischen Ar-
beit iiberlassen werden sollten (vgl. Lippmann, 2006). Sdmtliche Interventionen, die
eine tiefere emotionale Involvierung der Klienten und Klientinnen bewirken, verlaufen
,»im Grenzbereich zwischen Coaching und Therapie* (Fischer-Epe, 2007, S. 178) und
erfordern neben dem Einverstdndnis eines Klienten oder einer Klientin eine entspre-
chende Ausbildung des Coachs. Lippmann (2006, S. 328) spricht in diesem Zusammen-
hang von einer ,,Gratwanderung‘ als Coach. Seiner Ansicht nach héangt die ,,Tiefe* im
Business-Coaching von Faktoren ab wie beispielsweise der Art des Anliegens, der Be-
reitschaft des Klienten oder der Klientin, sich emotional darauf einzulassen, der Ver-
trauensbeziehung zwischen Coach und Klient oder Klientin, der Erfahrung und des Hin-
tergrundes des Coachs und dem Prozessverlauf des Coachings. Nachfolgende Abbil-
dung verdeutlicht die unterschiedlichen Stufen der emotionalen Involviertheit sowie die

(theoretische) Grenzlinie zur Psychotherapie:

¢ Sachlich, Ich-Form, abstrakt

& Reflexion: Was? Wann? Wo? Wozu? Wie genau?
,,Konnen Sie mal ein Beispiel geben?*

Konkret, Ich-Form

Reflexion mit emotionaler Beteiligung:
Aktiv zuhoren, visualisieren, Fragen aus der systepiischen

Rollgnspiel, Panoramaarbeit/ Imagination, Inneres Team
¢ Gefjihle im ,,Hier und Jetzt*

%, \Vergleich mit anderen Kontexten:
A\Woher kennen Sie das?

as muss emofional passieren, um in der
aktuellen beruflichen Rolle nicht automatisch

Musster von anderen Kontexten zu iibertragen?
Abgrenzung

zur Therapie

acherlepen bzw. Erlebnisférderung:
motional verschiittete, stark bindende
efiihle/wahrnehmen mit dem Ziel, andere
erhalt¢nsweisen einnehmen zu kénnen.

Abbildung 1: Stufen unterschiedlicher Tiefe im Coaching (Lippmann, 2006, S. 328)
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2.4. Funktionen von Business-Coaching

Das grundlegende Merkmal von professionellem Business-Coaching besteht in der For-
derung der Selbstreflexion und Selbstwahrnehmung, d.h. der Hilfe zur Selbsthilfe und
zur Selbstverantwortung. Das Ziel eines Coaching-Prozesses besteht somit immer in der
selbstgesteuerten Erweiterung bzw. Verbesserung der Moglichkeiten eines Klienten
oder einer Klientin in Bezug auf Wahrnehmung, Erleben und Verhalten (vgl. Rauen,
2005; DBVC, 2009). Business-Coaching stellt zudem einen dialogischen Raum fiir
Wissenszuwachs iiber sich selbst dar (vgl. Martens-Schmid, 2009).

Wie in Kapitel 2.1. definiert, wird Business-Coaching als eine professionelle Form der
Beratung von Fiihrungspersonen verstanden. Daraus ergeben sich entsprechend auch
seine Funktionen. Als Erstes stellt Business-Coaching eine ,,innovative Massnahme der
Personalentwicklung® (Schreyogg, 2008, S. 21) dar. Im Unterschied zu Trainings- oder
Seminaraktivitidten konnen Fiithrungspersonen im Business-Coaching alle fiir sie aktuell
relevanten Fragestellungen gezielt mit einer professionell beratenden Person bespre-
chen. Business-Coaching dient sodann einer Verbesserung der Funktionsfihigkeit von
Fithrungspersonen mit der Erwartung auf eine Optimierung in der Organisation. Diese
Funktion entspricht dem amerikanischen "Executive-Coaching" (vgl. Schreyogg, 2008,
S. 21). Als Zweites kann Business-Coaching als ,,Dialogform iiber Freud und Leid im
Beruf* (Schreyogg, 2008, S. 21) bezeichnet werden, welches einerseits Raum zur Be-
wiltigung von Krisen und Konflikten und andererseits zur personlichen Weiterentwick-
lung bietet. So verstanden, fungiert Business-Coaching auch als ,,Massnahme der Per-
sonenentwicklung* (Schreyogg, 2008, S. 21), denn in vielen Fillen konnen Fiithrungs-
personen erst dann ihre Aufgaben optimal wahrnehmen, wenn sie sich als Mensch ange-
sprochen und unterstiitzt fithlen. Beispielsweise spielt die Thematik des Umgangs mit
der Lebensbalance eine zunehmend wichtigere Rolle, da viele Fiihrungspersonen wenig
Ausgleich mehr zu ihrem auf Hochleistung ausgelegtem Tagesprogramm haben. Diese
zweite Funktion von Business-Coaching nihert sich dadurch dem amerikanischen Be-

griff "Life-Coaching" an (vgl. Schreyogg, 2008, S. 21).

Personalentwicklung hebt somit die Forderung und Optimierung der Aufgabenerfiillung
hervor, Personenentwicklung akzentuiert hingegen die Personlichkeitsentwicklung (vgl.
Schreyogg, 2008). Je nach Institutionalisierungsgrad, d.h. Anbindung an eine Organisa-

tion, sind im Business-Coaching beide Funktionen relevant. Situationen, in denen eine
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Fithrungsperson einen Coach auswéhlt und das Coaching selber bezahlt, haben einen
geringen Institutionalisierungsgrad. Team-Coachings hingegen weisen den hochsten
Institutionalisierungsgrad auf. Auch ein Einzel-Coaching, das von einer Organisation
finanziert wird und mittels Dreiecksvertrag geregelt ist, impliziert einen hoheren Institu-
tionalisierungsgrad und féllt unter die oben ausgefiihrte Kategorie Personalentwicklung

(vgl. Schreyogg, 2009).

Hdufige Vertragskonstellationen

Wie viel Raum wird jedoch fiir Personenentwicklung in einem Dreiecksvertrag mit ei-
nem hoheren Institutionalisierungsgrad eingerdumt? Diese Frage ldsst sich kaum ab-
schliessend beantworten, da verschiedenste Faktoren bei Organisationen, Coach und
Klient/Klientin eine zentrale Rolle spielen kdnnen. Fest steht jedoch, dass bevor Coach
und Klient/Klientin eine Beratungsbeziehung eingehen konnen, notwendigerweise for-
male Rahmenbedingungen zu definieren sind, welche die Rechte und Pflichten aller
involvierten Parteien festlegen. Neben einem formalen Vertrag spielt vor allem der
miindlich ausgehandelte psychologische Vertrag eine wichtige Rolle. Hier werden die
Spielregeln fiir die Arbeitsbeziehung festgelegt. Die Klientenseite benennt die personli-
chen Anliegen und Erwartungen und formuliert die Fragestellung, an welcher gearbeitet
werden soll. Der Coach nennt seinerseits die Bedingungen und macht den Rahmen sei-
ner Moglichkeiten deutlich. Wichtig ist, dass der Coach seine Arbeitsweise transparent
macht. In der Regel handelt es sich um eine Prozessberatung, bei der die Verantwortung
des Anliegens vollumfinglich beim Klientensystem bleibt und der Coach unterstiitzend

begleitet (vgl. auch Rauen, 2005; Lippmann, 2006).

Themen im Business-Coaching

Wie ausgefiihrt, besteht die Zielgruppe von Business-Coaching aus Personen, die mit
Managementaufgaben betraut sind. Gemiss betriebswirtschaftlicher Literatur gilt es,
zwischen Sach- und Managementaufgaben zu unterscheiden. Die Faustregel lautet: Je
hoher der Status einer Managementfunktion ist, desto weniger Sachaufgaben sind damit
verbunden. Zu den traditionellen fiinf Managementaufgaben gehoren: Planung, Organi-
sation, Kontrolle, Personalfunktion und Fiihrung. Schwerpunkte im Business-Coaching
sind oft die Personal- und die Fithrungsfunktion mit den jeweils entsprechenden Rollen
und sozialen Kompetenzen (vgl. Schreydgg, 2008). Nach Schreyogg (2008) lassen sich

die Anliegen von Klienten in folgende drei Themenbereiche gliedern: individuelle
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Themen (Work-Life-Balance, biografische und ethische Themen), interaktive Themen
(Beziehungsgestaltung zu Mitarbeitenden oder Fithrungspersonen), systembezogene
Themen (eine organisatorische Einheit, eine Organisation oder die Umwelt einer Orga-
nisation betreffend). Freitag (2009) erstellte auf der Basis einer Coaching-Markt-Studie
in der Schweiz eine Rangliste der hiufigsten Coaching-Anliegen. Folgende Themen
belegen die ersten fiinf Plidtze: Personlichkeitsentwicklung (1), Reflexion von Fiih-
rungsaufgaben (2), Rolle(n) (3), Selbstmanagement und Arbeitstechnik (4), Burn-out-
Priavention (5). Diese Auflistung zeigt, dass Organisationen Business-Coaching heute
verstérkt fiir personliche Entwicklungsthemen von Fithrungspersonen nutzen (vgl. Frei-

tag, 2009).

2.5. Rollenkonzept: Person — Rolle — Organisation

Stellvertretend fiir die kaum iiberschaubaren und mannigfaltigen Methoden auf dem
Coaching-Markt wird im Folgenden das Rollenkonzept von Lippmann (2006) skizziert.
Klientinnen und Klienten bewegen sich oft in einem weiten Spannungsfeld, welches ein
Coach im Coaching-Prozess beriicksichtigen sollte. Das Rollenkonzept eignet sich ins-
besondere als eine Strukturierungshilfe. Weiter bietet dieses Konzept die Moglichkeit
zur Rollenanalyse, um Anliegen und Fragestellungen zuordnen und/oder analysieren zu

konnen und daraus mogliche Losungsstrategien abzuleiten.

Rollen RN Organisation

inanderen Person/Personlichkeit &gé‘gﬂ;ﬂ;ﬁ; PaVA RN &gg;r;sde;g;;
Systemen i p N
+ Werthaltungen 1 Strategic/Aufgabe
= Wiinsche ! ! A
i ; i
+ Neigungen :Rolle(n): ; Struktur <« Kultur
1 : /
\ FE _ /
Rollenim Fihigkeiten N < Aufgabendelegation (Stelle, Position, Status)
Kontext der S Een. v
(Ursprungs-) g ; /.~ «————— Erwartungen
Familie o
. bewusst/unbewusste
bewusst/unbewusste Beitrige RO]leHUbernahme explizite/uausgesprochene Beitrige
=
g |E " I
A = > o Rollendefinition (Primary-Task der Rolle) < 5| = 2
£ = Klarheit der Erwartungen beziiglich Aufgaben 'g e
" und Kompetenz IR
= é )
=
& 8
E > o Rollengestaltung < g
Q b=l
=3 o=
5 Person: Organisation: 2
g Fihigkeiten strukturelle Voraussetzungen
8 Identifikation Kooperation, Hindernisse
& Hemmnisse
> + Rollendurchsetzung <
personliche und institutionelle Ermdchtigung

Abbildung 2: Rollenkonzept nach Lippmann (2006, S. 23)
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Eine Rolle im beruflichen Kontext kann als Verbindungsstelle zwischen Person und
Organisation verstanden werden und ist mit einem ,,Set von Erwartungen* verbunden
(Lippmann, 2006, S. 21). Das heisst, Vorgesetzte, Mitarbeitende, Kolleginnen und Kol-
legen, Klientinnen und Klienten etc. kniipfen an eine Person in einer bestimmten Positi-
on bewusste und/oder unbewusste Erwartungen. Eine Person befindet sich demzufolge
in einer Organisation in einer oder mehreren Rollen und wird entsprechend daran ge-
messen, wie weit sie den expliziten und/oder impliziten Anforderungen gerecht wird.
Rollenerwartungen entstehen aus der komplexen Dynamik und dem Spannungsfeld von
Aufgabe, Struktur und Kultur einer Organisation. Sie werden durch andere Personen
iibermittelt, die ihrerseits ebenfalls Rollen innehaben und neben den Interessen der Or-
ganisation auch eigene Gestaltungserwartungen vertreten. Ein gelungener dynamischer
Aushandlungsprozess von Rollenerwartungen trigt somit wesentlich zur erfolgreichen
Rollengestaltung bei. ,,Die Rolleniibernahme kann als ein Austausch- und Anpassungs-
prozess zwischen der Organisation und dem Rollenempféinger betrachtet werden*
(Lippmann, 2006, S. 22). Weiter wird zwischen zwei Rollenkategorien unterschieden:
Zum einen die Berufsrollen, die in erster Linie durch berufsspezifische Anforderungen
geprigt sind (z.B. Psychologie, Medizin) und zum anderen die Organisationsrollen, die
sich aus der Titigkeit in einer Organisation ergeben (z.B. Management, Fiithrung, Pro-

jektleitung).

Im Idealfall sind die unterschiedlichen Erwartungen der Rollensendenden und Rollen-
empfangenden deckungsgleich, sodass durch die Rolleniibernahme ein wesentlicher
Beitrag zur Erfiillung der zentralen Aufgaben einer Organisation geleistet werden kann.
Zu einer erfolgreichen Rolleniibernahme gehoren drei zentrale Punkte: Rollendefinition,
Rollengestaltung und Rollendurchsetzung. Der Prozess der Rollendefinition beinhaltet
die genaue Klirung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung. Es handelt sich
dabei um einen dynamischen Prozess, der sich in Einklang mit organisationalen Verin-
derungen befinden sollte. Zwei zentrale Elemente der Rollengestaltung sind der Um-
gang mit Unklarheiten und Grenzen sowie die Gestaltung und Nutzung von Handlungs-
spielrdumen. Bei der Rollengestaltung leisten sowohl Person als auch Organisation ihre
Beitrige. Eine Organisation gestaltet optimale strukturelle und kulturelle Rahmenbedin-
gungen. Eine Person stellt ihre Fihigkeiten und Fertigkeiten zur Verfiigung. Sie kann
sich dabei mehr oder weniger einsetzen und sich mehr oder weniger mit den Zielen der

Organisation identifizieren. Dies wird beeinflusst durch die organisationalen Rahmen-
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bedingungen. Die Rollendurchsetzung befasst sich mit der Frage, wie eine Rolle auch
gegen Widerstinde und schwierige Umstinde durchgesetzt werden kann. Dabei wird
zwischen der institutionellen Autoritit (Organisation) und der fachlichen und personli-
chen Autoritit (Person) unterschieden. Mittels institutioneller Autoritéit kann die Einhal-
tung von Vorschriften und Regeln durch die Position/Stelle bewirkt werden. Die fachli-
che Autoritit steht im Zusammenhang mit Berufsrollen im Vordergrund, wihrend die
personliche Autoritit, im Sinne von Uberzeugungskraft und Ausstrahlung eines Men-
schen, fiir Organisationsrollen zentral ist (vgl. Lippmann, 2006, S. 20ff).

Das skizzierte Rollenmodell kann sehr gut als Landkarte herangezogen werden, um An-
liegen von Fithrungspersonen in einen systemischen Kontext einzubinden. Weiter eignet
es sich auch als Konfliktmodell, denn die Ziele einer Organisation und die Ziele einer
Person sind nicht selbstverstindlich kompatibel. Denn Probleme und Konflikte entste-
hen, wenn aus Erwartungen heraus Handlungen folgen, die zum Erreichen der jeweils

anderen Ziele im Widerspruch stehen (Lippmann, 2006).

2.6. Anforderungen an einen Coach

Die vielfiltigen Anforderungen an einen Coach lassen sich grundsitzlich in zwei Kate-
gorien unterteilen: Anforderungen, die der Person des Coachs zuzuordnen sind (Person-
lichkeit, Fach- und Feldkompetenz) und Anforderungen, die mit dem Konzept des

Coachs zusammenhéngen. Im Folgenden werden die beiden Kategorien beleuchtet.

2.6.1. Anforderungen an die Person des Coachs

Die hohen Anforderungen, die im Allgemeinen an die Person des Coachs gestellt wer-
den, lassen sich in personenspezifische und fachliche Qualifikationen unterteilen
(Schreyogg, 2008). Obwohl menschliches Potenzial der beratenden Personen eher sub-
jektiv zu bewerten ist, sollte gemiss Schreyogg (2008, S. 32) ein Coach iiber eine breite
Lebens- und Berufserfahrung verfiigen, eine ansprechende personliche Ausstrahlung
besitzen und einen angemessenen Interaktionsstil praktizieren. Beim Interaktionsstil,
der Beziehungsgestaltung, spielt die Beratungshaltung eines Coachs eine wesentliche
Rolle. Als eine exemplarische Grundhaltung kann der personenzentrierte Ansatz von
Rogers bezeichnet werden. Rogers macht deutlich, dass er Kongruenz, Empathie, Wert-
schitzung und bedingungsfreies Akzeptieren als Grundlage einer professionellen Be-
gegnung verstanden wissen will. Unter Kongruenz versteht Rogers in erster Linie die

Ubereinstimmung mit sich selbst. Empathie umschreibt er als einfiihlendes, nicht-
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wertendes Verstehen. Wertschiitzung ist gekennzeichnet durch emotionales Engage-
ment, durch vorurteilsfreie Achtung einer Person (vgl. Quitmann, 1996). Auch fiir Rau-
en (2003, S. 152) sind personliche Kompetenzen zentral: ,,Reines Fachwissen, ohne
personliche Kompetenzen und Erfahrungen, disqualifiziert den Coach*. Fiir Wolff
(2009, S. 36) gehoren eine realistische Selbsteinschidtzung, emotionale Stabilitit, ein
gesundes Selbstwertgefiihl, Verantwortungsbewusstsein, intellektuelle Beweglichkeit
und Einfiihlungsvermogen zu den wichtigen iiberfachlichen Qualifikationen, damit ein

Coach in der Lage ist, sich selbst als ,,Werkzeug in der Beratung* einzusetzen.

Etwas einfacher ist es aus Sicht von Schreyogg (2008, S. 32) in Bezug auf die fachli-
chen Qualifikationen: Ein Coach sollte iiber intellektuelle Flexibilitdt und iiber ein brei-
tes sozialwissenschaftliches Wissen verfiigen, da Fragestellungen von Fiihrungsperso-
nen oft eine hohe Komplexitit aufweisen. Ausserdem benétigt ein Coach eine ideologi-
sche Offenheit und eine dem Klienten oder der Klientin entsprechende Feldkompetenz.
Bei der Frage der Feldkompetenz lassen sich geméss Rauen (2003, S. 147ff) zwei Posi-
tionen ausmachen. Auf der einen Seite — der am weitesten verbreiteten Position — wird
die Feldkompetenz, neben dem psychologischen, (betriebs-)wirtschaftlichen Fachwis-
sen und ausreichender Selbsterfahrung, als notwendig deklariert. Auf der anderen Seite
wird ein Coach als reiner Prozessexperte verstanden. D.h. ein Coach muss kaum etwas
von den beruflichen Inhalten der Klienten und Klientinnen wissen. Ganz im Gegenteil,
dieses Wissen wird als potenzieller Nachteil eingestuft, da ein qualifizierter Coach, der
sowohl iiber Prozess- als auch Feldkompetenz verfiigt, einerseits als liberlegen wahrge-
nommen wird (Beziehungsgefille) und andererseits anfillig fiir eine gewisse ,,Betriebs-
blindheit* ist (Rauen, 2003, S. 148). Bei der Diskussion um die Notwendigkeit der
Feldkompetenz des Coachs sollte allerdings nicht ausser Acht gelassen werden, dass
dieses Wissen auch zum Beziehungsaufbau und zur Akzeptanz eines Coachs beitragt.
Nicht entweder-oder, sondern sowohl-als-auch ist in dieser Situation angebracht, d.h.
ein Coach sollte Feldkompetenz besitzen, sie aber nicht iiberbewerten, denn Business-
Coaching ist eine Beratungsform, die aufgrund der Kombination von Prozessorientie-

rung und Feldkompetenz erfolgreich ist (vgl. Rauen, 2003).

,,Coachs sind keine Alleskonner® (Wolff, 2009, S. 36). Kennzeichnend fiir die Professi-
onalitit eines Coachs ist jedoch, dass ein Coach sein Kompetenzprofil genau kennt. Das

heisst, dass er sich seiner Stdrken aber auch seiner Limitierungen bewusst ist und sie
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entsprechend in passenden Beratungskontexten einsetzt (vgl. Wolff, 2009). Das fachli-
che Kompetenzprofil eines Coachs beinhaltet nach Wolff (2009, S. 36) mindestens fol-
gende sieben Kernbereiche:

Fiihrungs- und Organisationswissen

Betriebswirtschaftliches Basiswissen

Psychologisch-diagnostisches Wissen und Kénnen

Fiihrungsfihigkeit und kommunikative Kompetenz

Beraterisches Handwerkszeug

Change-Management-Methoden fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle

YV V.V V V V V

Erfahrung und Sicherheit mit Krisen- und Konfliktsituationen

Fiir die Akzeptanz eines Coachs ist es gemiss Wolff (2009) unerlésslich, dass er

1. iber ein fundiertes psychologisches und wirtschaftliches Kontextwissen verfiigt,
um intrapersonale, interpersonale und unternehmerische Aspekte zu verstehen,

2. ein breites Erfahrungsspektrum in Bezug auf den Umgang mit komplexen Verén-
derungsprozessen besitzt,

3. sein psychologisch-kommunikatives Wissen und Kénnen addquat zu den Men-
schen und der Organisation einbringt und

4.  in seiner beraterischen Unabhingigkeit, personlichen Glaubwiirdigkeit und fachli-
chen Kompetenz als bereicherndes Gegeniiber respektiert wird.

Diese kompetenzbasierte Akzeptanz bezeichnet Wolff (2009, S. 36) als ,,Fundament

jeder erfolgreichen Beratungsbeziehung®.

2.6.2. Anforderungen an das Konzept des Coachs

Die konzeptionelle Kompetenz eines Coachs erachtet Schreyogg (2008, S. 32) ebenfalls
als zentral: ,,Wenn Coaching nicht im aktuellen Dunst von modischen Worthiilsen ver-
sacken soll, bedarf es fachlich kompetenter Berater, die ihre Arbeit auf ein ausformu-
liertes Coaching-Konzept griinden*. Auch Lippmann (2006) ist der Ansicht, dass ein
professioneller Coach iiber eine Rahmenkonzeption verfiigen muss, da ein Coaching-
Konzept als Orientierungshilfe zum sinnvollen Einsatz von Methoden dient. Schreyogg
(2008, S. 32) spricht in diesem Zusammenhang von einem ,,mind map* (Gedéchtniskar-
te), welches dem Coach fiir alle diagnostischen und methodischen Fragen dient. Da die
Fragestellungen von Fithrungspersonen sowohl in diagnostischer als auch methodischer

Hinsicht praktisch uniibersehbar mannigfaltig sind, muss ein Coaching-Konzept eine
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grosse Theorie- und Methodenbreite aufweisen (Schreydgg, 2008). Fiir die spezifische
Entwicklung eines Coaching-Konzepts konnen Anwendungsmodelle aus anderen Berei-
chen (Psychotherapie, Pidagogik, Supervision) beigezogen werden.

Es gilt jedoch zu erwihnen, dass nicht in erster Linie Methoden und Techniken den Er-
folg eines Coachings ausmachen. Gemaiss Kiinzli (2006, S. 289) sind folgende Wirkfak-
toren entscheidend: ,,Die Beziehung, die elaborierte Gestaltung der Zielformulierung
und -annéherung, die Qualifikation, das Engagement und die Authentizitit des Coachs,
der zeitlich gut abgestimmte und dem Klienten angepasste Einsatz verschiedener Tech-
niken“. Demzufolge ist es fiir einen Coach wichtig abzuschitzen, welche Methode zu
welchem Zeitpunkt zum jeweiligen Klienten oder zur jeweiligen Klientin passt. Ein
wahlloses Bedienen an jeder verfiigbaren Theorie oder Methode kann leicht in einen
unreflektierten Eklektizismus ausarten (vgl. Lippmann, 2006; Schreyogg, 2008). Des-
halb lautet die daraus abgeleitete Empfehlung an Coachs, Handlungsmodelle zu entwi-
ckeln, bei welchen Theorien und Methoden auf begriindete Weise in eine integrative

Wissensstruktur eingepasst werden (vgl. Schreyogg, 2008).

2.6.3. Grundstruktur eines integrativen Handlungsmodells

Ein professioneller Coach soll sowohl ein handlungstheoretisch und handlungswissen-
schaftlich ausgebildetes Erkenntnisrepertoire als auch ein handlungspraktisches Wissen
(Erfahrungen aus dem Arbeitsfeld) miteinander sinnvoll in Verbindung bringen kénnen.
So lautet die aus Sicht von Birgmeier (2006, S. 26) legitime Forderung. Die Grundlage
dazu bildet ein integratives Handlungsmodell. Damit wird es moglich, ein breites sozi-
alwissenschaftliches Wissen mit den Bediirfnissen und Besonderheiten des coachenden
Handelns in der Praxis zu verbinden. Zu diesem Zweck wird nachfolgend die deduktive
Grundstruktur fiir ein integratives (Business-Coaching-)Handlungsmodell nach Astrid

Schreyogg (2008, S. 33ff; 2009, S. 13ff; 2009a, S. 48ff) vorgestellt:

Metamodell

\{

Theorien

\{

Methodische Anweisungen

\{

Praxeologie

\{

Konkretes Handeln des Coachs

Abbildung 3: Grundstruktur eines integrativen Handlungsmodells nach Schreyogg (2009, S. 48)
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1. Ebene: Metamodell. Als Basis einer solchen Wissensstruktur dient ein Metamodell,
das erkenntnistheoretische (Phdnomene erkennen und deuten) und anthropologische
(menschliches Sein und menschliche Beziehungen begreifen) Primissen enthilt. Dazu
bieten sich vor allem phianomenologische Konzepte an, die eine Person multiparadigma-
tisch — d.h als einmaliges Individuum, als Interaktionsperson mit anderen Personen und
als Teil von sozialen Systemen — erfassen und mehrperspektivische Grundpositionen
mit Gegensitzen und Widerspriichlichkeiten enthalten. Das Metamodell dient als Mass-
stab fiir alle diagnostischen und methodischen Elemente des Ansatzes. Das bedeutet, die
jeweils angewandten Theorien zur Strukturierung von Praxisereignissen und die Metho-
den zur Bearbeitung werden nicht nach rein pragmatischen Gesichtspunkten ausge-
wihlt, sondern miissen immer auch Anschluss an die Pramissen des Metamodells auf-
weisen.

2. Ebene: Theorien. In sozialwissenschaftlichen Handlungsmodellen haben Theorien
eine zentrale Bedeutung, denn sie ermoglichen professionelles Handeln. Theorien die-
nen grundsitzlich der gedanklichen Strukturierung realer Anwendungssituationen. Die
Ebene der Theorien enthilt fiirs Coaching besonders bedeutsame diagnostische Positio-
nen. Dabei handelt es sich um theoretische Positionen oder Konzepte aus der allgemei-
nen Psychologie, der Psychoanalyse und der Sozialpsychologie sowie aus der Organisa-
tions- und Managementlehre, welche auch systemische Phinomene beleuchten konnen.
Die gewihlten Konzepte sollten den Pramissen des Metamodells moglichst nahtlos ent-
sprechen.

3. Ebene: Methodische Anweisungen. Die dritte Ebene eines ausformulierten Coaching-
Konzepts umfasst die grundlegenden methodischen Anweisungen auf der individuellen,
interaktionalen und systemischen Arbeitsebene. Das heisst, in diesen Anweisungen wird
festgehalten, welche Ziele mit dem Modell verfolgt, welche spezifischen Wirkungen
ithm zugeschrieben und wie Praxisereignisse rekonstruiert werden. Weiter werden der zu
praktizierende Interaktionsstil des Coachs sowie die Handhabung unterschiedlicher Set-
tings durch den Coach umschrieben. Auch diese Konzept-Ebene soll sich an den Pri-
missen des Metamodells orientieren.

4. Ebene: Praxeologie. Die Basis des Coaching-Konzepts stellt die Praxeologie (die
allgemeine Theorie menschlichen Handelns oder die Theorie der Praxis) dar, die wie-
derum Beziige zum Metamodell aufweisen soll. Diese basale Ebene enthilt die einzel-
nen methodischen Massnahmen und prozessualen Anweisungen, die zur Zielerreichung

fiihren. Die Praxeologie des Coachings beruht auf den Formen professioneller Ge-
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sprachsfithrung (in Anlehnung an die humanistische Psychologie im Sinne von Rogers,
Biihler, May etc.). Je nach Art der Fragestellung bieten sich unterschiedliche Methoden
an. Bei problemorientierten Anliegen empfiehlt sich der gestalttherapeutische Ansatz,
geht es darum, Ressourcen zu mobilisieren, dann eignen sich ressourcenorientierte An-
sdtze, und wenn es um die Vorbereitung einer konkreten Situation geht, dann konnen
handlungsorientierte Formen wie beispielsweise psychodramatische Methoden verwen-
det werden. Wenn es um die Visualisierung von komplexen IST-Situationen oder Pro-
zessen geht, dann eigenen sich insbesondere verschiedenste Materialmedien, wie z.B.
Flip Chart, Buntstifte, Bausteine, Knete etc.

5. Ebene: Konkretes Handeln des Coachs. Erst das Aufeinander-Abstimmen der vier
genannten Ebenen ermdoglicht ein konzeptionell sinnvolles Handeln (vgl. Schreyogg,

2003; Schreydgg, 2008; Schreydgg, 2009).

2.7. Coaching als Profession

Der Beruf ,,Coach* ist bisher nicht geschiitzt. Dies hat zur Folge, dass sich jede Person
— unabhiingig von Vorkenntnissen, Ausbildung oder Praxiserfahrung — als Coach selbst-
standig machen kann (vgl. Kiihl, 2008). Kiihl spricht in diesem Zusammenhang vom
,»Scharlatanerieproblem® (2008, S. 264) und weist darauf hin, dass es soziologisch ge-
sehen kaum eine Ubereinstimmung gibt, woran man Scharlatane erkennen kann. Auf-
grund fehlender Standards ist es kaum moglich, sogenannte Scharlatane zu identifizie-
ren, geschweige denn, sie aus dem Coaching-Markt zu entfernen (vgl. Kiihl, 2008). So-
wohl Klienten und Klientinnen als auch Organisationen stehen somit vor der Herausfor-

derung, qualifizierte Coachs zu erkennen.

2.7.1. Professionsbildung und Professionalisierung

Umgangssprachlich wird Professionalitit irrtiimlicherweise haufig mit fachlicher Kom-
petenz gleichgesetzt. Professionalitit sollte jedoch als eigenstindige Kategorie betrach-
tet werden, die einen kritischen, selbstreflexiven Filter fiir konkretes Handeln darstellt.
Weiter gilt es zwischen Profession i.S.v. Professionsbildung eines Berufszweiges und
Professionalitét i.S.v. Professionalisierung von Personen zu unterscheiden (vgl. DBVC,
2009). Eine Profession ist auf zentrale existenzielle Beziige des Menschen ausgerichtet.
Klassische Professionen zeichnen sich dadurch aus, dass sie iiber ein abgegrenztes Wis-
senssystem verfiigen und klassischen Universititsfakultiten zugeordnet sind, z.B.

» Arzt/Arztin: Beziehung zu sich selbst mit Leib und Seele (Medizinische Fak.)
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» Jurist/Juristin: Beziehung zu anderen Menschen (Juristische Fakultiit)

» Lehrer/Lehrerin: Beziehung zur Kultur (Philosophische Fakultét)

» Coach: Beziehung zur Arbeitswelt (Interdisziplinaritdit)?

Dieser letzte Punkt ist das erklérte Ziel des DBVC (2009, S. 12), ndmlich einen weite-
ren existenziellen Bezug zu fokussieren. Coaching soll als Profession verstanden und
entsprechend die Professionsbildung aktiv betrieben werden. Mit dem Coaching-
Kompendium des Deutschen Bundesverbands Coaching (DBVC, 2009) liegt aktuell ein
konzeptioneller Rahmen fiir die Entwicklung von Coaching als Profession vor. Dieses
Werk wurde von wissenschaftsorientierten und praxisorientierten Personen gemeinsam

geschaffen.

In den Worten von Kiihl (2008, S. 274) wiirde es sich bei der oben genannten Beschrei-
bung um den ,,Professionalititsbegriff 1%, der Professionsbildung im engeren Sinne,
handeln. Das zweite Professionalitiits-Konzept bezeichnet Kiihl (2008, S. 274) als ,,Pro-
fessionsbegriff 2 — die individuell definierte Form professionellen Handelns im weite-
ren Sinne. Beim ersten Konzept geht es um die Bildung von Berufsverbédnden, die in-
haltliche Kontrolle von Ausbildungen, die Zugangsregulierung zum Tétigkeitsfeld, die
Entwicklung verbindlicher Standards und um eine bestimmte Entscheidungsautonomie
gegeniiber Klienten und Klientinnen. Das zweite Konzept sieht vor, dass jede in diesem
Feld titige Person nach Professionalitit streben, aber wenig eingeschrinkt sein soll
durch Vorgaben von Berufsverbidnden (vgl. Kiihl, 2008). Gemaiss Kiihl (2008, S. 278)
haben im Bereich Coaching bisher vorwiegend Professionalisierungsprozesse im Sinne
des ,,Professionsbegriffs 2* stattgefunden, d.h. intensive, aber nicht kollektiv verbindli-
che Massnahmen zur Verbesserung der beruflichen Praxis der Anbietenden. Neue Pro-
fessionen (z.B. Supervision) entstehen laut Kiihl (2008, S. 280) aus einem Teil einer
bereits etablierten Profession (z.B. Sozialarbeit), welcher sich dann allm&hlich von der
Profession ablost. Bei Coaching lésst sich dieses Phinomen nicht beobachten. Die Wur-
zeln von Coachs sind sehr heterogen — von Psychotherapeuten und Psychotherapeutin-
nen mit langjahriger Erfahrung iiber ehemalige Fiihrungspersonen mit einem absolvier-
ten Crash-Kurs bis hin zu Sporttrainern und Sporttrainerinnen, die schlicht ihr Angebot
ausweiten — und machen es fiir Coaching-Verbénde schwierig, Minimalanforderungen
an ihre Mitglieder zu formulieren. Diese Tatsache wirft gleichzeitig die Frage nach der
personlichen Legitimation von Anfiihrenden der Professionalisierungs-Szene von Coa-

ching auf (vgl. Kiihl, 2008). Gemadss Kiihl (2008) ist aktuell nicht abzusehen, welcher

22



Professionsbegriff, der enge oder der weitere, sich durchsetzen wird. Berufsverbénde
unterscheiden zwei Modelle: Einerseits das Modell der ,,Kraft des freien Marktes*, wel-
ches besagt, dass es in der Kompetenz von Klienten und Klientinnen liegt, die Spreu
vom Weizen zu trennen, und andererseits das Modell der ,,Kraft der Selbststeuerung
von Professionen®, welches eine Regelung iiber Berufsverbédnde vorsieht (vgl. Kiihl,

2008, S. 281).

2.7.2. Praxis und Theorie

Gemdss Birgmeier (2008, S. 119) handelt es sich bei Coaching-Theorie und Coaching-
Praxis um zwei Seiten einer Medaille. Wéhrend sich die Praxisseite in den letzten Jah-
ren erfolgreich etablieren konnte, ist die Theorieseite noch wenig ausgeprégt, da wis-
senschaftliche und theoretische Uberlegungen zum Thema Business-Coaching eine un-
tergeordnete Rolle spielen. Trotz der Praxiserfolge besteht laut Birgmeier (2008, S. 120)
,hoch immer das Problem der Identititsbestimmung dieses Beratungsformats®, da es bis
jetzt noch nicht gelungen ist, eine nachhaltige Abgrenzung zu anderen Beratungsforma-
ten herzustellen. Zur weiteren Professionsbildung sollte laut Autor neben der Abgren-
zungsthematik zwingend auch das Verhiltnis zwischen Praxis und Wissenschaft (Theo-

rie) geklart werden.

Um einerseits die fachliche und wissenschaftliche Grundlage von Business-Coaching zu
forcieren und andererseits die Invasion von unseridsen, unprofessionellen und ver-
schleierten Coaching-Etikettierungen zu vermeiden, wird die Forderung nach vermehr-
ter Forschung laut (vgl. Birgmeier, 2008). Greif (2008) appelliert sowohl an die Wis-
senschaft als auch an die professionellen Coachs, zukiinftig erheblich mehr theoriegelei-
tete experimentelle Untersuchungen und Studien durchzufiihren. Das Ziel besteht darin,
einerseits die allgemeine Coaching-Wirkung zu evaluieren und andererseits die Wir-
kung bestimmter Methoden zu iiberpriifen. Obwohl in den letzten Jahren die Anzahl der
wissenschaftlichen Untersuchungen stark angestiegen ist, kann grundsétzlich festgehal-
ten werden, dass die Forschung iiber Wirkungen, Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren
von Business-Coaching immer noch in ihren Anfiingen steht, wie ausserdem Grant
(2006, zit. nach Greif, 2008) bestitigt. Auch Kiinzli (2009) fordert in Bezug auf die
Wirksamkeit von Business-Coaching mehr Forschung. Obwohl es zu wirken scheint, ist
seiner Ansicht nach die Anzahl empirischer Studien aufgrund methodischer Méngel

noch immer gering. Kiinzli (2009, S. 11) vergleicht die Coaching-Forschung mit einem
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,Feuchtbiotop: Auf kleinem Raum herrscht enorme Vielfalt, und die einzelnen Arbeiten
nehmen wenig aufeinander Bezug®. Der Autor fiihrt den schwierigen Zugang zur Praxis
u.a. darauf zuriick, dass Coachs und Klienten oder Klientinnen sich nicht gerne in ihre
Beratungsbeziehung blicken lassen. Weiter wird Forschung von Coachs fiir die konkrete
Tatigkeit mit einem Klienten oder einer Klientin als wenig hilfreich wahrgenommen, da
empirisch erhobene Mittelwerte keine geeigneten Hinweise fiir die Einzelfallarbeit lie-
fern konnen. Bedeutsamer fiir einen Coach ist hingegen, ob die gewéhlte Intervention
fiir einen bestimmten Klienten oder eine bestimmte Klientin wirksam ist. Aus diesem
Grund plddiert Kiinzli (2009) — als Ergiinzung zu der bestehenden Kontrollgruppenfor-
schung und zwecks Forderung einer engeren Zusammenarbeit zwischen Forschung und
Praxis — fiir eine klientenorientierte Forschung, denn er ist der Meinung, dass Business-
Coaching sowohl die priifende als auch die optimierende Funktion der Forschung beno-

tigt.

2.8. Forschungsfragen

Als Ubergang in den empirischen Teil folgen nun die konkrete Fragestellung und die

sich daraus ableitenden Teilfragen fiir die Untersuchung.

Wie beriicksichtigen Business Coachs Fiihrungspersonen im Gesamtkontext ihres Le-
bens und als ganze Person? Wie arbeiten Business Coachs, die dieser Forderung nach
ganzheitlichem, integrativem Business-Coaching nachkommen? Die zentrale Fragestel-
lung fiir die vorliegende Untersuchung lautet: Wie integrieren Business Coachs die
personliche Themen- und Rollenvielfalt einer Fiihrungsperson in den auf den Or-
ganisationskontext ausgerichteten Coaching-Prozess und welche zentralen Ele-

mente (Konzepte, Theorien, Methoden) kommen dabei zur Anwendung?

Im Anschluss an diese Hauptfragestellung lassen sich weitere forschungsleitende Fra-

gen fiir die Untersuchung formulieren, welche sich aus den theoretischen Erldauterungen

ableiten lassen:

1. Was verstehen Business Coachs konkret unter Business-Coaching?

2. Welche individuellen Uberzeugungen stehen hinter dem Einbezug von personli-
chen Themen im Rahmen von Business-Coaching?

3. In welchen Situationen ist es angezeigt, sich abzugrenzen?
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4. Wie verhalten sich Business Coachs im Rahmen eines Dreiecksvertrags gegen-
iber Organisationen in Bezug auf Transparenz und allfillige Interessenskonflikte?

5.  Bei welchen Fragestellungen ist es angezeigt, den gesamten Lebenskontext einer
Fiihrungsperson miteinzubeziehen?

6.  Welches Coaching-Konzept (Handlungsmodell) liegt der Arbeit zu Grunde?

7. Was zeichnet einen qualifizierten Business Coach aus?

8. Welchen Stellenwert wird Business-Coaching in Zukunft haben?

3. METHODE

Die Interviews mit Coaching-Experten und Coaching-Expertinnen stehen im Zentrum
des empirischen Teils dieser Arbeit. Die Untersuchung wurde nach den Grundsétzen der
qualitativen Forschung durchgefiihrt. Im methodischen Teil werden die Untersuchungs-
gestaltung ausgefiihrt, die Gliederung des Interviewleitfadens und die Stichprobe be-

schrieben sowie die Datenerhebung und Datenauswertung dargestellt.

3.1. Methodisches Vorgehen

Aufgrund der noch wenig erforschten Fragestellung gestaltet sich diese Untersuchung
als eine explorative Herangehensweise an das Forschungsfeld. Bortz und Déring (2006,
S. 352) beschreiben die Exploration im Alltag als ,,eine grundlegende Form der Ausei-
nandersetzung des Menschen mit sich und seiner Umwelt*. Im Gegensatz zum tenden-
ziell ungeplanten alltdglichen Explorieren wird im wissenschaftlichen Kontext systema-
tischer auf die Losung von Problemen fokussiert. Indem der Explorationsprozess doku-
mentiert, reflektiert und bewertet wird, gilt er als wissenschaftlich anerkannt. Bortz und
Doring (2006, S. 354) definieren Exploration als das mehr oder minder systematische
Sammeln von Informationen iiber den Untersuchungsgegenstand, welches die Formulie-
rung von Hypothesen und Theorien vorbereitet. Quantitative Methoden fordern, dass
Forschende ihr Vorwissen mittels Hypothesen explizieren. Anders bei empirisch-
qualitativen Explorationsstrategien: Aufgrund der offenen Form erhohen qualitative
Datenerhebungen die Wahrscheinlichkeit, im detailreichen Material auf neue Aspekte
eines Gegenstandes zu stossen. Das bedeutet, bislang vernachléssigte Phanomene, Wir-
kungszusammenhinge, Verldufe etc. konnen erkennbar werden (Bortz & Doring, 2006,
S. 380). Entsprechend sind fiir die vorliegende Untersuchung Hypothesen nicht Aus-

gangspunkt. Die Offenheit auf theoretischer Ebene ist nicht mit Voraussetzungslosigkeit

25



gleichzusetzen, sondern mit einem flexiblen Umgang vorldufiger Annahmen (vgl. Hess
& Roth, 2001, S. 80). In der vorliegenden Arbeit fliesst das vorhandene theoretische
Wissen in die Konzeption des Interviewleitfadens sowie in die Bearbeitung des Daten-

materials mit ein.

In der qualitativen Forschung spielt der verbale Zugang, das Gesprich, eine besondere
Rolle. Subjektive Bedeutungen lassen sich nur schwer aus Beobachtungen ableiten,
deshalb sollen die Subjekte selbst zur Sprache kommen. Ein wesentliches Merkmal fiir
die Interviewdurchfiihrung ist die Offenheit, d.h. die interviewte Person soll frei, ohne
vorgegebene Antwortalternativen, antworten konnen. Neben dem Vorteil, dass die Per-
son ihre subjektiven Perspektiven und Deutungen offen legt, kann sie Zusammenhinge,
grossere kognitive Strukturen, wihrend des Interviews entwickeln (vgl. Mayring, 2002).
Aus diesem Grund wurde als Erhebungsinstrument fiir die vorliegende Untersuchung
ein halbstrukturiertes Experten-Interview gewdhlt. In dieser Untersuchung werden zu
der Expertengruppe Personen gezihlt, die einerseits iiber technische Kenntnisse auf dem
Gebiet Coaching verfiigen, um darin kompetent handeln zu konnen, und andererseits
einen Wissensbestand besitzen, der fiir das Gebiet Coaching relevant ist (vgl. Hess &
Roth, 2001). Die Eigenschaft eines halbstrukturierten Interviews ist die Verwendung
eines vorbereiteten Interviewleitfadens, der als Geriist bei der Datenerhebung dient. Ein
Leitfaden ist flexibel handhabbar und lisst geniigend Spielraum fiir kldrendes Nachfra-
gen oder um spontan aus der Interviewsituation heraus neue, fiir die Untersuchung rele-
vante Fragen und Themen miteinzubeziehen. Weiter konnen bei der Interviewauswer-
tung Themen herausgefiltert werden, die bei der Konzeption des Leitfadens nicht antizi-
piert worden sind (Bortz & Doring, 2006, S. 314). Die aufgezeichneten Gespriache wur-
den zur Weiterverarbeitung fiir die inhaltliche Interpretation wortlich transkribiert. Bei
der Protokolltechnik handelt es sich um die Ubertragung in normales Schriftdeutsch
(vgl. Mayring, 2002). Das heisst, der Dialekt wurde in Schriftsprache tibertragen, Satz-
baufehler behoben und der Stil geglittet. Um die Aussagen nicht zu verfidlschen, wurde
bei typisch schweizerdeutschen Ausdriicken, die sich nicht treffend iibersetzen lassen,
der Dialekt beibehalten. Angaben, die Riickschliisse auf eine interviewte Person zulas-
sen, wurden anonymisiert. Das Hauptgesprich wurde aufgezeichnet, jedoch nicht die

Gesprichseroffnung und der Gespriachsabschluss.
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3.2. Interviewleitfaden

Fiir die Interviews wurde ein Leitfaden anhand der Erlduterungen im Theorieteil sowie
dem Vorwissen der Interviewerin in dem Bewusstsein konzipiert, dass durch die offe-
nen Fragen noch nicht genau abgeschitzt werden konnte, welche Kategorien daraus
entstehen wiirden. Der Leitfaden umfasst sechs Themenbereiche, fiir welche ein Zeitbe-
darf von 50 - 60 Min. berechnet wurde. In einem Probeinterview mit einer Expertin
wurde der Leitfaden gepriift und anschliessend leicht modifiziert. Die sechs Themenbe-
reiche werden in der nachfolgenden Tabelle dargestellt. Der detaillierte Interviewleitfa-

den kann im Anhang dieser Arbeit eingesehen werden.

Nr. Themenbereich Inhalt

1 Definition e Personliches Verstindnis des Begriffs
o Allfillige Assoziationen zum Begriff

2 Integration personlicher Themen Personliche Themen werden bewusst ins Coaching
integriert:

¢ Grundsitzliche Uberzeugungen dahinter

e Typische Fragestellungen, die anzeigen, den ge-
samten Lebenskontext einzubeziehen

e Abgrenzung zu anderen Beratungsformaten

3 Coaching-Konzept e Beratungshaltung/Beratungsphilosophie
e Theorien und Konzepte
e Methoden

4 Organisationsinteresse Dreiecksvertrige (Coaching wird finanziert):

¢ Umgang mit Interessenskonflikten
e Transparenz

5 Qualifikation ¢ Kompetenzen eines qualifizierten Business
Coachs
6 Zukunft und Trend e Entwicklung von Business-Coaching

Tabelle 1: Themenbereiche des Experten-Interviews (eigene Darstellung)

3.3. Stichprobe

Um die Fragestellung der vorliegenden Arbeit untersuchen zu konnen, waren fiir die
Stichprobenauswahl zwei Kriterien massgebend: einerseits Expertenwissen gepaart mit
Praxiserfahrung im Bereich Business-Coaching und andererseits die bewusste Integrati-
on personlicher Themen ins Business-Coaching. Mit siebzehn Business Coachs aus dem
deutschsprachigen Raum (Schweiz, Deutschland und Osterreich) wurde ein halbstruktu-
riertes Face-to-Face-Interview gefiihrt. Die Stichprobe besteht aus acht weiblichen und
neun minnlichen Personen. Die Altersspanne liegt zwischen 33 und 65 Jahren, das
Durchschnittsalter betrigt 53 Jahre. Bei simtlichen Personen handelt es sich um ausge-
wiesene Expertinnen und Experten, die iiber eine Coaching-Praxis von durchschnittlich
14 Jahren (min. 4 Jahre, max. 28 Jahre) verfiigen. Simtliche Personen sind als organisa-

tionsexterne Coachs titig, zwei von ihnen befinden sich in einem Anstellungsverhiltnis,
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die iibrigen Personen sind selbstédndig Erwerbende. Alle Expertinnen und Experten ver-
fiigen liber wenigstens einen Fachhochschul- oder Hochschulabschluss im Bereich Psy-
chologie, Pidagogik oder Betriebswirtschaft. Zusitzlich haben sechs Personen disser-
tiert und vier Personen eine Psychotherapie-Ausbildung abgeschlossen. Allen gemein
ist eine Weiterbildung im Bereich Coaching — die Spannbreite umfasst einzelne Tages-
kurse bis mehrjdhrige Coaching-Ausbildungen. Die Verbandszugehorigkeit gestaltet
sich wie folgt: Sieben Personen sind Mitglieder im BSO (Berufsverband fiir Supervisi-
on, Organisationsberatung und Coaching), eine Person ist Mitglied im FSP (Foderation
der Schweizer Psychologinnen und Psychologen), fiinf Personen gehoren keinem Ver-
band an, vier Personen sind verschiedenen internationalen Verbdanden zugehorig

(DBVC, ACC, ICF, EMCC, SCA).

3.4. Datenerhebung

Insgesamt wurden vierzig Personen angefragt. Achtundzwanzig Personen waren zu ei-
nem Gesprich bereit, vier Personen erteilten eine Absage und acht Personen gaben kei-
ne Antwort. Nach weiterfithrenden Abkldrungen konnte schlussendlich mit siebzehn
Personen ein Interview gefiihrt werden. Alle Personen zeichneten sich durch ein hohes
Engagement und eine wohlwollende, vertrauensvolle Haltung aus. Die Interviews fan-
den im Zeitraum von November 2009 bis Januar 2010, in der Regel am Arbeitsplatz der
Teilnehmenden im Raum Ziirich, Aargau, Basel, Luzern oder in den Raumlichkeiten
des IAP, statt. Die durchschnittliche Interviewdauer lag im Rahmen der vorgesehenen
60 Minuten, lediglich ein Interview nahm 75 Minuten Zeit in Anspruch. Die Expertin-
nen und Experten erklédrten sich mit der Aufnahme des Interviews einverstanden, sodass

alle Gespriche auf Tontrager aufgezeichnet werden konnten.

3.5. Datenauswertung

Die Auswertung der Daten erfolgte in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring (2002). Gemiss Autor ist dies eine empfohlene Vorgehensweise, um die Kom-
plexitidt und Bedeutungsfiille von sprachlichem Material zu bearbeiten. Die Stirke der
Inhaltsanalyse besteht darin, dass sie streng methodisch kontrolliert das Material

schrittweise analysiert (Mayring, 2002, S. 114).

Im Anschluss an jedes Interview wurde eine kurze Zusammenfassung erstellt, welche

Angaben zur Gesprichsatmosphire, wichtige Inhalte, Eindriicke und Auffalligkeiten
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sowie eine Uberschrift des Gesprichs beinhaltete. Diese Angaben dienten als erste Ori-
entierung. Die Auswertung der Daten erfolgte in mehreren Schritten. Als Erstes wurde
das transkribierte Material durch die Autorin nochmals gelesen und die zentralen The-
men herausgearbeitet (Kategoriendefinition). Obwohl die Themengebiete des Interview-
leitfadens mogliche Kategorien vorgaben, und sich diese in Bezug auf die Gespréchs-
fiihrung als sehr niitzlich erwiesen, stellte die Autorin fest, dass sich anhand des Daten-
materials eine andere Strukturierung zeigte, was als logische Folge der offenen Frage-
stellungen betrachtet werden kann. Die weiteren Schritte, d.h. die induktive Kategorien-
bildung, erfolgten nach dem Ablaufmodell von Mayring (2002, S. 21). Neue Kategorien
wurden aufgrund des Datenmaterials formuliert (Subsumption oder neue Kategorien-
formulierung). Wenn keine neuen Kategorien mehr gebildet werden konnten (nach ca.
50 % des Materialdurchgangs), wurde das gesammelte Kategoriensystem iiberarbeitet
und gemeinsam mit einer Psychologin beleuchtet und diskutiert. Es wurde gepriift, ob
die Logik klar ist (keine Uberlappungen) und der Abstraktionsgrad zu Gegenstand und
Fragestellung passt. Das Ergebnis dieser Analyse ist ein Set von Kategorien, welchen
spezifische Textstellen zugeordnet sind. Diese Tabelle kann im Anhang dieser Arbeit
eingesehen werden. Zudem diente sie als Gespriachsgrundlage, um mit dem Referenten
dieser Arbeit einen weiteren Validierungsschritt zu machen und den Einfluss subjekti-
ver Annahmen zu minimieren. Darauthin folgte ein weiterer Abstraktionsschritt und
entsprechend der endgiiltige Materialdurchgang. Folgende sechs Kategorien mit Unter-
kategorien wurden aufgrund der forschungsleitenden Fragen fiir die vorliegende Unter-
suchung definiert. Die detaillierte Ubersicht der Kategorien, der Unterkategorien und

des Inhalts befindet sich im Anhang.

Kategorien Forschungsleitende Fragen (vgl. Punkt 2.8.)

¢  Begriffsbestimmung 1. Was verstehen Business Coachs konkret unter
Business-Coaching?

e Ganzheitlichkeit 2. Welche individuellen Uberzeugungen stehen hinter
dem Einbezug von personlichen Themen im Rahmen
von Business-Coaching?

e  Kompetenzen 6. Welches Coaching-Konzept (Handlungsmodell) liegt
Sozialkompetenz der Arbeit zu Grunde?
Fachkompetenz
Methodenkompetenz 7. Was zeichnet einen qualifizierten Business Coach aus?
Feldkompetenz
Fithrungskompetenz
Selbstkompetenz
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¢ Rollenverstindnis 3. In welchen Situationen ist es angezeigt, sich
Beratungshaltung abzugrenzen?
Abgrenzung
Fachliche Aspekte 4. Wie verhalten sich Business Coachs im Rahmen eines
Kontextbezogene Aspekte Dreiecksvertrags gegeniiber Organisationen in Bezug
(Dreiecksvertrag) auf Transparenz und allfillige Interessenskonflikte?
e Anliegen 5. Bei welchen Fragestellungen ist es angezeigt, den ge-
Austausch und Reflexion samten Lebenskontext einer Fiihrungsperson mitein-
Individuelle Anliegen zubeziehen?
Interaktive Anliegen
e  Zukunft von Business-Coaching 8. Welchen Stellenwert wird Business-Coaching in
Eine Einschitzung Zukunft haben?

Tabelle 2: Kategorienbildung anhand der forschungsleitenden Fragen (eigene Darstellung)

Die Datenauswertung brachte weitere Themengebiete hervor, die jedoch in Bezug auf
die Fragestellung wenig Relevanz aufwiesen und deshalb nicht weiter vertieft wurden.
Es sind dies: Coaching ist lediglich eine Teilzeitaktivitit; Honorierungssituation im
Coaching-Feld; Coaching ist in verschiedenen Branchen unterschiedlich verankert;

Genderthematik seitens Coach und seitens Klientin/Klient.

4. ERGEBNISSE

In diesem Teil werden die Resultate aus den Interviews vorgestellt. Die Kategorien
werden beschrieben und mit Zitaten aus den Interviews unterlegt. Die Zahlen in Klam-

mern stehen fiir die anonymisierten Interviewteilnehmenden.

4.1. Begriffsbestimmung

A) Assoziationen

Auf die Frage nach Assoziationen wird Business-Coaching als eine ,,Insel*“(1) und als
eine ,,0ase* (4) bezeichnet, auf die sich Leute fiir gewisse Stunden zuriickziehen kon-
nen, wo jedoch effektiv und effizient gelernt, Neues ausprobiert und reflektiert werden
kann. Weiter wird Business-Coaching als ein ,,Ritual* (10) fiir das Suchen und Finden
von adidquaten Prozessen bezeichnet. Der Begriff 16st weitere Assoziationen aus, die auf
Konformitit schliessen lassen wie beispielsweise Nadelstreifenanzug, Business-Lunch,
Business-Lounge, Business-Class, Business-Koffer (2, 6, 14).

,, Coaching verstehe ich als eine begleitende, prozessorientierte Beratungsleistung, in
der jemand unterstiitzt wird — unterstiitzt durch mich, durch Perspektiven von anderer
Seite, durch Fragestellung — seine eigenen autonomen Zielentwiirfe oder Zielkonstruk-
tionen zu machen, die damit verbundenen fiir ihn als einzigartigen Menschen passenden
Losungsschritte und Strategien herauszufinden. Also mehr ein Ritual zum Suchen und
Finden der Prozesse, die fiir die Einzigartigkeit der Person addquat sind. “ (10)
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B) Begleitung von Fiihrungspersonen im beruflichen Kontext

Samtliche Expertinnen und Experten (N=17) definieren Business-Coaching grundsitz-
lich als eine Begleitung von Fithrungspersonen im beruflichen Kontext. D.h. die The-
men, Fragestellungen und Anliegen von Fithrungspersonen sind primér im beruflichen
Alltag angesiedelt.

,» Ein Business Coach hat den Fokus auf das Geschdft. Es geht hauptsdchlich um The-
men aus dem Arbeitsumfeld, deshalb kommt jemand ins Business-Coaching.* (1)

,» Das sind fiir mich Mdnner und Frauen, die mit Themen kommen, die sie primdr in
ihrem beruflichen Alltag ansiedeln.* (2)

,, Business-Coaching ist fiir mich Coaching mit Business-Leuten. “ (5)

,, Leute kommen in erster Linie mit berufsbezogenen Anliegen, d.h. in der Rolle als Fiih-
rungskraft mit beruflichen, arbeitsbezogenen, leistungsbezogenen Fragestellungen. “
(10)

., Ganz pragmatisch und einfach wiirde ich sagen, das ist fiir mich Coaching im Busi-
ness-Umfeld, also in einem professionellen Umfeld im Rahmen einer Organisation, wo
es darum geht, irgendwelche Menschen zu begleiten mit Coaching (...).“ (11)

C) Verwendung des Begriffs

Der inflationdre Gebrauch und die mangelnde Klarheit des Begriffs ,,Business-
Coaching* wird mehrfach bemingelt (5, 8, 9, 11, 13). Ein Coach begegnet diesem Um-
stand auf pragmatische Art und Weise und passt sich in Bezug auf die Begriffsverwen-
dung seinen Klientinnen und Klienten an (11). Business-Coaching gehort fiir eine Ex-
pertin und einen Experten zu den vielen Anglizismen oder Firmencodes, die in Unter-
nehmenswelten oft benutzt werden, die aber wenig zum besseren Verstindnis beitragen
(13, 14). Drei Expertinnen erachten den Zusatz ,,Business* als redundant, da sich Coa-
ching ihrer Meinung nach lediglich auf die Arbeitswelt bezieht (9, 13, 15). Oder es wird
anstelle von Business-Coaching ein anderer Begriff gewihlt wie z.B. Fiihrungs-
Coaching (4, 7, 12). Ein Coach benutzt den Begriff Fithrungs-Coaching deshalb, weil
fiir ihn eine Marktpositionierung unter den Begriffen Business- oder Executive-
Coaching ausschliessen wiirde, dass es auch Platz fiir personliche oder private Themen
hat (12). Ein Experte mit psychotherapeutischem Hintergrund nimmt Business-
Coaching als Deckbegriff und Modewort in der Geschéftswelt wahr, da aus seiner Sicht
Menschen ungern zugeben, dass sie in Therapie gehen oder Unterstiitzung benotigen,
und Business-Coaching suggeriert, dass es nur ums Geschift geht (14).

,,» Wie im iibrigen Coaching sind die Begriffe sehr schlecht definiert. (5)
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,, Interessanterweise wiirde ich den Begriff Business-Coaching gar nicht benutzen, son-
dern fiir mich ist es Fiihrungs-Coaching.* (7)

,» Der Begriff wird ja inflationdr benutzt, aber eigentlich meine ich, wenn man Coaching
sagt, dann geht es um die Arbeitswelt. Ich benutzte nicht Business-Coaching sondern
Coaching als Begleitung von Menschen, die im weitesten Sinne ihre Rolle entwickeln,
iiberpriifen, kritisch spiegeln wollen etc.* (9)

,» Wenn ich mich mit Executive- oder Business-Coaching im Markt positionieren wiirde,
dann wiirde das fiir mich ausschliessen, dass es auch Platz fiir personliche Themen hdit-
te.“ (12)

., In der Realitit von Coaching denke ich, gibt es das gar nicht, dass es wirklich nur ums
Business geht. Meine Erfahrung ist, es geht immer auch um die Person und die Passung
von Geschdftsumwelt und Person.* (14)

D) Abgrenzung zur (Experten-)Beratung

Des Weiteren wird Business-Coaching begrifflich klar von Beratung, im Sinne von Ex-
pertenberatung — d.h. jemandem sagen, was er machen soll — abgegrenzt (5, 17). Ande-
rerseits gibt es Coachs (10), die wohl den Begriff ,,Beratung* verwenden, aber inhaltlich
dasselbe darunter verstehen wie die Verfechter des Begriffs.

,» Es [Business-Coaching] ist eine Begleitungsform. Ich rede nicht von Beratung. Und
zwar deswegen, um es noch deutlicher von Beratung abzugrenzen, denn sonst, was heu-
te in der Praxis sehr oft passiert, ist, dass Coaching mit Beratung gleichgesetzt wird so
nach dem Motto: ,Ich sage jemandem, was er machen soll*.“ (17)

4.2. Ganzheitlichkeit

A) Menschen sind ganzheitliche Wesen

Alle befragten Coachs (N=17) sind der Uberzeugung, dass Menschen ganzheitliche We-
sen sind. Aus diesem Grund geben sie personlichen Themen in einem Coaching-Prozess
durchaus Raum und integrieren sie. Ferner sind sie der Ansicht, dass es eine tiefere
Schicht von Grundiiberzeugungen, Haltungen und Mustern gibt, die eine Person in jeder
Situation mit dabei hat, und dass eine Person in gewissen Situationen unbewusst alte
archaische Muster auf aktuelle berufliche Kontexte iibertrigt. Dies verdeutlicht, dass
Menschen ganzheitliche Wesen sind, d.h. Personen mit verschiedenen Facetten und
Aspekten, bei welchen personliche und herkunftsgeschichtliche Themen immer eine
Rolle spielen.

., Eine ganze Person, ein ganzer Mensch mit verschiedenen Aspekten, wo personliche
und herkunftsgeschichtliche Themen immer mitspielen (...). Ich finde, man muss den
personlichen Teil beriicksichtigen, weil man den nicht abspalten kann. “ (1)
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,, Wir sind ganzheitliche Wesen, ich halte gar nichts von der Idee, Beruf und Privates zu
trennen.  (4)

., Ich habe fast keinen einzigen Fall, bei dem nur Business-Coaching, also eine rein
technische Frage, gewesen wdre. Sie haben immer einen personlichen Anteil. * (5)

,, Fiir mich ist Ganzheitlichkeit ein wichtiger Grundsatz.“ (6)

., Es ist wichtig, dass ich die Person als Ganzes wahrnehme, in all ihren Facetten — wie
sie lebt, wie sie arbeitet, wie sie ist, wie sie geworden ist (...)." (7)

,, Es kommt z.B. immer wieder vor, dass jemand unter Druck — und die meisten Fiih-
rungspositionen bringen Druck, bringen Entscheidungsdruck, bringen Dilemmata —
vertraute Verhaltensmuster reproduziert, die aber nicht sehr produktiv sind. Und des-
halb finde ich es sinnvoll hinzuschauen, wie die Muster zustande gekommen sind, oder
losungsorientiert gesagt, was sind denn bessere, passgenauere, sinnvollere Verhaltens-
muster, damit man die anderen ablegen kann. Es gibt eine tiefere Schicht von Grund-
iiberzeugungen und Haltungen und eben Muster, die man einfach mit dabei hat. Und
deshalb glaube ich nicht an diese Grenze.* (9)

,»Da ist genau der Punkt, wie kann ich ein tragfdhiges, nachhaltig wirksames Coaching
machen, wenn ich nicht Prozesse, die mit dem Beruf eigentlich gar nichts zu tun haben,
die sich aber auf den Beruf sehr stark auswirken, miteinbeziehe? Weil da gibt es im
Unbewussten eines Menschen, in der Art wie er auf Beziehungen reagiert, nicht diese
klare Unterscheidung ,,aha, bis hierher ist privat, ab sofort ist beruflich*, weil ganz
typisch ist halt, dass man dann unter bestimmten Umstdinden die alten archaischen
Muster, die man in einem ganz anderen Kontext gelernt hat (z.B. Herkunftsfamilie),

dass man die jetzt projiziert und iibertrdgt auf Situationen, die sich heute rein beruflich
zeigen, die aber nicht kompetent, kraftvoll losbar werden, wenn man nicht diesen Aspekt
miteinbezieht. “ (10)

,In vielen Fragen kommen auch unsere ganz personlichen Teile stark zum Ausdruck,
und damit ist es fiir mich selbstverstdndlich, dass es Platz haben muss oder Teil sein
muss von einem Coaching-Prozess.“ (12)

B) Wechselbeziehung zwischen Berufs- und Privatwelt

Systemisch betrachtet, bedeutet Ganzheitlichkeit, dass ein Mensch mit seinen verschie-
denen Umwelten beriicksichtigt werden sollte und dass sich diese Umwelten wechsel-
seitig beeinflussen (13). Probleme tauchen nicht isoliert in einer Lebenswelt auf; wenn
jemand beruflich belastet ist, wird das auch in der privaten Situation spiirbar und umge-
kehrt, deshalb sind Beruf und Privates nicht kiinstlich zu trennen (1, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 10,
11, 12, 14, 15).

,Ich habe die Uberzeugung, dass Probleme i.d.R. nicht isoliert in einer Welt auftau-
chen, sondern wenn jemand beruflich eine sehr schwierige Situation hat, dann ist das
relativ bald spiirbar in der privaten Situation und umgekehrt.“ (11)

,»Der Mensch ist grundsdtzlich ein ganzheitliches Wesen und teilt sich ja auch nicht
immer auf zwischen Privat und Beruf.* (15)
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,» Ein Mensch hat auch noch eine andere Umgebung als die Business-Umgebung. Und
die Frage ist: Sind das zwei Welten, die sich gegenseitig produktiv ergdnzen? Sind das
zwei Welten, die beide Kampfplitze sind? Sind das zwei Welten, wo in der einen so viel
Sorge ist, dass die sich in die andere hineintrigt? Wie gehen diese beiden Welten an
den Nahtstellen miteinander um? Wer ist noch betroffen von dem, was da lduft? — Da
kann ich ja nicht an der Unternehmensgrenze Halt machen. Das wdre aus meiner Sicht
professionell unglaublich fragwiirdig. Aber es ist etwas, was viele Berater so handha-
ben, weil sie sich auf das private Terrain nicht trauen.“ (13)

4.3. Kompetenzen

4.3.1. Sozialkompetenz

Der Beziehungsgestaltung kommt geméss den befragten Expertinnen und Experten eine
zentrale Bedeutung zu. Ob eine Person grundsitzlich bereit ist, ein personliches oder
privates Thema ins Business-Coaching miteinzubringen, hdngt stark vom Vertrauens-
verhiltnis zwischen Coach und Klientin/Klient ab (1, 4, 7, 8, 12, 13, 14). Vertrauens-
aufbau benotigt am Anfang u.a. auch Zeit (8), ein hohes Mass an beidseitiger Verbind-
lichkeit (13) und ein Herstellen von Kontakt und Dialog — nicht nur auf der sprachlichen
Ebene (14). Auch das Setting kann den Vertrauensaufbau unterstiitzen, denn es macht
einen Unterschied, ob z.B. zu Hause in der Wohnung eines Coachs mit Blick auf den
See gearbeitet wird oder in einer zweckmadssigen Biiroumgebung (7). Unter sozialer
Kompetenz lassen sich Aussagen der Coachs in Bezug auf Vertraulichkeit (1, 6, 15),
Interesse am Individuum (1, 6, 10, 11) und kommunikatives Geschick (6, 13, 17) zu-
sammenfassen. Eine Expertin (6) ist der Ansicht, dass Humor etwas Wichtiges ist, da
Lachen befreit und eine gewisse Leichtigkeit verbreiten kann, sofern es nicht kiinstlich
herbeigefiihrt wird. Weiter stellt die Kopplungs- oder Anschlussfihigkeit einen wichti-
gen Punkt dar. Diese bezieht sich vorwiegend auf Sprache, auch in Bezug auf den so
genannten ,,Business Slang® (3, 5, 7, 8, 13), aber auch auf Outfit und Manieren (5).

,Ich denke, es [private, personliche Themen] hat etwas mit dem Vertrauensverhdiltnis
zu tun, ich wiirde das nie so von vorneherein als Thematik setzen, sonst miisste das ent-
sprechend deklariert werden. Aber ich merke, im Verlauf des Coachings offnet sich na-
tiirlich auch der Coachee, und ich denke, das kommt automatisch mit dem wachsenden
Vertrauen ins Coaching rein.* (7)

,Ich denke, egal ob es um Coaching oder Therapie geht, was notwendig ist, ist das
Herstellen eines seriosen und vertrauensvollen Kontakts, also das Herstellen von Ver-
standigung. Das ist mehr als nur Sprache, das ist eine Situation von gehort werden,
gesehen werden, sich mit dem anderen wirklich beschdftigen. Also Martin Buber spricht
von ,,Ich und Du* — im ,,Ich und Du* gibt es einen Dialog.“ (14)
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., Ich brauche systemische Kopplungsfihigkeit inklusive meines sprachlichen Verhaltens
und meines Tempos, ich muss da mitgehen, wo die Leute gerade stehen.“ (13)

4.3.2. Fachkompetenz

A) Verstindnis professioneller Umwelten

Um Menschen in ihren professionellen Umwelten kompetent begleiten zu konnen,
braucht es ein grundlegendes Verstandnis von Umwelten. Das bedeutet, ein Coach soll-
te eine Ahnung haben von: Okonomie, Unternehmensokologie, Méarkten, Hierarchien,
Machtdynamiken, Unternehmensstrategien, Fiihrungsstilen, Unternehmensphilosophien,
-kulturen und -strukturen (1, 2, 5, 11, 12, 13).

, Und gleichzeitig braucht es, um Menschen in ihren professionellen Umwelten kompe-
tent zu begleiten, ein Verstindnis von den Umwelten. Da reicht es eben nicht, einfach
nur eine gesprdchsfiihrende Kompetenz zu haben, sondern ich muss eine Ahnung von
Okonomie haben, ich muss eine Ahnung von Unternehmensiokologie haben, ich muss
eine Ahnung haben von Mdrkten, ich muss eine Ahnung haben von Hierarchien, ich
muss eine Ahnung haben von Unternehmensstrategien, ich muss eine Ahnung haben von
unterschiedlichen Fiihrungsstilen, ich muss eine Ahnung haben von Unternehmensphi-
losophien, von Unternehmensorganisationen. “ (13)

B) Coaching-Weiterbildung

Neben fachlichen Spezifikationen wie Zielorientierung (1), Freude an der Perspektiven-
vielfalt und am Entwickeln neuer Optionen und Losungsansitze (11) und dem erweiter-
ten systemtheoretischen Blick, d.h. Lernen zweiter Ordnung (9), wird insbesondere eine
Coaching-Weiterbildung als Fundament (2, 4, 8, 12, 13, 15, 16) oder als ,,surplus* (14)
erachtet.

,Ich sage es jetzt einfach einmal ein wenig iibergeordnet: Eine Ausbildung, eine fun-
dierte Ausbildung, mit allem was dazu gehort beziiglich Rollenklarheit, beziiglich theo-
retischen Uberlegungen, beziiglich Haltungen, Methoden, wie auch immer.* (15)

,, Vom Methodischen her, was er/sie mitbringen sollte, ist, glaube ich schon - welche
Schule das jetzt ist und ob das jetzt eine 20- oder 30-tigige Coaching-Weiterbildung
war- nicht so entscheidend, aber zumindest einmal durch eine Coaching-Weiterbildung
gegangen zZu sein, wo man sagen kann, da hat es einen methodischen Teil drin gehabt
und einen selbstreflexiven Teil (...).“ (16)

C) Theorien und Konzepte

Die Frage nach handlungsleitenden Theorien und Konzepten 16ste bei einigen der be-
fragten Coachs ein Zogern aus. Bemerkungen wie ,,es vermischt sich je ldnger je mehr*
(1) oder ,,ich glaube, dass ich diese Konzepte gar nicht mehr auseinander bringe* (13)

verdeutlichen die Schwierigkeit, Theorien und Konzepte einzuordnen und sauber aus-
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einander zu halten. Zwecks Ubersichtlichkeit werden die Nennungen aus den Interviews

in Tabellenform dargestellt. Mehrfachnennungen waren die Regel.

Informationen erwerben, ver-
arbeiten, speichern

Psychologische Teilbereiche Kennzeichen Vertreter TN
Schulen/Bereiche
Systemisch Systemtheorie, e Ressourcenorientiert Diverse 1,2,3,4,
orientierte Systemisch— e Ziel- und lbsungsorientien 6, 7, 8, 9,
Psychologie konstruktivistischer e Prozessorientiert 10, 11, 12,
Ansatz e Ganzheitlich 13, 14, 15,
e Hypothesen generierend 16, 17
e Perspektivenwechsel
® Beobachtung 2. Ordnung N=16
® Person-Umfeld-Bezug
Hypnotherapie ¢ Aufmerksamkeitsfokussie- Milton H. 4,9, 10, 13
rung Erickson
e Das Unbewusste als Quelle N=4
von Ressourcen und Kreati-
vitét
Losungsorientierte Fokus auf Wiinsche, Ziele, Steve de Shazer 8
Kurzzeittherapie Ressourcen, Ausnahmen vom & Insoo Kim
Problem Berg
Humanistische Existenzphilosophie, Dualitit des Menschen: Martin Buber 2
Psychologie Phénomenologie Das Ich ohne Du gibt es nicht
Dialogtheorie Inhalte und Denkprozesse David Bohm 9
beobachten
Gesprichstherapie, Menschenbild: Das Gute im Carl Rogers 6
Personenzentrierte Menschen
Psychotherapie - Hier und Jetzt
- Ganzheitlichkeit
- Selbstverwirklichung
Gestalttherapie e Ich + Du im Hier + Jetzt Fritz & Laura 7,9, 14,15
e Einheit von Korper, Seele, Perls und Paul
Geist sowie Einheit von Goodman N=4
Mensch und Umwelt
Gestalttherapie Unterschied der Universen: Edwin Nevis 14
Strategische und intime Bezie-
hungen
Logotherapie Sinnorientierung Viktor Frankl 3
Existenzanalyse
Familientherapie Selbstwert und Virginia Satir 13
Kommunikation
Psychodrama Aktivierung und Integration Jakob Moreno 17
von Spontaneitit und
Kreativitit
NLP Neurolinguisti- Neugestaltung der Reiz- 3,11, 17
sches Programmieren Reaktions-Ketten N=3
Logosynthese Kontakt zur Essenz Willem Lam- 17
mers
Tiefen- Personlichkeits- Grundformen der Angst: Fritz Riemann 2,16
psychologie typologie Nihe und Distanz
Psychosynthese Energien des Selbst befreien Roberto 17
Assagioli
Transaktionsanalyse Ich bin ok — Du bist ok Eric Berne 16,17
Soziologie Salutogenese Was hilt Menschen gesund Aaron 2
Antonovsky
Psychopathologie | Psychische Stérungen Diverse 1
Entwicklungs- Lebensphasen Beschreibung, Erklédrung, Diverse 9
psychologie Vorhersage, Beeinflussung
menschlichen Erlebens und
Verhaltens
Lernpsychologie | Lerntheorien Individuelle Lernprozesse; Diverse 9
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Kommunikati- Integration von indivi- e Kommunikationsquadrat Friedemann 6
onswissenschaft dualpsychologischen, e Wertequadrat Schulz von Thun
humanistischen und e Inneres Team
systemischen Richtun-
gen
Kommunikati- Rollen- und Funktionsmodelle | keine Angaben 16, 17
ons- und Kon- fiir Coachs und Fiihrungs-
fliktpsychologie personen
Konfliktmanagement Friedrich Glasl
Oekonomie & Theorie U Denken, Fiihlen und Wollen C. Otto 16
Management anderen Menschen und neuen Scharmer
Impulsen gegeniiber 6ffnen
Resonanzmodell Selbstresonanz executive-coach 5,16
Fremdresonanz
Sachresonanz

Tabelle 3: Ubersicht der Ergebnisse , Theorien und Konzepte* (eigene Darstellung)

Erginzend ist festzuhalten, dass zwei der befragten Personen (8, 12) je ein eigenes Mo-
dell, basierend auf dem systemischen Ansatz, entwickelt haben: Das Modell ,,Zufalls-
prinzip* (8) fusst auf der Haltung des hochst moglichen Nichtwissens, d.h. der Coach
weiss nichts iiber das Klientensystem UND er sollte konsequenterweise nichtwissend
sein in Bezug auf den Coaching-Prozess. In der Praxis zeigt sich diese Haltung, indem
der Coach systemische Fragen nach dem Zufallsprinzip stellt. Das zweite neu konzipier-
te, aber noch nicht veroffentlichte Modell umfasst vier Ebenen und stellt eine Erweite-
rung des ganzheitlichen Ansatzes durch die Ebene der Spiritualitit dar: Die dussere
Ebene zeigt die organisationale Ebene — darauf liegt der Beratungsfokus; die néchste
Ebene steht fiir das Familiensystem oder Gegenwartssystem; die dritte Ebene bildet das
Herkunftssystem oder das Vergangenheitssystem (inkl. Themen fritherer Generationen)

ab; die vierte Ebene beinhaltet die spirituelle Dimension (12).

Der Arbeit der befragten Coachs liegt iiberwiegend der systemische Ansatz zugrunde
(N=16). Zwei Aussagen verdeutlichen die dahinterliegenden Uberzeugungen dieses
praferierten Ansatzes:

,, Der systemische Ansatz ist aus meiner Sicht nicht dogmatisch, weil er nicht sagt, was
ist oder wie es ist oder welche Ursache fiir was ist, sondern weil er so etwas wie ein
offenes Denken ermoglicht und diese Moglichkeiten in der Komplexitit von Wechsel-
wirkungen miteinander in Verbindung bringt und beobachtbar und besprechbar
macht.“ (13)

,» Systemtheorie deshalb, um die Person in dem System zu sehen, in welchem sie tditig ist.
Und dieser Person auch helfen, Beobachtungen zweite Ordnung anzustellen, also ein-
fach sich aus anderen Blickwinkeln anzuschauen. “ (9)

Obwohl die Losungs- und Ressourcenorientierung dieses Ansatzes als zentrale Orientie-

rungsrichtung gesehen wird, gibt es Einschriankungen. Das ressourcen- und zielorien-
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tierte Erfragen alleine reicht nicht aus, um die Person als Ganzes erfassen zu konnen
(1). Weiter wird ein gravierender Unterschied zwischen dem hypnosystemischen Ansatz
und dem rein 16sungs- und kompetenzorientierten Ansatz (nach Shazer) hervorgehoben:
Geht man davon aus, dass die Grundkompetenzen eines Menschen latent vorhanden
sind — sie aber aus anerkennenswerten Beweggriinden noch nicht genutzt worden sind,
weil sich beispielsweise innere Wertesysteme widersprechen — dann handelt es sich um
einen Zielkonflikt und nicht um ein Unvermdgen. Der rein 16sungs- und kompetenzori-
entierte Ansatz kann dazu fithren, dass sich Menschen selbst abwerten, indem sie sich
unter einen ungiinstigen Druck setzen i.S.v., wenn ich es doch kann, weshalb habe ich
es nicht frither gemacht (10)? Ein Coach &dussert sich ebenfalls kritisch gegeniiber der
Kurzzeittherapie und NLP. Im Coaching sollen iiber das Bewusstsein der Menschen
Verinderungen herbeigefiihrt werden. Die beiden genannten Formen setzen jedoch nur
Methoden ein, sodass Menschen psychische Veridnderungen wohl erfahren, jedoch nicht
wissen, was passiert. Deshalb ist es fiir diesen Coach ,,von der ethischen Seite her

grenzwertig® (17).

4.3.3. Methodenkompetenz

A) Prozessgestaltung

Neben der Gesprichsgestaltung wird die Prozessgestaltung als wichtige Kompetenz
genannt (2, 4,9, 12, 13, 17). Damit ist das grundlegende Prozessverstindnis, die Struk-
turierung einer einzelnen Sitzung sowie des gesamten Coachings angesprochen und
insbesondere die damit zusammenhédngende Steuerungskompetenz, um ,,...dezidiert
konfrontieren und sehr dezent steuernd eingreifen [zu] konnen* (2). Weiter stellt auch
die flexible Wahl des Settings eine Komponente der Prozessgestaltung dar (13).

»Auch die Rahmenbedingungen fiir die Unterstiitzung dndern sich total. Sie miissen in
der Lage sein, sehr schnell zu reagieren, sich mit den Leuten in einer Kneipe zu treffen,
am See laufen zu gehen, auf ein Schiff zu steigen, was auch immer. Da sind sehr unmit-
telbare und kreative Unterstiitzungsangebote gefragt.“ (13)

B) Methodenwahl

Coachs sprechen von einem ,,Mix‘ und nehmen die Methodenwabhl als ,,integratives
Arbeiten® (1, 9) wahr. Die Methodenwahl gestaltet sich bei zwei Coachs bewusst spon-
tan und intuitiv (3, 11), wo hingegen zwei andere Expertinnen sehr viel Wert auf Struk-
turierung und Vorbereitung legen (4, 6). Jemand ist der Uberzeugung, dass vor allem

das Ziel einer Person die Methode vorgibt (1). Fiir eine Expertin (13) setzt sich ihr In-
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terventionsrepertoire aus allen Methoden zusammen, die sie selbst erlebt und als positiv
erfahren hat und die Kreativitits- und Suchprozesse animieren. Fiir sie stellt sich haupt-
sdchlich die Frage, ob es ihr gelingt, zum richtigen Zeitpunkt etwas zu tun, was bei ei-
ner Klientin/einem Klienten eine produktive Entwicklung anstosst. Ein Coaching-
Experte (17) strukturiert die Methodenauswahl, in dem er zwischen drei Perspektiven

unterscheidet: Fiir Einstiegssituationen eignen sich insbesondere Prozessmethoden; fiir

die Bearbeitung von personlichen Themen (Beziehungsaspekte, soziale, interpsychische

und intrapsychische Aspekte) bieten sich psychosoziale Methoden an; fiir fehlende ar-

beitsmethodische Kenntnisse konnen Ubungen aus der Arbeitsmethodik eingesetzt wer-

den.

., Es kann sein, dass wir Aufstellungen machen, um zu schauen, worum es in einem Sys-
tem eigentlich geht. Es kann sein, dass ich einfach zuhore oder zu jemandem sage:
,Welche Geschichten konnten Ihnen dazu in den Sinn kommen? * Oder es kann sein,
dass man mit verschiedenen Stimmen im inneren Konzert arbeitet... Ich arbeite auch
sehr gerne mit dem Korper, also dass ich jemanden frage: ,Wo im Korper ist das The-
ma verankert? ... oder mit Skalierungen... also eine Kombination von allem. “ (9)

C) Interventionsrepertoire

Die meisten Coachs integrieren verschiedene Methoden aus unterschiedlichen Schulen
oder Gebieten. Vier Coachs (2, 5, 6, 10) erwihnen in diesem Zusammenhang die Wich-
tigkeit der Methodenvielfalt — einerseits um einer Person verschiedene Wahlmoglich-
keiten anbieten zu konnen und andererseits auch fiir einen selber, um Vergleichsmog-
lichkeiten zu haben. Die unten stehende Zusammenstellung ist nach Anzahl Nennungen
in absteigender Reihenfolge geordnet und gibt einen Uberblick iiber die im Interview
explizit genannten Interventionen, um Anliegen ganzheitlich zu bearbeiten. Mehrfach-

nennungen waren die Regel.

Systemische Interventionen 1,3,5,6,7,8,
(Hypothesen, zirkuldre Fragen, Zielfragen, Perspektivenwechsel und 11, 13,17 N=9
Perspektivenerweiterung, Ressourcenaktivierung, Skalierungen)
Gesprichs- und Fragetechniken, TZI, TA, Provokation 1,3,4,6,9,

13,15, 16 N=8
Imagination, Innere Visualisierungen, Geschichten 1,2,6,7,9,

10, 11 N=7
Analysen (Biografie, Struktur), Assessment-Tools 3,5,7,15, 16 N=5
Hausaufgaben oder Selbstvorhaben 1,3,4,5,16 N=5
Aufstellungen 7,9,12, 15 N=4
Bewegung in der Natur; Walk the talk; Coaching by walking 3,4,7,15 N=4
(Spazieren, Wandern, Schneeschuhlaufen, Arbeit mit Pferden)
Korperiibungen, Focusing 1,4,7,9 N=4
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Modelle: Entwicklungskreis, Schichtenmodell, Wertequadrat, ZRM 2,4,15,16 N=4
Bilder, Fotos, Symbole, Metaphern 1,11, 15 N=3
Innerer Dialog, Inneres Konzert, Innere Mediation (Metaberatung) 9,10, 16 N=3
Visualisierung und Strukturierung am Flip-Chart 9,11, 16 N=3
Aufmerksamkeits(um)fokussierung, Wahrnehmung, Sinnschérfung 3,10 N=2
Kreative, spielerische Elemente (malen, zeichnen, kneten) 3,14 N=2

Tabelle 4: Ubersicht der Ergebnisse ,Interventionsrepertoire* (eigene Darstellung)

4.3.4. Feldkompetenz

Feldkompetenz kann als eigene Erfahrung eines Coachs in Bezug auf Branche, Institu-
tion oder Tétigkeitsfeld umschrieben werden. Ob diese Kompetenz als wichtige Fahig-
keit zu betrachten ist, dariiber gehen die Meinungen der befragten Coachs auseinander
und umfassen die ganze Bandbreite von ,keine Feldkompetenz notwendig® (8, 11) iiber
,nice to have‘ (10, 14) bis hin zu ,Feldkompetenz zwingend notwendig* (2, 5, 12, 13,
16).

,,In meiner Vorstellung miisste keine entsprechende Erfahrung vorhanden sein und kei-
ne Feldkompetenz. So sehe ich den Coaching-Ansatz [systemischer Ansatz] also im
Zentrum. Weniger kann besser sein. Ganz viel Nichtwissen. “ (8)

,»Ich fdnde es gut, wenn er auch irgendwie in den Bereichen, in denen er coacht, we-
nigstens ein bisschen Erfahrung hat, die Feldkompetenz finde ich gut. Ich finde sie
nicht absolut zwingend notwendig, aber in jedem Fall ist sie ein Riesenvorteil.“ (10)

,, Vom Background her glaube ich, ist es gut, wenn es eine Person ist, die aus der Innen-
sicht weiss, wie es in wirtschaftlich orientierten Systemen zugeht, d.h. Feldkompetenz,
atmosphdrisch Business-Prozesse kennen.“ (16)

4.3.5. Fihrungskompetenz

In Bezug auf die eigene Fiihrungserfahrung sind die befragten Coachs geteilter Mei-
nung. Sechs Coachs (3, 5, 7, 10, 14, 15) erachten die eigene Fiihrungserfahrung als
grossen Vorteil und attestieren dieser Tatsache eine Qualitétssteigerung. Einerseits auf-
grund kongruenterer Wertschédtzung der Klientinnen und Klienten und andererseits auf-
grund der Moglichkeit, gezieltere Fragen aus der Fiihrungsrolle heraus stellen zu kon-
nen. Drei Coachs (8, 9, 11) sind hingegen der Ansicht, dass eigene Fiihrungserfahrung
keine Voraussetzung sein muss. Sie sehen eine gewisse Gefahr darin, wenn die eigenen

Erfahrungen zu stark ins Coaching miteinfliessen (8). Sie stellen sich die Frage, wie
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aktuell die eigene Fithrungserfahrung im Falle von erfahrenen Coachs noch ist (9), oder
sie sind der Ansicht, dass es nicht darauf ankommt, wie es einem selbst ergangen ist,
sondern wie es der Person hier und heute geht (11). Alle drei Coachs erachten die eige-
ne Fiihrungserfahrung jedoch als ,,Glaubwiirdigkeitsindikator (8, 9, 11) und als hilf-
reich beim Vertrauensaufbau.

, Und dann bin ich eine Vertreterin - wenn es um Fiihrungscoaching geht - ein Coach
sollte Fiihrungserfahrung haben. Aus meiner Erfahrung weiss ich, dass dies viel zur
Qualitdt beitrdgt, und ich weiss auch, dass aufgrund von dem viele Leute zu mir ins
Coaching kommen. “ (15)

,, Offenbar hat das einen Einfluss auf die Frage des Vertrauens oder auf die Frage der
Idee ,fiihle ich mich verstanden . Ich glaube, es ist ein wenig ein Mythos. Ich kann auch
einen Mann verstehen, obwohl ich eine Frau bin, sicher nicht ganz, aber ich kann auch
eine Frau nicht ganz verstehen, weil sie auch ein anderer Mensch ist. Also in der Diffe-
renzierung gibt es so viele Unterschiede. “ (9)

4.3.6. Selbstkompetenz

Zu den wichtigen Selbstkompetenzen zéahlen vernetztes und integratives Denken sowie
eine schnelle Auffassungsgabe (1, 3, 5, 6, 17). Weiter werden die eigene Lebenskraft
und Fitness (3, 5), die gefestigte Personlichkeit, das Bewusstsein der eigenen Lebens-
themen (3, 9, 16) sowie die Ambiguititstoleranz (9, 14) als Grundvoraussetzungen ge-
nannt, um Menschen ganzheitlich begleiten zu konnen. Auch die Lebenserfahrung spielt
aus Sicht einiger Coachs (3, 5, 7, 17) eine wichtige Rolle. Will ein Coach einer Person
Denkprozesse zur Selbstreflexion anbieten, dann ist das aus Sicht verschiedener Coachs
(3,6,9, 10, 11, 13) nicht denkbar, wenn er nicht eigene Erfahrungen und Selbstreflexi-
on mit diesen Prozessen gemacht hat. Die Selbstreflexionsfiahigkeit wird als Grundele-
ment, unabhéngig von jeder sonstigen fachlichen Berufserfahrung, bezeichnet. Die
Selbstreflexionsfihigkeit, gepaart mit Erfahrung und Intuition, trigt ferner wesentlich
zur Rollenklarheit in Bezug auf die eigenen Kompetenzen, Grenzen und Wertvorstel-
lungen bei (1, 6, 10, 11, 13, 15).

,»(...) die hohe Fahigkeit der Selbstreflexion und des Aufbauens einer Metaposition,
einer beobachtenden Metaposition, den eigenen Prozessen gegeniiber, aber auch den
Prozessen, die in der Interaktion miteinander laufen, das ist eine ganz entscheidende
Grundkomponente (...).“ (10)

,Das Schone an diesem Job ist, dass man immer wieder sehr gefordert ist, also ich ma-
che das jetzt schon relativ lange und bin hdufig auch unsicher, mach ich es auch richtig
— und das bespreche ich dann oder iiberlege es mir selber, weil ich das Gefiihl habe,
man kann es nicht einfach, sondern man ist immer wieder am Suchen, wie man sich
entwickelt, und am sich Hinterfragen, und jeder neue Coaching-Prozess ist quasi wie-

41



der eine neue Erfindung von Coaching, was ich mit dem Kunden zusammen kreiere.
Von dem her mochte ich den Einfluss, den man in einer solchen Situation hat, nicht
liberschdtzen aber auch nicht unterschdtzen. Also so die Frage: Wie gehe ich wert-
schdatzend mit dem um, was mir anvertraut wird?“ (11)

Nachfolgende Tabelle dient der quantitativen Zusammenfassung der genannten Kompe-
tenzen eines ganzheitlich agierenden Business Coachs. Ausgenommen sind die Nen-

nungen in Bezug auf Theorien/Konzepte und Interventionsrepertoire.

Kompetenzen Anzahl
Nennungen
Sozialkompetenz N=22

e Beziehungsgestaltung (1, 4, 7, 8, 12, 13, 14)
e Vertraulichkeit (1, 6, 15)
e Interesse am Individuum (1, 6, 10, 11)
e kommunikatives Geschick (6, 13, 17)
¢ Anschlussfihigkeit (3, 5, 7, 8, 13)
Fachkompetenz N=17
e Verstindnis professioneller Umwelten (1, 2, 5, 11, 12, 13)
e Zielorientierung, Perspektivenvielfalt, Entwickeln von Losungen (1, 9, 11)
¢ (Coaching-Weiterbildung (2, 4, 8, 12, 13, 14, 15, 16)
Theorien und Konzepte (siehe separate Tabelle 3)
Methodenkompetenz N=18
e Prozessgestaltung (2, 4, 9, 12, 13, 17)
e Methodenwahl

- integrativ (1, 9, 13)

- spontan und intuitiv (3, 11)

- strukturiert und vorbereitet (4, 6, 17)
e  Methodenvielfalt (2, 5, 6, 10)
Interventionsrepertoire (siehe separate Tabelle 4)
Feldkompetenz =9
e zwingend notwendig (2, 5, 12, 13, 16)
e von Vorteil (10, 14)
e nicht notwendig (8, 11)
Fiihrungskompetenz N=9
e von grossem Vorteil (3, 5,7, 10, 14, 15)
e keine Voraussetzung (8, 9, 11)
Selbstkompetenz N=28
vernetztes, integratives Denken und schnelle Auffassungsgabe (1, 3, 5, 6, 17)
Lebenskraft und Fitness (3, 5)
gefestigte Personlichkeit, Bewusstsein der eigenen Lebensthemen (3, 9, 16)
Ambiguititstoleranz (9, 14)
Lebenserfahrung (3, 5, 7, 17)
Selbstreflexionsfahigkeit (3, 6, 9, 10, 11, 13)
e Rollenklarheit (1, 6, 10, 11, 13, 15)
Tabelle 5: Ubersicht der Ergebnisse ,Kompetenzen® (eigene Darstellung)

4.4. Rollenverstindnis

A) Assoziationen
Viele der Befragten verstehen Business-Coaching als eine partnerschaftliche Massnah-

me und sehen sich als Coach entsprechend in einer begleitenden Rolle. Sie assoziieren
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Begriffe wie ,,Reisebegleiter, ,,Begleiter in den Bergen®, ,,Sparringpartner®, ,,Wegbe-
gleiter®, ,,Spiegler®, ,,Sounding Board* (3, 10, 17). Die Rolle des Coachs wird charakte-
ristisch mit dem Bild eines Taxifahrers (8) — der etwas moderneren Variante eines Kut-
schers (4, 7) — gleichgesetzt. Dabei werden die Richtung, das Ziel und das Tempo vom
Klienten oder von der Klientin bestimmt, der Kutscher oder Taxifahrer ist lediglich in
einer begleitenden Rolle. Vergleichbar mit dieser Metapher ist auch der Lotse, der im
Hafen zu Hause ist und zum Kapitén aufs Schiff hinaus fahrt, um ihm bei der Navigati-
on zu helfen (9). Eine Expertin (4) sieht ihre Rolle als Begleiterin einer Person auf ei-
nem Teilstiick ihres Lebenswanderweges. Ein anderer Coach (10) bezeichnet sich eben-
falls als Reisebegleiter eines zeitlich begrenzten Ubergangsrituals. Wihrend dieser Zeit
sieht er sich als ,,Realitdtenkellner (10), der Angebote (Menus) unterbreitet, aus denen
eine Person dann frei auswihlen kann.

,Die Wege sind manchmal wunderbar flach und schon mit Aussicht, und dann gibt es
Nebel, und man weiss grad nicht mehr, wo man sich befindet, und es gibt Stolpersteine,
man muss aufpassen, es ist manchmal auch sehr, sehr anstrengend... wo Menschen
dann wdhlen ,Jetzt mochte oder muss ich jemanden hinzuziehen, der mich unterstiitzt*. *

“4)

B) Verantwortung der coachenden Rolle

Die befragten Expertinnen und Experten (N=17) trauen sich alle aufgrund ihrer Erfah-
rungswerte und professionellen Ausbildungen zu, iiber die rein beruflichen Fragen hin-
aus zu gehen. Eine Expertin bezeichnet sich in diesem Zusammenhang als ,,Rollentén-
zerin“ (13), zu der sie geworden ist, da sie flexibel auf die Bediirfnisse einer Person
eingehen kann. Neben der grundsitzlichen Frage, ob sich ein Coach befihigt fiihlt, per-
sonliche Thematiken aufzugreifen und in den Coaching-Prozess zu integrieren, stellt
sich die Frage nach der diesbeziiglichen Verantwortung. Einige Coachs (4, 7, 11, 15)
suchen und forcieren das Aufgreifen personlicher Themen bewusst nicht. Sie sind der
Ansicht, dass eine solche Thematik grundsitzlich von Klientinnen und Klienten einge-
bracht werden muss und dies, je nach Vertrauensbeziehung, frither oder spiter ge-
schieht. Ein Experte (10) ist der Ansicht, dass ein Coach in der Lage sein miisste, ande-
re, fiir die berufliche Fragestellung relevante Lebensbereiche in ein Business-Coaching
mitaufnehmen zu konnen, ohne eine ,,psychotherapeutische Chose* (10) vor sich auszu-
breiten. Insbesondere als Coach mit einer psychologischen und/oder therapeutischen
Ausbildung erachten es zwei Expertinnen (1, 7) als wichtig, sich als Coach nicht von

personlichen Themen ,,verfithren* (7) zu lassen, sondern sorgféltig mit der Vereinba-
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rung umzugehen. Ein Experte mit psychotherapeutischem Hintergrund (11) sieht dies
ebenso und weist darauf hin, dass man sich als Coach dariiber im Klaren sein muss, dass
man sehr wohl einen gewissen Einfluss auf bestimmte schwierige Lebenssituationen
einer Person hat, und man sich deshalb hiiten sollte, sich aufgrund der guten Vertrau-
ensbeziehung und des einem présentierten zusitzlichen Themas unreflektiert auf alle
Themen einzulassen. Ein anderer Experte mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund (16)
spricht in diesem Zusammenhang von Disziplin, die es braucht, um ,,in der Spur zu
bleiben‘ (16), wenn man ein Thema selber auch noch spannend findet.

,,Die Hauptaufgabenstellung ist beruflich, damit man aber den beruflichen Fragestel-
lungen optimal dienen kann, sollte der Coach auch in der Lage sein, andere Lebensbe-
reiche, die da hineinspielen konnen, genauso zu begleiten. Aber nie unter Ansicht, eine
Psychotherapie zu machen, sondern nur als ein Mittel zum Zweck. Dies ist 7.B. die Her-
kunftsfamilienprozesse anzugucken fiir eine starke, kompetente Entwicklung der Fdhig-
keiten, die man braucht fiir den Beruf.* (10)

,, Der therapeutische Hintergrund ist ein Grund, weshalb ich mir theoretisch zutraue,
erstens einmal iiberhaupt weiter zu gehen als iiber rein berufliche Fragen hinaus. Ich
suche es nicht, ganz klar nicht, und ich forciere es auch nicht, also ich zogere relativ
stark, und ich wiirde auch ganz deutlich nochmals das Contracting anschauen, den Auf-
trag anschauen, den ich definiert habe, bevor ich dann iiberhaupt auf irgendwelche
privaten oder personlichen Geschichten tiefer einsteigen wiirde. “ (11)

»Also ich denke schon auch, dass man sich bewusst sein muss, dass man keinen
wahnsinnigen Einfluss auf gewisse Sachen hat, aber doch einen bestimmten Einfluss hat
auf gewisse schwierige Lebenssituationen von Menschen, und dass man sich dieser
Verantwortung oder Situation bewusst sein muss. Und dass man, auch wenn es verfiih-
rerisch sein kann, irgendwo das Problem oder dieses Thema irgendwie auch noch zu
losen, weil es einem so schon prdsentiert wird von den Kunden und das Vertrauen so
gut ist und was auch immer, dass man dann doch sich professionell reflektieren soll.

(11)

, Und die zweite Erfahrung, die ich damit mache, ist auch, dass eine gewisse Verfiih-
rung darin liegt, und es auch ein wenig Disziplin braucht und dann auch wieder den
scharfen Blick auf den Auftrag, dass man auch die Spur wieder findet (...) Klar findet
man, wenn man etwas tiefer geht, bei jedem Menschen Themen, auf die er anspringt, die
interessant sind (...).Und das ist auch die Erfahrung, die ich mache, dass es schon noch
schwierig ist, wenn man den Raum offnet, dass man trotzdem die Spur hdlt und nicht
beliebig wird.* (16)

C) Expertenwissen, personliche Meinung und Ratschlige

Wenn es um das konkrete Bediirfnis von Klientinnen und Klienten geht, Expertenwis-
sen, Stellungnahmen und personliche Meinungen zu erhalten, kann festgehalten werden,
dass sich viele der befragten Coachs (N=7) zu erkennen geben. Das bedeutet, dass sie

bereit sind, ihr eigenes Experten- oder Fachwissen zur Verfiigung zu stellen (5, 8, 12,
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15), ihre personliche Meinung oder ihre Wertvorstellungen zu einer Thematik zu dus-
sern und entsprechend Stellung zu beziehen (8, 13, 16). Ein Experte (10), der ebenfalls
der Ansicht ist, dass ein Coach Stellung beziehen und fiir sich entscheiden sollte, in
welchen Situationen es angezeigt ist, eine tatkréftige Stellungnahme oder Riickmeldung
etc. abzugeben, weist jedoch darauf hin, dass in der systemischen Welt, aus welcher er
kommt, diese Einstellung umstritten ist und heftig diskutiert wird. Ferner ist auch die
Bereitschaft gegeben, sich zu positionieren, indem eine Klientin oder ein Klient auch
einmal herausgefordert wird, d.h. indem Reibungsfliche geboten wird (13). Aus Sicht
eines Coachs (8) ist es durchaus zulissig, Ratschldge und Tipps zu erteilen, weil die
Person Expertin fiir ihr Leben ist und folgedessen diejenigen Ratschldge annehmen
wird, die stimmig sind. Auch ein anderer Experte (5) erteilt Ratschldge, weist jedoch
auf den sehr bewussten und dosierten Umgang damit hin. Eine etwas differenziertere
Auffassung vertritt ein Experte, der nicht fiir ,,Beratung ohne Ratschlag® (nach Sonja
Radatz) ist, sondern fiir ,,Beratung mit viel Kellnerangebot* (10). Anstelle von Rat-
schldgen spricht er von Angeboten, die ein Grossteil seiner Klientinnen und Klienten
(70 %) sich von ihm wiinschen — gleichzeitig sind sie aber vollig frei und autonom in
ihrer Wahl.

,» Wenn Sie mit Business-Leuten arbeiten — und deshalb kann man Psychologen nicht so
gut gebrauchen fiir Business Coaching — erwarten natiirlich Manager auch Stellung-
nahmen oder Ihre Meinung zu bestimmten Themen, und das sind natiirlich Fachthemen.
Also sie wollen natiirlich auch einen Sparringpartner, der etwas vom Fach versteht,
nicht nur jemanden, der nur mit Fragen alles hinterfragt.“ (5)

, Und was ich da oft merke, ist, dass ganz Viele den Wunsch haben, Expertenwissen zu
bekommen. Also nur mit Fragestellungen zu arbeiten, ist schwierig, oft will sie [die
Person] auch eine Meinung, eine Fremdeinschdtzung als Beispiel oder auch Ratschlige
haben. “ (8)

»Ich sehe Coaching als eine interaktionelle Wechselwirkung, in der ich natiirlich Um-
welt bin fiir jemand anderen, da macht er dann autonom, was er will, daraus, aber fiir
meinen Beitrag als Umwelt bin ich verantwortlich.* (10)

,, Business Coach ist jemand, der zu moglichst vielen Themen einen Impuls [ Experten-
wissen]| setzen konnen muss.*“ (12)

,»Also meine Beratungshaltung heisst auch, ich positioniere mich, ich fordere jemanden
heraus, ich biete auch eine Reibungsfliche, ich bin aber auch da, also eine hohe Pri-
senz. Ich mach mich spiirbar, auch mit meinen eigenen Wertekoordinaten. “ (13)

,» Das ist wie ein Grundbediirfnis nach Orientierung, einmal eine andere Meinung zu
horen. “ (16)
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Gegenteiliger Auffassung in Bezug auf ,Expertenwissen zur Verfiigung stellen® und
,Ratschlédge erteilen® ist ein 16sungsorientierter Coach (17). Er bezeichnet sich als reinen
Prozessexperten. Er ist der Ansicht, dass eine Person etwas selber erarbeiten sollte und
lehnt aus diesem Grund auch strikt ab, konkrete Ratschldge zu geben.

., Ich bin Prozessexperte fiir den Ablauf, ich bin nicht Experte fiir den Inhalt. Und dort
lehne ich auch ab, konkrete Ratschliige zu geben (...). Jeder Mensch, der nur halbwegs
denkt, weiss, dass die Expertenberatung 10-mal weniger Wert ist als das, was er selber
erarbeitet hat.”“ (17)

4.4.1. Beratungshaltung

A) Wertschitzung, Empathie, Kongruenz

Eng verkniipft mit dem Rollenverstéindnis ist das verinnerlichte Menschenbild, welches
sich in der Beratungshaltung eines Coachs zeigt. Die Grundhaltung in der Begegnung
mit Menschen wird mehrfach als wertschidtzend, empathisch und kongruent bezeichnet.
Ein Experte benennt diese zentralen Elemente als ,,achtungsvolle Grundkompetenz*
(10) eines Coachs. Die vielfiltigen Facetten von Wertschitzung werden von den Exper-
tinnen und Experten (2, 6, 7, 9, 10, 13, 15, 17) mit Respekt, Akzeptanz, Achtung,
Wohlwollen, Anerkennung, Interesse und Wiirdigung umschrieben. Empathie wird mit
Einfiihlungsvermogen gleichgesetzt (1, 6, 10), was bedeutet, sich in die Perspektive
einer anderen Person hinein zu versetzen, um auf die Person entsprechend eingehen zu
konnen. In Bezug auf Empathie vertritt ein Coach (8) eine grundlegend andere Mei-
nung. Sein Statement lautet: ,,...je weniger empathisch ich bin, desto besser* (8), denn
dann liegen der Fokus und die Konzentration des Coachs auf der Inhaltsebene und auf
einer moglichst niitzlichen Fragestellung, die ,,solution talk* (8) ermdglicht. Wobei er
betont, dass Empathie nicht mit Vertrauen gleichzusetzen ist. Als Synonym fiir Kon-
gruenz wird der Begriff Authentizitidt im Sinne von Echtheit und Natiirlichkeit verwen-
det (4, 10, 12).

, Und die Haltung heisst Akzeptanz und Respekt. Das finde ich das Wichtigste. Ohne
dies ist alles nichts wert (...). Also Akzeptanz heisst ein genuines Interesse fiir den ande-
ren Menschen, wenn er da ist. Und Respekt, ihn annehmen so, wie er ist, und mit dem
etwas zu machen, was einem entgegen kommt.“ (9)

., Ein Konzept, das ich immer wie weniger toll finde, ist die Empathie. Ich denke, Empa-
thie ist fiir ein Coaching-Gesprdch teilweise ganz verheerend. Das vertrete ich auch
immer so, denn je mehr ich mich in die Person hineinversetze, je mitfiihlender ich bin,
desto weniger kann ich mich von dem System dieser Person auch trennen. Und desto
mehr suche ich nach anschlussfihigen Fragen oder drifte in die Problemebene ab

(...).“(8)
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B) Person ist Expertin ihres Lebens

Weiter wird davon ausgegangen, dass eine Person aufgrund ihrer Erfahrungen und
Wahrnehmungen Expertin ihres (Er-)Lebens ist (1, 7, 8, 10, 11, 17). Diese Coachs ge-
hen davon aus, dass jede Person fiir sich selbst am besten weiss, was gut fiir sie ist, dass
ihr dies aber aktuell vielleicht einfach nicht bewusst zugéinglich ist.

, Ich gehe fest davon aus, dass jeder Mensch fiir sich selber am besten weiss, vielleicht
einfach nicht bewusst, aber irgendwie weiss, was fiir ihn gut ist und welches der best-
maoglichste ndchste Schritt ist.“ (1)

., Dort sitzt eigentlich das kompetente Wissen fiir mich, und ich bin eher so was wie eine
Art ritueller Begleiter, der versucht, den anderen in Kontakt zu bringen mit seinem Wis-

sen, und ihn unterstiitzt, dass er seine autonom passenden Sachen entwickeln kann.
(10)

C) Person verfiigt iiber Potenzial

Als weitere Basisprimisse gehen einige der befragten Coachs (2, 10, 13) von der Uber-
zeugung aus, dass eine Person iiber ein ihr innewohnendes Potenzial fiir ihre Person-
lichkeitsentwicklung und die konstruktive Gestaltung ihres Lebens verfiigt. Also dass
eine Person viel mehr Kompetenzen in ihrem Erfahrungsrepertoire hat, als ihr aktuell
bewusst zuginglich sind (10). Sie sehen sich deshalb veranlasst, eine Person in Kontakt
mit ihren personlichen Moglichkeiten zu bringen — im Sinne von Hilfe zur Selbsthilfe
(3,5, 6).

,Ich gehe stark davon aus, dass ein Mensch das grundsdtzlich kann, was er braucht. Ob
man die Energie dafiir bereitstellen will und wie viel Kraft einen das kostet, das wdren
zwei andere Punkte. (2)

., Es gibt viele verschiedene Loyalitdtsverstrickungen usw., die die Leute oft behindern,
diese Kompetenzen nicht zu nutzen, aber dass sie nicht da sind, das habe ich noch nie
erlebt. “ (10)

D) Autonomiebediirfnis und Eigenverantwortung wahren

Einige Expertinnen und Experten (2, 10, 16, 17) sind der Ansicht, dass Menschen
grundsitzlich den Wunsch nach einer hohen Autonomie, d.h. nach einem selbstbe-
stimmten Leben mit entsprechender Entscheidungs- und Handlungsfreiheit haben. Auch
die Eigenverantwortung einer Person soll gewahrt werden (4, 5, 9). Was bedeutet, dass
die Verantwortung fiir das eigene Handeln beim Klienten oder bei der Klientin bleiben
soll, dass ein Coach aber die Person unterstiitzen kann, aus der eigenen Verantwortung

heraus auf eine Situation reagieren zu konnen. Eine Expertin ist der Uberzeugung, dass
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Fithrungspersonen, die ihr Leben meistern, auch selbstverantwortlich handeln und ihr
Leben managen. Sie spricht deshalb von ,,.Lebensunternehmer* (4).

,Dann gehe ich sicherlich davon aus, dass die Menschen zum einen den Wunsch haben
nach einer hohen Autonomie, und zum anderen glaube ich aber auch, dass eine Person
sich erst in der Auseinandersetzung mit dem Gegeniiber entwickeln kann.* (2)

., Ich bin iiberzeugt, dass Coachees, die ihr Leben meistern — ich habe ja keine kranken
Leute — selbstverantwortlich handeln konnen, dass sie dies auch machen, dass sie ihr
Leben managen, dass sie ihr Leben ,unternehmen ‘. (4)

, Und sicher immer die Eigenverantwortung beim Klienten lassen, das ist fiir mich ein
ganz wichtiger Punkt.“ (5)

4.4.2. Abgrenzung

Die Fahigkeit zur Abgrenzung kann als wesentliches Merkmal des Rollenverstidndnisses
bezeichnet werden (1, 12). Grundsitzlich ldsst sich keine trennscharfe Linie zwischen
Business-Coaching und Psychotherapie ziehen, viel eher handelt es sich dabei um ein
Kontinuum, bei welchem sich je nach Anliegen, Vertrauensbeziehung, Fachkompetenz
des Coachs, Setting etc. die (Kompetenz-)Grenze verschiebt.

,, Gerade Management-Leute, die 10 - 11 Stunden arbeiten, (...) also es kann sich ja fast
nur im beruflichen Kontext zeigen. Und damit sind das fiir mich wie ganz fliessende
Grenzen, so offene Grenzen. Und da drin muss man dann ganz gut schauen, was
braucht der Einzelne jetzt wirklich und wer kann dies leisten.“ (12)

4.4.2.1. Fachliche Aspekte
Ganz allgemein lasst sich festhalten, dass wenn grossere personliche Schwierigkeiten,

wie beispielsweise Fragen der Identitit, eine zentrale und vertiefte personliche Beglei-
tung erfordern oder die Coaching-Sitzungen dominieren, Business-Coaching nicht als

das ideale Beratungsformat betrachtet wird (1, 4, 6, 7, 9, 12, 13, 16).

A) Psychische Erkrankungen

Bei psychischen Erkrankungen ziehen alle der befragten Coachs (N=17) eine Grenze
und empfehlen ihren Klientinnen und Klienten eine Psychotherapie. Sechs Coachs (1, 2,
3,5, 7, 8) sehen einerseits in der Instabilitit in Bezug auf die Arbeits- und Lebensfihig-
keit einer Person und andererseits in Bezug auf den Gesundheitszustand einer Person
einen klaren Hinweis fiir die Empfehlung von therapeutischer, psychiatrischer oder me-
dizinischer Unterstiitzung. Hiufig werden diese Symptome bei Burn-out und Depressi-
on festgestellt (1, 3, 5, 8). Neben den teilweise ungeniigenden fachlichen Voraussetzun-

gen werden vor allem auch Griinde in Bezug auf das Coaching-Setting (d.h. Zeit, Re-
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gelmissigkeit, Dauer, Ortlichkeit) genannt, die als Rahmenbedingungen fiir eine Stabi-
lisierung bei psychischen Erkrankungen notwendig sind (2, 9, 12).

., Wenn ich das Gefiihl habe, es verdindert sich nichts grundlegend am Zustand. Die
Massnahmen, die man im Coaching zusammen erarbeitet, greifen zu wenig i.S.v. sind zu
wenig stabil, z.B. Schlafstorungen, und wenn ich einfach wirklich auch Hinweise habe,
dass es der Person an die Gesundheit geht, dann sollte schnell auch mal ein Arzt beige-
zogen werden. “ (1)

., Ich wiirde mich auch ganz klar abgrenzen bei Leuten, die - sozusagen psychiatrisch
gesehen - erkrankt sind. Also das hiesse, depressiv sind, psychotisch wirken, border-
lineig - da wiirde ich versuchen, so friih wie ich es iiberhaupt merke, rechtzeitig, eine
Uberweisung zu machen. Weil erstens habe ich keine Fachkompetenz und zweitens mei-
ne ich, sind das Prozesse, wo es wirklich um so eine Stabilisierung geht, das kann ich
mit einem Coaching-Setting iiberhaupt nicht leisten. Es ist auch die Frage: Braucht es
zwischendurch eine stationdre Begleitung und Betreuung ? Braucht es einen Wochen-
enddienst? Also da denke ich, da ist es eindeutig.“ (2)

B) Regression, traumatische Erfahrungen

Ahnlich klar wie bei den psychischen Erkrankungen zeigt sich die Abgrenzungsthema-
tik in Bezug auf unverarbeitete traumatische Ereignisse, welche die Energie einer Per-
son meist vollumfinglich in Anspruch nehmen, und bei Regressionen, d.h. das Zuriick-
schreiten in oder das Zuriickgreifen auf frithere Entwicklungsstadien als Folge einer
schweren Frustration (4, 6, 9, 11, 13, 15, 17).

., Hauptsdchlich kommen mir als Erstes Situationen in den Sinn, in denen ich merke,
dass sich ein Thema immer und immer und immer wieder zeigt. Also wenn jemand z.B.
traumatische Erfahrungen nicht aufgearbeitet hat und merkt — vor allem dann als Vor-
gesetzte — das steht mir im Weg. Da muss ich sagen, da braucht es sehr wahrscheinlich
eine engmaschige Begleitung, die ich nicht anbieten kann.“ (9)

,» Typische Themen, bei denen ich mich abgrenze, sind, dass jemand beispielsweise Situ-
ationen aus seiner Kindheit schildert — einschrdnkende Situationen aus seiner Kindheit.
Das Maximum, was ich tue, ist zu sagen: ,Aha, interessant, dass Sie das erzdhlen, gibt
es diese Punkte heute auch irgendwo? Wo erleben Sie die heute, in welchen Beziehun-
gen?‘ D.h. ich gehe wieder in die Gegenwart. Ich arbeite nicht an regressiven Momen-
ten. Ich nehme sie auf, nehme sie wahr. Wenn sie massiv werden, d.h. dass diese regres-
siven Momente zu absoluten Storungen fiihren, verweise ich ohne Weiteres auf Psycho-
therapeuten. “ (17)

C) Familie, Ehe und Partnerschaft

Beziehungsthemen wie Trennungen, Scheidungen, Homosexualitét etc. werden von
einigen Coachs (1, 3, 5, 12) sehr wohl thematisiert und zur Kenntnis genommen, eine
vertiefte Bearbeitung findet jedoch im Rahmen von Business-Coaching nicht statt.

,Ich habe dies [Beziehung]| thematisiert, aber nicht weiter daran gearbeitet, da ich kein
Paartherapeut bin.“ (3)
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D) Begleitung des Fiihrungsalltags parallel zur Therapie

Findet eine Uberweisung in ein therapeutisches Setting statt, so kann es durchaus sinn-
voll sein, eine Person im Business-Coaching parallel dazu weiter zu begleiten. Sofern
die Lebens- und Arbeitsfihigkeit einer Person gegeben ist, wird sie weiter mit Drucksi-
tuationen im beruflichen Alltag konfrontiert werden, und da kann es hilfreich sein, sie
dabei zu unterstiitzen, Berufssituationen zu gestalten (7, 9, 12, 17). In diesem Zusam-
menhang berichten zwei der befragten Coachs (1, 2) von Erfahrungen in Bezug auf eine
enge Zusammenarbeit mit einem Hausarzt und einer komplementédren Zusammenarbeit
mit einer Psychotherapeutin, was sich als fruchtbar fiir die Klientinnen und Klienten
erwiesen hat.

,Ich coache aber parallel dazu weiter, weil ich denke, dann ist es umso wichtiger, den
Fiihrungsalltag zu begleiten, weil sie ja vollig verunsichert sind.* (7)

»Insgesamt die Abgrenzung in beiden Richtungen. Also ich habe die Erfahrung ge-
macht, dass ich mit einer Psychotherapeutin einen Fall gehabt habe, wo dann wie auch
klar geworden ist, sie war nachher sehr froh um mich, weil sie gemerkt hat, dass sie die
Sprache nicht versteht oder das Denken von einem Bankdirektor. Und die Zusammen-
héiinge, die organisationspolitisch laufen konnten, gar nicht so im Auge gehabt hat, son-
dern vielmehr die Person, die einen ganz schlimmen Chef hat. Also ich denke, es
braucht so eine professionelle Abgrenzung eben in alle Richtungen. Ich finde, es gibt ja
auch viele Betriebswirtschaftler, die dann Coaching-Ausbildungen machen, das finde
ich, ist auch legitim, aber dann einfach in einem klar abgegrenzten Bereich, und fiir
gewisse Themen sind sie dann auch nicht zustdindig. Und genau so bei uns, wenn es
nachher zu stark in eine Geschdftsberatung geht, wo ich finde, ist ja nicht unser Job,
dann finde ich, konnen wir das auch nicht mehr machen.“ (1)

»Also ich wiirde solange Leute in der Krise hier drin lassen, wie sie iiber ein Grund-
mass an Steuerungsfahigkeit verfiigen: Essen, Schlafen, Kontakte verldsslich aufrecht
halten und Kontakte selber verldsslich suchen. Es kann schmal sein, aber es muss zu-
verldssig sein, also das eigene Kontrollverstindnis soll noch da sein. Das kann auch mit
etwas medikamentoser Unterstiitzung sein in Zusammenarbeit mit dem Hausarzt. “ (2)

E) Interventionstiefe

In Bezug auf die Interventionstiefe, d.h. den Grad der emotionalen Beteiligung, sind
sechs Coachs (1,9, 11, 12, 14, 15) der Auffassung, dass eine Klientin oder ein Klient
entscheidet, in welcher Auspriagung ein Anliegen bearbeitet werden soll. Das bedeutet,
dass sie so weit (respektive so tief) gehen konnen, wie es fiir die Person stimmt. Vier
Coachs (5, 11, 12, 14) gehen von dem Verstidndnis aus, dass es sich in der Regel bei
ihren Klientinnen und Klienten um Personen handelt, die iiber ausreichend Ressourcen
und Kompetenzen verfiigen, sodass sie ihnen eine Art ,,Nebenschauplatz* (11) oder

»Zwischenraum* (12) anbieten konnen, um die Personen zu entlasten oder eine Situati-
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on etwas zu entschirfen. Dadurch erdffnet sich eine Moglichkeit, neue Ideen zu generie-
ren, ohne dass ein weiterfithrender therapeutischer Prozess angezeigt wire. Grundsitz-
lich kann eine Offenheit der Expertinnen und Experten (5, 11,12) in Bezug auf die In-
terventionstiefe festgestellt werden. Sie sind sehr wohl bereit, eine Art Pilotphase von
ein bis zwei Sitzungen durchzufiihren, damit beide Parteien priifen konnen, ob die ge-
wiihlte Intervention zieldienlich ist.

., Ich glaube, meine Klienten oder iiberhaupt Menschen haben die Fdihigkeit zu merken,
wie viel es in einem gegebenen Setting vertrdgt oder wie weit sie sich darauf einlassen.
Ich hatte noch nie jemanden, der hier drinnen irgendwie dekompensiert wiire oder
wahnsinnig laut geschrien hditte oder irgendetwas, das nicht mehr kompatibel gewesen
wdre. Deshalb habe ich das Gefiihl, man kann so weit gehen, wie es fiir die Person
stimmt. “ (9)

,Im Allgemeinen finde ich, dass auch Coachees ein gutes Gespiir dafiir haben, was sie
in diesem Kontext einbringen konnen und wollen. Also sie bringen so viel vom Privaten
mit rein, wie sie brauchen, damit sie — jetzt wieder in dem ganzheitlichen Denken — das
Gefiihl haben, das spielt auch eine Rolle fiir das Losen der beruflichen Situation.* (15)

,»Manchmal miissen Dinge wirklich einfach therapeutisch aufgearbeitet werden. Aber
dann gibt es wie so einen Zwischenraum, wo man im Leben nochmals an einen Punkt
stosst, an dem etwas Altes, ein altes Thema, kommt. Und es sind ja oft Leute mit vielen
Ressourcen, guten Kompetenzen, und da muss man gar nicht so viel machen, aber fiir
sie ist es ganz wertvoll, den Zusammenhang zu erkennen. Und dann reicht es aus, viel-
leicht in einer Sequenz einmal intensiv damit zu arbeiten. “ (12)

,» Ich hatte kiirzlich jemanden, der in einer Fiihrungssituation konfrontiert wurde mit
einer Erfahrung aus der eigenen Schulzeit — 30/40 Jahre zuriick — und plotzlich so eine
Art ,flash back‘ mit traumatischen Schulerfahrungen gehabt hat. Und auch da ist die
Frage: Schicke ich ihn zu einer spezialisierten Therapeutin oder einem Therapeuten
oder versuche ich etwas aus meinem eigenen Repertoire aus? Und das diskutiere ich
mit dem Kunden, iiberlege es auch fiir mich selber, ob das drin liegt oder nicht.“ (11)

., Ich bin fihig, auch personliche Themen in einer ersten Runde gut aufzugreifen, ohne
das gesamte Wissen eines Therapeuten zu haben. Ich kann gut diese Briicken, diese
Wechsel- oder Querbeziehungen, diese Dynamiken erkennen und versuche, sie in ein
Coaching zu integrieren.* (12)

4.4.2.2. Kontextbezogene Aspekte (Dreiecksvertrag)

A) Ziel- und Kontextbezug

Die meisten der befragten Expertinnen und Experten (1, 2,4, 6,7, 8,9, 10, 11, 13, 15,
16, 17) rdumen personlichen Themen auch bei einem bestehenden Dreiecksvertrag
grundsitzlich Raum ein. Einige (1, 3, 4, 8, 9, 11) vor allem unter der Voraussetzung,
dass diese Themen in einem wichtigen Zusammenhang mit dem anvisierten Ziel stehen

und/oder ein Kontextbezug gegeben ist. Wenn dieser thematische Ziel- und Kontextbe-
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zug nicht mehr gegeben ist, beispielsweise durch ein Uberhandnehmen von personli-
chen Themen oder durch diametrale Zielabweichungen, sehen sich Coachs (1, 3, 4, 8, 9,
11) dazu veranlasst, dies mit ihrer Klientin oder ihrem Klienten zu thematisieren und
ggf. eine Vertragsanpassung in Betracht zu ziehen.

., Ich finde schon, dass wenn man ein solches Agreement hat mit einem Arbeitgeber,
man nachher nicht vollig frei ist. Ich finde, Themen miissen immer in die Richtung des
Ziels gehen, welches man definiert hat.* (1)

,, Ich komme iiberhaupt nicht in Konflikt, wenn ich denke, dass es mit der Unterneh-
menszielsetzung vereinbar ist. Also wenn ich denke, das Ziel kann eigentlich gar nicht
erreicht werden, ohne den personlichen Themen auch Raum zu geben.* (2)

,, Private Problemdimensionen sind aber fiir mich personlich in einem Coaching nur
dann relevant, wenn es auch in der Zielformulierung wieder ersichtlich wird — einfach
wenn es dafiir Sinn macht. “ (8)

,,Der Hauptauftrag ist das Berufliche, und den will ich ja auch gar nicht dndern, auch
keine psychotherapeutische Chose vor mir ausbreiten, aber dahinter dass wir kraftvoll
hingucken konnen ,Was konntest du denn brauchen, vielleicht im Umgang mit dieser
Fragestellung?°, sodass er den Blick wieder frei hat und den Riicken frei hat, um mit
seinen beruflichen Themen vorwdirts zu machen. “ (10)

,, Wenn Menschen ins Coaching kommen, dann ist es manchmal so wie ein Riesendurch-
einander von einem Knduel von verschiedensten Fdden, und der, an welchem man be-
ginnt zu ziehen, ist immer ein beruflicher Faden, aber dann kommen halt andere hinten
nach. Oder wenn Sie es systemisch sehen mochten, auch da, man setzt an einem Punkt
an, der im Beruf lokalisiert ist, aber die Zusammenarbeit im Coaching bringt es mit
sich, dass auch andere Themen rein kommen. “ (15)

B) Zeitfenster fiir personliche Anliegen

Der Zeitraum, den Coachs bereit sind, fiir personliche Anliegen einzurdumen, weist eine
grosse Spannweite auf. Diese variiert von ,eng* (11) iiber ,einen gewissen Anteil‘ (9)
bis ,weit (13):

, Das lief iiber den Arbeitgeber, und wir haben auch dariiber diskutiert, ob diese Person
die Sitzung jetzt selber bezahlen sollte, und es war aber wirklich nur irgendwie eine
halbe Stunde, und die restliche Zeit haben wir dann noch iiber die berufliche Situation
dieser Person gesprochen. Und es war sowieso eine Person, die sich sehr engagiert
hatte fiir den Arbeitgeber, sodass ich gefunden habe, nein, das lassen wir. Wenn es aber
mehr gewesen wire, dann gibt es klar einen neuen ,contract‘ (...).“ (11)

., Es kommt auf den Zeitrahmen an. Wenn man ein Jahr gemeinsam arbeitet, dann kann
man eine Schlaufe [fiir private, personliche Themen] machen. Wenn nicht, dann kann
man sagen, gut, ein Ergebnis des Coachings fiir den Bericht an den Auftraggeber heisst,
es gibt noch andere Biihnen, die einen Einfluss haben, und dann kann man jemandem
auch empfehlen, auf eigene Kosten weiter zu machen. “ (9)

,Also wenn ich auf der Wegstrecke mit jemandem private Themen streife oder auch da
landen will, und wir da wieder rauskommen und wieder Richtung professionelle Per-
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spektive gehen konnen, dann finde ich, ist das ein Teil eines Prozesses, wo das Ergebnis
zdhlt und der Aufwand, den wir brauchen, um dahin zu kommen. * (13)

C) Vertrauensbeziehung hat iibergeordneten Stellenwert

Klar wird aufgrund vieler Aussagen (1,4, 5, 6,7, 9, 10, 11, 13), dass die Klientinnen
oder Klienten sowie ihre Themen und Anliegen im Zentrum eines Business-Coachings
stehen. Ein Experte bezeichnet die Auftrag gebende Seite sehr wertschitzend als ,,Sinn-
stifter des Ereignisses* (10), wiirdigt aber vor allem die Autonomie seiner Klientin oder
seines Klienten, indem er die Zustimmung der Auftrag gebenden Seite einholt, mit einer
Person nochmals eigene (evtl. auch abweichende) Ziele zu definieren. Sdmtliche Coa-
ching-Inhalte unterliegen der Schweigepflicht. Diese Tatsache ist fiir alle befragten
Coachs eine Selbstverstidndlichkeit. Viele Coachs (1, 4, 5, 6, 8, 10, 11, 17) verhalten
sich deshalb in Bezug auf Riickmeldungen an eine Auftrag gebende Person dusserst
zuriickhaltend, einige distanzieren sich z.B. klar von Zwischenberichten (5, 17). Wenn
tiberhaupt, dann werden Riickmeldungen grundsitzlich nur in Absprache mit der Klien-
tin oder dem Klienten und wenn moglich in Anwesenheit samtlicher Parteien gemacht.
Die Coachs bevorzugen es jedoch, wenn Klientinnen und Klienten die Riickmeldung
selber iibernehmen, damit die Vertrauensbeziehung unter allen Umstdnden gewahrt
werden kann. Die Vertrauensbeziehung zwischen Coach und Klientin/Klient hat einen
iibergeordneten Stellenwert, so dass viele Coachs (2, 4, 5, 13, 16) ohne Weiteres bereit
sind, personlichen Themen den notwendigen vertraglichen Schutz (z.B. Deckthemen)
gegeniiber der Auftrag gebenden Seite zu gewéhren.

,, Wenn ich denke, dass das Ziel eigentlich gar nicht wirklich erreicht werden kann, oh-
ne da in Ruhe sozusagen dem auch noch mal Raum zu geben. Dann wiirde ich das auch
hiiten, wiirde ich das auch schiitzen, bis hin zu Deckthemen gegeniiber Organisationen
sagen, im Sinne von Rollenauseinandersetzung, Verhaltenstrainings im Umgang mit
schwierigen Kunden... da habe ich iiberhaupt kein schlechtes Gewissen, auch wenn es
um Werte- oder Sinnfragen geht.“ (2)

, Und da drin [Dreiecksvertrag] gibt es fast immer eine Formulierung, die heisst ,Re-
flexion der aktuellen beruflichen Situation, also ein Thema unter anderen. Das ist sehr
breit und iiberhaupt nicht konkret, aber damit man eben auch eine Plattform hat, die
freier bearbeitbar ist.“ (4)

»Ich sage es jetzt mal so: Klar schaue ich fiir die Interessen der Firma, der Massstab ist
aber immer das Wohlergehen des mit mir zusammenarbeitenden Coachees. “ (5)

., Ich muss wissen, was erwartet eigentlich der Auftraggeber von mir, wenn er mich be-
zahlt, damit Chef X oder Chef' Y so eine Wegstrecke geht. Das muss ich wissen, aber
was auf der Wegstrecke passiert, und wie ich das mache, da lass ich mir iiberhaupt
nicht rein reden. “ (13)
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D) Toleranz der Auftrag gebenden Seite

Schutz- und Deckthemen sind jedoch nicht in jeder Dreiecksvereinbarung notig. Ver-
schiedene Coachs (2, 7, 10, 11, 12) erleben die Auftrag gebende Seite auch als kompe-
tent, tolerant und grossziigig in Bezug auf die Bearbeitung personlicher Themen im Bu-
siness-Coaching, da der Nutzen fiir das Unternehmen erkennbar ist.

,,-..die [Organisation] bieten in ihrem Netzwerk an: Coaching fiir personliche Themen,
fiir Arbeitsthemen, fiir Fiihrungsthemen. Da kann sozusagen die Mitarbeiterin, der Mit-
arbeiter von vornherein auch wéhlen. Und die haben ihre Coachs auch schon so aus-
gewdhlt, dass fiir personliche Themen mehr Psychotherapeuten zur Verfiigung stehen.
Und da ist es dann eigentlich sozusagen im Vorfeld schon erlaubt.“ (7)

E) Interessenskonflikte und ,,hidden agenda‘

Es kommt vor, dass Coachs (4, 5, 8, 9, 14, 17) mit heiklen Situationen konfrontiert wer-
den, die Interessenskonflikte hervorrufen konnen oder die einen Coach in ,,Interessens-
grenzgebiete* (5) versetzen. Beispielsweise wird im Coaching die Beziehung zum Chef
thematisiert (4), und am Ende eines Coachings verlésst die Person die Firma. Oder es
geht um die Unzufriedenheit im Job (8, 9, 14, 17), dass jemand mitteilt, dass sie oder er
eigentlich gar nicht mehr in diesen Job zuriick will, sondern sich lieber neu orientieren
mochte. Drei Expertinnen und Experten (8, 9, 17) erachten dies dann als Moment, um
»Stopp* zu sagen. Ein Experte (14) ist der Auffassung, dass es mittelfristig jedoch auch
im Interesse der Organisation liegt, wenn eine ungliickliche Person zum Schluss kommt,
die Unternehmung zu verlassen.

Interessenskonflikte konnen auch entstehen, wenn Business-Coaching fiir Unterneh-
menszwecke instrumentalisiert wird, d.h. wenn ,,hidden agendas‘ (verdeckte Vorhaben)
in Auftrag gegeben werden. Beispielsweise ist eine Entscheidung fiir eine Kiindigung
bereits getroffen, einer Person werden aber offiziell noch einige Coaching-Sitzungen
zugesprochen, als letzte Chance sozusagen. Die befragten Coachs (2, 3, 4, 14, 17) sind
grundsitzlich sensibilisiert und lehnen bei Verdacht auf ,,hidden agenda“ einen Auftrag
ab. Ein Experte jedoch erwihnte, dass ,,hidden agendas‘ sehr oft vorkommen und dass
er solche Auftrige nicht grundsitzlich ablehne, sondern sich dann in einer Vermittler-
position sehe, so ein wenig ,,...go between, ohne dass es die Person gewusst hat* (5),
damit der Prozess geordnet ablaufen kann.

,»Man kann z.B. auch in einen Konflikt kommen, wenn der Coachee sagt: ,Eigentlich
will ich gar nicht mehr zuriick in diesen Job, eigentlich suche ich mir etwas anderes. ‘
Und dann muss man halt sagen: ,Halt, stopp, das ist heikel, denn bezahlt wird vom Ar-

¢«

beitgeber, und auf dessen Kosten einen anderen Job zu suchen, ist etwas schwierig .

©)
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,» Es gibt manchmal Interessenskonflikte, also das mit dem weg-coachen. Ich denke, mit-
telfristig ist das auch im Interesse der Organisation, wenn jemand ungliicklich ist und
das nicht zu ihm passt, dass man sich trennt. Aber kurzfristig ist es schon so, dass je-
mand sagt: ,Jetzt haben wir 30 Stunden Coaching bezahlt mit dem Ergebnis, dass die
Person geht*. “ (14)

,,Ich habe schon mal Auftrige abgelehnt, wenn die Entscheidung fiir eine Kiindigung im
Grunde genommen bereits gefallen ist, und man einfach noch acht Coaching-Sitzungen
abwarten will. Das ist abwertend und missbrauchend dem Coachee gegeniiber, Hoff-
nung zu machen, obwohl gar keine Chance mehr besteht. (2)

,, Die schwierigere Situation ist einerseits die, dass dann vielleicht die Personalentwick-
lerin oder der Chef herkommt und sagt: , Wissen Sie, Coaching ist fiir ihn die letzte
Chance, weil er solche Schwierigkeiten macht, aber wir wollen ihm noch eine Chance
geben, sich durch Coaching zu verbessern‘. Dann konnte es sein, dass ich dieses Coa-
ching nicht einmal mehr annehme. Ich kann einen Coachee nicht verdndern. (17)

F) Verordnetes versus freiwilliges Business-Coaching

Im Zusammenhang mit ,,hidden agendas kommt auch das Thema verordnetes versus
freiwilliges Business-Coaching zur Sprache. Einige Coachs (2, 5, 15) sind der Meinung,
dass freiwilliges Coaching nicht iiblich ist. Ein Experte (5) erwéhnt, dass lediglich Pri-
vatpersonen freiwillig kommen, dass aber i.d.R. bei Dreiecksvertriagen auf der Basis
von ,eine vom Chef empfohlene Massnahme* von wenig Freiwilligkeit ausgegangen
werden kann. Eine Expertin (15) ist derselben Ansicht und beschreibt diese Thematik
wie folgt:

,»Das ist jetzt so ein Teil, der aus der Quali kommt, und wo dann die vorgesetzte Instanz
mal vorschldgt, das wiire doch was fiirs Coaching. Und da frage ich mich dann schon,
wie viel Freiwilligkeit ist dahinter. Natiirlich, es ist deklariert, und er sagt auch, dass er
das mochte, aber was heisst das. Es ist fiir mich einfach eine wichtige Prdmisse. Also,
wo ist Freiwilligkeit angebunden an einer Machtinstanz und wo nicht. “ (15)

4.5. Anliegen

Vier Coachs (1, 3, 5, 16) gehen davon aus, dass eine Person zwar mit einem Hauptan-
liegen ins Business-Coaching kommt, dass aber hinter einem Anliegen oft Themen sind,
die deutlich weiter gehen, als man auf den ersten Blick annehmen wiirde. D.h. dass sich
im Laufe eines Coachings herauskristallisiert, ob es sich effektiv um das Hauptthema

handelt oder ob es ein vordergriindiges Thema ist.

4.5.1. Austausch und Reflexion

Fiihrung hat aus Sicht von einigen Coachs (1, 2, 3, 8, 13, 16) hiufig auch etwas mit Ein-

samkeit zu tun. Diese Tatsache erachten sie als Grund fiir das iibergeordnete Bediirfnis
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von Fithrungspersonen nach Austausch und Reflexion mit einer professionellen, ver-
trauensvollen und neutralen Person.

,» Das ist ein typischer Aspekt der Welt draussen, wo der Druck an den Stellen relativ
hoch ist, wo sie vielleicht nicht noch zehn Kolleginnen und Kollegen haben, um sich
auszutauschen, sondern eher allein sind und einen Sparringpartner suchen, mit dem sie
etwas anschauen konnen. Austausch, sich jemandem anvertrauen konnen, der einem
auch nicht in die Pfanne haut — also nicht einen Vorgesetzten, der einem dies negativ
auslegen konnte, oder Mitarbeitende, bei denen man Angst haben konnte, dass dies als
Schwidche interpretiert wird. Oder auch Kollegen auf der gleichen Ebene, mit denen
man vielleicht im Konkurrenzkampf steht. Sondern eben eine Vertrauensperson, die auf
ihrer/seiner Seite steht und den Riicken stdrkt. “ (8)

Typische Fragestellungen, bei denen es aus Sicht der befragten Coachs angezeigt ist,
den gesamten Lebenskontext einer Fiihrungsperson miteinzubeziehen, lassen sich in
zwei Kategorien unterteilen: individuelle (intrapsychische) Anliegen und interaktive

(interpsychische) Anliegen.

4.5.2. Individuelle (intrapsychische) Anliegen

A) Belastung und Abgrenzung

Laut sieben Coachs (1, 2, 4, 6, 7, 8, 13) nimmt die Thematik von Belastung und Ab-
grenzung einen prominenten Stellenwert ein. Der Umgang mit dem inhaltlichen und
zeitlichen Leistungsdruck, mit der eigenen Belastbarkeit i.S.v. Energie fiir den berufli-
chen Alltag zur Verfiigung haben, mit der Rollenvielfalt, mit den vielen unterschiedli-
chen Einfliissen etc. sind typische Anliegen, die eine ganzheitliche Herangehensweise
sinnvoll erscheinen lassen.

.»(...) Leistung und Belastbarkeit, also welches Energiefeld habe ich denn eigentlich fiir
meinen beruflichen Alltag frei.* (2)

., Vor allem in letzter Zeit geht es so um die Themen Belastung/Uberlastung, zeitlicher
Druck, die vielen Einflussfaktoren, die sich schnell drehende Welt, Unsicherheiten...,
die dann auch ins Privatleben reingehen, die das ganze Leben umfassen schlussendlich,
die aber hauptsdichlich an der Arbeitsstelle dieser Fiihrungskraft zum Vorschein kom-
men. “ (8)

B) Berufliche Standortbestimmung und Sinnfragen

Der personliche Teil kommt im Business-Coaching auch im Falle von beruflicher
Standortbestimmung oder beruflicher Neuorientierung stark zum Tragen (3, 15). Neben
den Fachkompetenzen geht es vor allem um Sinnfragen und Wertvorstellungen, die ei-

nem im eigenen Leben als zentral erscheinen (5, 9, 15). Sinn- und Wertethemen kom-
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men aber spitestens mit ins Spiel, wenn eine Fiihrungsperson vor der Herausforderung
steht, Mitarbeitende entlassen zu miissen.

., Wenn es z.B. um berufliche Standortbestimmung geht ,wie weiter’, da kommt der per-
sonliche Teil viel mehr mit hinein. Z.B. Fragen nach Sinn, Gesundheit etc.“ (15)

,, Ein Moment, in dem es ganz sicher um Sinn- und Wertefragen geht, ist, wenn es um
Entlassungen geht. Sei dies um Entlassungen infolge von Reorganisationen oder Ratio-

nalisierungen oder auch Entlassungen aus Griinden, die mit der Qualitdit zu tun ha-
ben.“ (9)

C) Fiihrungsrolle

Viele Anliegen haben mit der Rolle als Fithrungsperson zu tun (3, 6, 9, 11, 13, 16), denn
Fithrung hat immer auch mit der eigenen Person und entsprechend mit den personlichen
Themen zu tun. Eine Fithrungsperson muss sich fragen, welches Fiihrungsverstidndnis
oder welches Menschenbild sie in sich triagt. Des Weiteren bezeichnen Coachs man-
gelndes Selbstvertrauen, fehlende Klarheit und Umsetzungskraft als personliche Anlie-
gen, die aus der Fithrungsrolle heraus entstehen (3, 13, 16).

,, Wenn ein Mitarbeiter Miihe bereitet oder das Team nicht funktioniert, dann muss man
sich ja auch selbst fragen: ,Was ist mein Anteil da drin?* oder ,Was habe ich fiir ein
Fiihrungsverstdndnis oder Menschenbild?‘* (6)

, Die Frage: ,Was habe ich iiberhaupt fiir ein Verstdindnis von Fiihrung?‘, finde ich,
hat zentral zu tun mit biografischen Erfahrungen, die man gemacht hat iiber verschie-
denste Situationen, in denen Fiihrung implizit ein Thema ist. Das miissen gar nicht nur
meine eigenen Chefs sein, sondern es konnen auch Lehrer und Lehrerinnen sein, oder
es konnen auch Eltern oder Grosseltern sein oder wer auch immer mich geprdgt hat.
Hierarchien sind eigentlich eine Grundkonstante in der Gesellschaft, und deshalb finde
ich, wenn jemand eine Fiihrungsfunktion iibernimmt, dann ist das zuerst einmal die ers-
te Frage, die man sich stellen muss: ,Was habe ich eigentlich fiir ein Bild und welches
sind meine do’s and dont’s in dieser Frage, und stimmt das immer noch iiberein mit
dem, was ich jetzt vor mir habe als Aufgabe, und reicht das Repertoire oder die Haltun-
gen, die ich bringe?*“ (9)

,, Fiihrung hat auch was damit zu tun, sich noch ganz anders dem Thema Verantwortung
zu stellen, als das wahrgenommen wird.“ (13)

»Das erlebe ich immer wieder und sehe immer wieder das Thema Selbstwert, Selbstak-
zeptanz, Selbstbewusstsein, i.S.v. was denke ich, was fiihle ich, was will ich. Wenn da
ein Stiick geht im Coaching, dann gibt es zum Teil ganz schnell vollig grosse Klarheit
im Kontakt mit anderen und auch inhaltlich, was will ich, wie will ich. “ (16)
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4.5.3. Interaktive (interpsychische) Anliegen

A) Beziehungsthemen

Die Interaktionen einer Fithrungsperson iiber verschiedene Hierarchiestufen hinweg
werden in einem Business-Coaching ebenfalls oft thematisiert (6, 7, 16) und beinhalten
hiufig Beziehungsthemen, die sich nicht nur in geschéftlichen Beziehungen zeigen und
deshalb eine umfassende Betrachtung erfordern.

,, Haufig fallt mir auf, dass Personen mit ihren Teams oder Vorgesetzten Schwierigkei-
ten haben. Also das sind eigentlich schon Beziehungsthemen, die sie mitbringen, und
dann zeigt sich, dass in ihrem eigenen Beziehungssystem sehr viel Unruhe ist (...).
Uberhaupt habe ich den Eindruck, Fiihrungspersonlichkeiten, die in kritischen Bezie-
hungen leben, haben es héiufig sehr schwer (...). Sie versuchen so eine Art Uberkom-
pensation in die Arbeit reinzustecken — unheimlich viel arbeiten, unheimlich viel Enga-
gement. Das hat natiirlich Konsequenzen (Vorbildfunktion).“ (7)

B) Positionierung und Rivalisierung

Positionierungsthemen, eine in Unternehmen prominent vertretene, jedoch tendenziell
tabuisierte und unterschétzte Tatsache, werden im Rahmen von Business-Coaching
ebenfalls aufgegriffen und ganzheitlich beleuchtet (1, 2, 14). Wie eine Person mit Kon-
kurrenz umgeht, wie sie rivalisiert, wie sie das eigene Territorium markiert etc., hat oft
sehr viel mit ihr selbst zu tun und ist zudem durch geschlechtsspezifische Unterschiede
gekennzeichnet.

,» Ein Thema, was beim Coaching immer mal wieder eine Rolle spielt, aber fast noch
unterschditzt wird, ist das Thema Rivalitit, Konkurrenz. Eigentlich ist das ein ganz zent-
rales Thema in ganz vielen Organisationen und Institutionen, aber offen ausgesprochen
wird es doch relativ selten. Wenn ich z.B. Frauen coache, frage ich sehr schnell nach
Rivalitiit und Territorium, weil viele dieser Umwelten sind eigentlich relativ mdannlich
geprdgt. Manche Frauen lernen auch, relativ souverdn damit umzugehen, aber es ist
auch nicht so einfach. Also wenn Sie als Frau rivalisieren, dann sind Sie oft eher un-
sympathisch, sind nicht mehr nett, sind nicht mehr charmant.“ (14)

C) Fiihrungsstil

Eine Fithrungsperson wird aufgrund der Auseinandersetzung mit anderen Menschen
immer wieder mit sich selber konfrontiert (6). Und diese Art der Auseinandersetzung
mit anderen Menschen beinhaltet auch die Aufgabe, eine geeignete Fithrungsform zu
finden und diese dann entsprechend auszugestalten i.S.v. Fokussierung, Konzentration,
Komplexititsreduktion sowie Netzwerke aufbauen und pflegen, Leute motivieren, akti-

vieren und ,,mit ins Boot holen* (13).
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, Ich denke, Fiihrung hat immer auch mit der Person und den personlichen Themen zu
tun. Eine Fiihrungsperson wird mit sich selber konfrontiert in der Auseinandersetzung
mit Menschen. “ (6)

,,Dann ist fiir mich die Auseinandersetzung mit dem neuen Autoritdtsbegriff sowieso ein
spannendes Thema, wo es darum geht, von dieser Polarisierung zwischen Autoritdt und
Antiautoritdt wegzukommen und zu lernen, sich zu positionieren, Formen dafiir zu fin-
den, dafiir einzustehen, das mit Prdsenz wirklich aufzuladen, sich nicht zu verzetteln,
d.h. auch Komplexitdt reduzieren, sich auf wenige Dinge fokussieren und die Energie
hochhalten, bis man loslassen und weitergehen kann oder neue Themen anpackt. Also
,Wie mach ich das?‘ ,Wie baue ich Unterstiitzungssysteme auf?‘ , Wie bringe ich Leute
mit ins Boot?‘ ,Wie schaff ich Netzwerke, die mich energetisch unterstiitzen?, das find
ich, sind zentrale Themen.“ (13)

Die nachfolgende Ubersicht quantifiziert die Ergebnisse:

Austausch und Reflexion
N=6
Individuelle (intrapsychische) Anliegen Interaktive (interpsychische) Anliegen
N:1 8 N: 8

Belastung und Abgrenzung N=7 Beziehungsthemen N=3
Berufliche Standortbestimmung N=5 Positionierung und Rivalisierung N=3
und Sinnfragen

Fiihrungsrolle N=6 Fithrungsstil N=2

Tabelle 6: Ubersicht der Ergebnisse , Anliegen* (eigene Darstellung)

4.6. Zukunft von Business-Coaching — Eine Einschiitzung

A) Steigende Nachfrage

Die befragten Coachs (1, 2,4,5,6,7, 8,9, 11, 13, 15, 16) gehen von einer steigenden
Nachfrage nach Business-Coaching aus, da die Anforderungen an Fithrungskrifte —
Leistungs- und Termindruck, Komplexitit, Effizienz etc. — zunehmen werden. Die Fra-
ge, die sich jedoch stellt, ist, ob Organisationen in Anbetracht der wirtschaftlichen Situ-
ation bereit sind, dies auch zu finanzieren.

., Ich denke, mit dem zunehmenden Druck, der in der Arbeitswelt herrscht, nimmt das
Bediirfnis der Einzelnen zu, Business Coaching zu beanspruchen. Die, die es beanspru-
chen, erleben es als sehr unterstiitzend. Die Frage ist, ob es von den Firmen bezahlt
wird, oder ob es ein Entscheid der Person sein wird, Business Coaching dann privat in
Anspruch zu nehmen. “ (1)

,Auf der anderen Seite muss man sagen, die Komplexitdt ist immer noch steigend und
nicht sinkend, und deshalb ist das Bediirfnis von Fiihrungskrdiften, sich an einem Ort
austauschen zu konnen, sicher nicht weniger.“ (9)
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B) Verdringungswettbewerb

Sechs Coachs (3, 5, 7, 8, 11, 14) sprechen von einem Verdringungswettbewerb, wel-
cher aktuell auf dem Coaching-Markt zu verzeichnen ist und der tendenziell steigen
wird. Diese ,,Uberfﬁtterung“ (7) hat zur Folge, dass sich Coachs neue Strategien fiir die
Zukunft iiberlegen miissen: Marktpositionierung (Marketing), Kundennutzen erhéhen
(inhaltliche Spezialitdten oder spezielle Beratungsansitze), Fokussierung auf Kernkom-
petenzen, Internationalisierung 1.S.v. Anpassung an weltweite Qualitétsstandards.

,» Was wir sicher auf dem Coaching-Markt haben, ist ein permanenter Verdrdngungs-
wettbewerb, weil es viel zu viele Coachs hat — qualitativ und ausbildungsmdssig sehr
unterschiedliche. Der Verdrdangungswettbewerb bleibt. “ (5)

, Und ich habe das Gefiihl, dass noch mehrere Leute den Wunsch haben werden in Zu-
kunft, dies [Coaching] zu machen. Und dass es dann auch in dem Sinne wichtig ist, sich
irgendwie zu unterscheiden, irgendwie auch Kunden, Klienten von sich zu iiberzeugen.
Das ist eher eine Marketing-, keine Coaching-Kompetenz. “ (8)

C) Ausbildung und Zertifizierung

Im Zuge der Qualitétssicherung von Coaching als Profession sprechen drei Coachs (5,

8, 17) von einem Zertifizierungsboom. Als Orientierungsrahmen fiir Organisationen und
Klientinnen/Klienten wird dies sehr wohl als wertvoll betrachtet. Ein Experte spricht in
diesem Zusammenhang aber auch von ,,Schein-Professionalisierung* (8), da diejenigen
Coachs, die vehement fiir eine Coaching-Ausbildung und -Zertifizierung pladieren, dies
selbst oft nicht vorweisen, da sie zu den Pionieren in ihrem Bereich gehéren und durch
Praxis irgendwie dazu gekommen sind.

,, Die Zertifizierung soll ein gewisses Qualitdtsniveau sicherstellen, ist aber auch Mar-
ketinginstrument. Gerade auch Firmen legen immer mehr Wert auf solche Glaubwiir-
digkeitsindikatoren. “ (8)

»Ich sage jetzt mal, die beste Chance ist halt sowieso, iiber den Markt systematisch
Leute auszubilden und a) iiber Verbdinde entsprechende Qualititsmassstibe zu entwi-
ckeln, sodass die Leute iiber eine gute Ausbildung merken, was Coaching wirklich ist,
und b) dann iiber Verbdnde so etwas wie ein Reglementarium kriegen, wie Qualitdt
messbar wird und was Qualitiit heisst. “ (17)

D) Generalisierung versus Spezialisierung

Einige der befragten Coachs (3, 12, 15, 17) strduben sich im Grossen und Ganzen gegen
die Spezialisierungstendenz auf Seiten der Organisationen. Sie vertreten den ganzheitli-
chen Ansatz und sehen den Umgang mit der Vielfalt an Themen wihrend eines Coa-

ching-Prozesses als ihre Stirke. Weiter sind sie davon tiberzeugt, dass Klientinnen und

60



Klienten eine solche umfassende Begleitung wiinschen und dass sich Beruf und Privates
immer stdrker vermischen wird.

,»Also mit der Spezialisierung tue ich mich sehr schwer, ich kann auch nicht sehr viel
anfangen damit. Wenn man die Offenheit hat, dann kommt eine ganz grosse Vielfalt an
Themen innerhalb eines Coaching-Prozesses, und dann muss ich es als Coach aushal-
ten. Es ist wichtig zu versuchen, in der Breite Unterstiitzung zu geben, Sparringpartner
zu sein. Und damit strdube ich mich, zu kategorisieren oder spezialisieren oder nur
noch Outplacement oder weiss nicht was anzubieten. Das fdnde ich die falsche Entwick-
lung. Ich glaube auch nicht, dass das erfolgreich ist. Das ist vielleicht gut zum Starten,
um sich zu positionieren, ein Etikett zu haben, gesehen zu werden, aber ich glaube, der
Kunde wiinscht sich eine umfassendere Perspektive. (12)

,»Dass man sagt X-Coaching oder Y-Coaching, das finde ich nicht so gut, denn das wi-
derspricht meinem Verstdndnis von Ganzheitlichkeit. Und ich bin nicht so gliicklich
iiber verschiedene Firmen, die dann sagen: ,Was haben Sie fiir Spezialititen?‘ Keine
gute Entwicklung. Die Sache ist, dass Sie dann zu spezifisch vorgehen beraterisch, aber
den Menschen als Ganzes nicht mehr wahrnehmen. Und da befiirchte ich, dass diese
methodischen oder diese Spezialisierungsthemen eigentlich dem Coaching sozusagen
die Qualitdt und auch die Stiarke nehmen, ndmlich die Stdrke, Zusammenhdnge darzu-
stellen.“ (17)

E) Messbarkeit

Wirksamkeit, Nachhaltigkeit, Praxistransfer — das sind Punkte, die in Zukunft noch ver-
stiarkter von Organisationen gefordert werden (10, 11, 15). Die Forderung nach Mess-
barkeit von Business-Coaching wird jedoch tendenziell als einschrinkend und nur be-
dingt moglich wahrgenommen, denn wie sollen beispielsweise spirituelle Ziele gemes-
sen werden? Ein Coach (10) wiinschte sich mehr Ergebnisoffenheit, damit ein Coaching
(lern-)prozessorientiert und nicht teilergebnisorientiert gestaltet werden kann.

»Aber Coaching wird fiir mich nur giinstig, und das wdre mein Wunsch fiir die Zukunft,
dass es sich allgemein praktisch so verbreitet, wenn es dann mit dieser Ergebnisoffen-
heit einhergeht. Ich habe ein klares Ziel, bin aber stindig in der Lage, das Ziel zu ver-
dndern. Und das ist aber Teil des Qualitdiitserfolgserfolgs, das was eine gute Qualitdt
des Coachings ausmacht. Was ich hdufig erlebe, wenn es von Firmen bezahlt wird, ist,
dass wenn etwas anderes rauskommt, als die urspriinglich wollten, dass sie dann das
als nicht gutes Coaching ansehen. Weil es nicht dem entspricht — weil sie nicht mitge-
hen mit diesem Lernprozess. Und da sehe ich eine gewisse Gefahr, da sehe ich auch ein
Problem, aber mein Wunsch wdre halt, dass es anders lduft. “ (10)

Die nachfolgende Tabelle dient der quantitativen Ubersicht der genannten Entwick-

lungstendenzen von Business Coaching.

Entwicklungstendenz Anzahl Nennungen
A) Steigende Nachfrage N=12
B) Verdringungswettbewerb N=6
C) Ausbildung und Zertifizierung N=3
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D) Generalisierung versus Spezialisierung
E) Messbarkeit
Tabelle 7: Ubersicht der Ergebnisse , Entwicklungstendenzen® (eigene Darstellung)

N
N

(OS] AN

S. DISKUSSION

In diesem Teil folgen nun die Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse, die
Formulierung des Konzepts ,,Business-Coaching* sowie die Beantwortung der Frage-
stellung und das Fazit. Die kritische Betrachtung der Methode sowie die kritische Aus-

einandersetzung mit den Ergebnissen bilden den Abschluss dieser Arbeit.

5.1. Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse jeder Kategorie zusammengefasst, interpretiert

und weiterfithrende Uberlegungen dazu skizziert.

5.1.1. Begriffsbestimmung

Der Begriff ,,Business-Coaching* 16st widerspriichliche Assoziationen aus. Auf der ei-
nen Seite positiv konnotierte Bilder wie eine Oase oder ein Ritual, im Sinne einer pro-
duktiven Riickzugsmoglichkeit, und auf der anderen Seite Bilder von Nadelstreifen-
Anziigen oder Business-Class, welche von Rigiditit und Konformitit zeugen.
Business-Coaching wird von den befragten Coachs ganz allgemein als eine Begleitung
von Fiihrungspersonen im beruflichen Kontext definiert, d.h. Anliegen sind primir erst
einmal im beruflichen Alltag angesiedelt. Diese rudimentédre Definition ist vergleichbar
mit den aktuellen allgemeinen Definitionen, die in Kapitel 2.1. ausgefiihrt werden. Wo-
bei auf die Verwendung des Begriffs ,,Beratung* zum Teil bewusst verzichtet wird, um
die Abgrenzung zur Expertenberatung zu verdeutlichen.

Die mangelnde Klarheit des Begriffs ,,Business-Coaching* (vgl. Rauen, 2003) wider-
spiegelt sich auch in den unterschiedlichsten Uberlegungen der Expertinnen und Exper-
ten beziiglich der konkreten Verwendung des Begriffs. Teilweise wird der Zusatz ,,Bu-
siness* als redundant erachtet, da Coaching ohnehin im Arbeitskontext angesiedelt ist.
Ferner wird der Begriff , Fiithrungs-Coaching* verwendet, um den Anglizismen entge-
gen zu wirken, oder die Verwendung des Begriffs wird dienstleistungsorientiert den
Klientinnen und Klienten angepasst. Und schlussendlich zeigen sich weitere wider-
spriichliche Gesichtspunkte in Bezug auf den Marketing-Aspekt. Wihrend dem der Zu-

satz ,,Business‘ das Beratungsformat Coaching im Organisationskontext legitimiert,
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suggeriert dieser Zusatz gleichzeitig, dass es eben ausschliesslich ums Business geht,
und es in diesem Gefidss genau deshalb keinen Raum fiir personliche Anliegen gibt, was
als storend und falsch wahrgenommen wird.

Einigkeit besteht somit in der rudimentédren Definition, nicht so jedoch was den Einsatz
des Begriffs anbelangt. Niemand ist wirklich gliicklich mit diesem Begriff und benutzt

ihn im Sinne der Anschlussfihigkeit, aber nicht aus innerer Uberzeugung heraus.

5.1.2. Ganzheitlichkeit

Der Ansatz der ganzheitlichen Betrachtung einer Person — d.h. die Person sowohl im
Gesamtkontext ihres Lebens als auch als Korper-Seele-Geist-Subjekt — kommt bei den
befragten Coachs deutlich zum Ausdruck. Sie sind der Auffassung, dass eine Person
nicht kiinstlich teilbar ist, sondern dass sie sich als Ganzes immer mit dabei hat in all
ihren Lebenswelten. Weiter wird festgehalten, dass eine Person in Wechselbeziehung
mit ihren verschiedenen Lebenswelten steht und dass sich an deren Schnittstellen archa-
ische Muster zeigen konnen.

Diese ganzheitliche Betrachtungs- und Herangehensweise kann u.a. als Teil der Bera-
tungshaltung verstanden werden und offenbart das verinnerlichte Menschenbild eines
Coachs. Da es sich dabei um ein wesentliches und zentrales Unterscheidungsmerkmal
der befragten Coachs im Vergleich zu anderen spezialisierten Business Coachs handeln
konnte, wird die Ganzheitlichkeit in dieser Arbeit als separate Kategorie gefiihrt. In ei-
ner weiterfithrenden Untersuchung wire zu klidren, inwiefern sich die befragten Coachs
(Coaching-Erfahrung, Lebensalter, Fachkompetenz, Beratungsphilosophie etc.) im Ver-
gleich zu spezialisierten Business Coachs, die ihren Fokus strikt auf sachbezogene
Themen legen, unterscheiden.

Wie im theoretischen Teil beschrieben, erhielt die ganzheitliche Betrachtungsweise
nach der Jahrhundertwende neuen Auftrieb. Diese ganzheitliche Denkart findet sich vor
allem in der Gestaltpsychologie und in der systemisch orientierten Psychologie. Da sich
die meisten der befragten Coachs an diesen beiden psychologischen Schulen orientie-
ren, scheint es nachvollziehbar zu sein, dass sie eine Person als unteilbare Gesamtheit
betrachten. Diese ganzheitliche Betrachtung einer Fithrungsperson bedeutet jedoch nicht
automatisch, dass sie auch ganzheitlich begleitet werden kann. Ein Coach, der alle As-
pekte und Dimensionen des Lebens ansprechen kann und sich auf dieses Terrain wagt,
sollte eine Auseinandersetzung mit seiner eigenen Existenz hinter sich haben (vgl. Buer

& Schmidt-Lellek, 2008).
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5.1.3. Kompetenzen

Es wird deutlich, dass sich die Handlungskompetenz der befragten Coachs aus einem

Kompetenzprofil, bestehend aus sechs Kompetenzbereichen, ableiten lésst.

B Sozialkompetenz

B Fachkompetenz
Methodenkompetenz
Feldkompetenz

B Fithrungskompetenz

Selbstkompetenz

Abbildung 4: Kompetenzprofil (eigene Darstellung)

Quantitativ betrachtet nimmt die Selbstkompetenz den hochsten Stellenwert ein, gefolgt
von der Sozialkompetenz. Diese Tatsache entspricht den theoretischen Ausfiihrungen,
die besagen, dass personliche Kompetenzen und Erfahrungen eines Coachs von zentra-
ler Bedeutung sind (vgl. Kapitel 2.6.1.). Die Methoden- und Fachkompetenz stehen fiir
das theoretische Riistzeug, welches ebenfalls als wichtig eingestuft wird. Auch diese
Gegebenheit deckt sich mit der Theorie (vgl. Kapitel 2.6.2.). Die Feld- und Fiihrungs-
kompetenz wurden gleich hiufig genannt und bilden den quantitativen Schluss. Werden
diese sechs Kompetenzbereiche dem fachlichen Kompetenzprofil nach Wolff (2009, S.
36) — bestehend aus sieben Kernbereichen — gegeniiber gestellt, kann festgehalten wer-

den, dass sdmtliche Kernbereiche im Kompetenzprofil der befragten Coachs beinhaltet

sind:

Kompetenzen Kernbereiche nach Wolff (2009, S. 36)

Sozialkompetenz Fithrungsfihigkeit und Kommunikative Kompetenz

Fachkompetenz Fiithrungs- und Organisationswissen
Betriebswirtschaftliches Basiswissen
Psychologisch-diagnostisches Wissen und Kénnen

Methodenkompetenz Beraterisches Handwerkszeug
Change-Management-Methoden fiir die Planung, Steuerung und
Kontrolle

Feldkompetenz --

Fiihrungskompetenz Fiihrungsfihigkeit und Kommunikative Kompetenz

Selbstkompetenz Erfahrung und Sicherheit mit Krisen- und Konfliktsituationen

Tabelle 8: Gegeniiberstellung der Kompetenzen mit den Kernbereichen nach Wolff (2009, S. 36)
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In der Kategorie Sozialkompetenz kommt der Beziehungsgestaltung eine besondere
Bedeutung zu. Ob eine Person grundsitzlich bereit ist, ein personliches oder privates
Thema ins Business-Coaching miteinzubringen, hingt stark vom Vertrauensverhiltnis
zwischen Coach und Klientin/Klient ab. Vertrauen entsteht vor allem dann, wenn es
dem Coach gelingt, ein Gleichgewicht zwischen Nihe und Distanz herzustellen. Der
Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung kann somit als eine entscheidende Grundvor-
aussetzung fiir die Integration von Lebensthemen ins Business-Coaching betrachtet
werden und spielt eine zentralere Rolle, als wenn es um reine Sachthemen gehen wiirde.
Den hohen Stellenwert eines angemessenen Interaktionsstils, welcher zur personenspe-
zifischen Qualifikation eines Coachs gehort, wird auch von Schreyogg (2008) betont
und lésst sich auf der dritten Ebene ,methodische Anweisungen‘ des integrativen Hand-

lungsmodells einordnen (vgl. Kapitel 2.6.3.).

Zur Fachkompetenz zihlen die befragten Coachs vor allem das grundlegende Ver-
standnis professioneller Umwelten sowie den Abschluss einer addquaten Coaching-
Weiterbildung. Auch handlungsleitende Theorien und Konzepte gehoren in den Bereich
der Fachkompetenz. Aufgrund der Aufzdhlungen in den Interviews kann festgehalten
werden, dass diesbeziiglich die systemisch orientierte Psychologie sowie die humanisti-
sche Psychologie priferiert werden (vgl. Tabelle 3). Obschon der systemische Ansatz
mit seinen klassischen Konzepten wie Ressourcen-, Ziel- und Losungsorientierung
prominent vertreten ist, gibt es kritische Stimmen in Bezug auf die reine Losungs- und
Ressourcenorientierung. Einerseits ldsst sich durch ausschliesslich ressourcen- und ziel-
orientiertes Fragen eine Person nicht als Ganzes erfassen, da es manchmal einen Blick
(kein langerfristiges Verharren) auf ein Problem oder in die Vergangenheit benétigt,
und andererseits kann ein rein 16sungs- und kompetenzorientierter Ansatz zu Selbstab-
wertung fithren und zusétzlich Druck erzeugen. Diese Situation diirfte mit zu den Griin-
den gehoren, weshalb die meisten Coachs eine Kombination diverser Theorien und
Konzepte bevorzugen oder eigene, neue Modelle entwickeln. Die konzeptionelle Kom-
petenz eines Coachs wird in der Theorie als zentral erachtet (vgl. Kapitel 2.6.2.). Ein
Coach sollte demzufolge iiber ein Coaching-Konzept, eine sogenannte Rahmenkonzep-
tion, verfiigen. Einige Coachs zogerten und fiihlten sich herausgefordert, handlungslei-
tende Konzepte und Theorien zu formulieren und auszudifferenzieren. Daraus lassen
sich verschiedene Hypothesen ableiten: Es konnte sein, dass die Coachs ihre handlungs-

leitenden Theorien und Konzepte auf eine Art verinnerlicht haben, sodass sie latent vor-
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handen sind, aber nur schwer expliziert werden konnen. Weiter konnte es sein, dass
Coachs sich langere Zeit keine Gedanken mehr iiber handlungsleitende Theorien ge-
macht haben, da ihr Fokus stark auf der fiinften Ebene des konkreten Handelns liegt
(vgl. integratives Handlungsmodell, Kapitel 2.6.3.). Theorien und Konzepte sind zudem
keine statischen Gegebenheiten, sondern werden mittels Untersuchungen laufend aus-
differenziert und weiterentwickelt. Parallel hinzu kommt die personliche Entwicklung
der Coachs aufgrund eigener Erfahrungen, Weiterbildungen und Selbstreflexionspro-

zesse, die eine Vermischung verschiedenster Theorien und Konzepte zur Folge hat.

In der Kategorie Methodenkompetenz weist die Fahigkeit der Prozessgestaltung den
erwartet hohen Stellenwert auf. In Bezug auf die Methodenwahl gehen Coachs sowohl
intuitiv als auch sehr strukturiert vor. Aus der Tabelle 4 wird ersichtlich, dass systemi-
sche Interventionen, Gesprichs- und Fragetechniken sowie Imaginationen/innere Visua-
lisierungen zu den drei meistverwendeten Interventionsformen zéihlen. Rechnet man die
Aufmerksamkeits(um)fokussierung und die Aufstellungen ebenfalls zu den systemi-
schen Interventionen, dann wird deutlich, dass die meisten Nennungen in diesen Be-
reich fallen. Die Priferenz der systemischen Interventionen deckt sich mit den bevor-
zugten Theorien und Konzepten und stellt somit eine logische Schlussfolgerung dar und
entspricht der deduktiven Grundstruktur des theoretisch erlduterten integrativen Hand-
lungsmodells (vgl. Kapitel 2.6.3.). Der Einbezug des Korpers — sei es in Form von Be-
wegung in der Natur oder in Form von gezielten Ubungen ,Wo im Kérper nehme ich
etwas wahr?‘ — verdeutlicht den ganzheitlichen Ansatz auf der Methodenebene. Viele
Coachs kombinieren und integrieren Interventionen aus unterschiedlichen Schulen oder
Gebieten — 1.d.R. Methoden, die sie selbst als positiv erlebt haben — je nach Fragestel-
lung, Zeitpunkt und Klientin/Klient. Da es sich bei allen Coachs um ausgewiesene Ex-
pertinnen und Experten handelt, ldsst dies auf einen bewusst eingesetzten und reflektier-
ten Eklektizismus schliessen, sodass ein wahlloser Eklektizismus (vgl. Lippmann, 2006;

Schreyogg, 2008) ausgeschlossen werden kann.

Die Feldkompetenz, im Sinne von eigener Erfahrung in einer Branche, Institution oder
einem Téatigkeitsfeld haben, wird iiberwiegend als notwendig oder zumindest als Vorteil
erachtet. Dieses Ergebnis deckt sich mit den theoretischen Ausfiihrungen von Rauen
(2003, vgl. Kapitel 2.6.1.), welche besagen, dass dieses Wissen zur Akzeptanz eines

Coachs beitrigt, dass es aber gleichzeitig nicht iiberbewertet werden sollte.
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Ein dhnliches Bild zeigt sich in der Kategorie Fithrungskompetenz. Die personliche
Fithrungserfahrung wird mehrheitlich als Notwendigkeit und grosser Vorteil beurteilt.
Die Personen, welche eigene Fiihrungserfahrung jedoch nicht als notwendig erachten,
attestieren ihr zumindest eine Glaubwiirdigkeitsfunktion. Es konnte sein, dass die Ein-
schitzung der Relevanz eigener Fiihrungserfahrung in einem Zusammenhang mit dem
personlichen Hintergrund eines Coachs steht. Was bedeuten wiirde, dass Coachs, die
selbst einmal Fithrungsverantwortung getragen haben, (selbstverstindlich) dafiir, hinge-
gen Coachs, die selbst noch nie eine Fiihrungsrolle inne hatten, (logischerweise) dage-

gen plidieren.

In der Kategorie Selbstkompetenz zihlen vor allem die Fihigkeit zur Selbstreflexion
und das Bewusstsein der eigenen Lebensthemen zu den unerlédsslichen Kompetenzen,
die es insbesondere fiir eine ganzheitliche Begleitung braucht. Dies beinhaltet die Fi-
higkeit zum Aufbau einer beobachtenden Metaposition — sowohl in Bezug auf die eige-
nen Prozesse als auch in Bezug auf die Prozesse der Interaktion. Die Lebenserfahrung
im Sinne eines Glaubwiirdigkeitsindikators wird ebenfalls als wichtig erachtet. Diese
Tatsache konnte auf das reifere Durchschnittsalter der befragten Coachs (53 Jahre) zu-
riickzufiihren sein und deckt sich mit den Aussagen von Schreydgg (2008, S. 32) in Be-
zug auf die Wichtigkeit einer breiten Lebens- und entsprechenden Berufserfahrung.
Daraus kann zudem abgeleitet werden, dass — im Gegensatz zu manch anderen Berufen
— ein Coach mit einer hoheren Lebenserfahrung einen entscheidenden Vorteil hat. Den
Schluss daraus zu ziehen, dass dltere Coachs automatisch die besseren Coachs sind,
wire jedoch unzuldssig und entbehrte jeglicher Grundlage. Zudem miisste zuerst defi-
niert werden, was unter einem ,,guten Coach* zu verstehen ist. Und dies beschiftigt

verschiedene Coaching-Verbinde schon seit lingerer Zeit (vgl. Kapitel 2.7.).

5.1.4. Rollenverstindnis

Die Coachs assoziieren mit ihrer Rolle vor allem Begriffe, die mit Begleitung und Part-
nerschaft zu tun haben. Sie sehen sich als zeitlich befristete Begleitende einer Person
auf einem Teilstiick ihres Lebenswegs. Obwohl sich die Coachs in erster Linie in dieser
begleitenden Rolle auf gleicher Augenhche mit ihren Klientinnen und Klienten wahr-
nehmen, kann aufgrund des Settings nicht von einer Symmetrie auf der Beziehungsebe-
ne ausgegangen werden. Im Gegenteil, aufgrund der Prozessleitungsverantwortung, die

ein Coach inne hat, muss von einer formal bedingten Asymmetrie ausgegangen werden.
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Dieses mogliche Beziehungsgefille kann gemiss den theoretischen Ausfiihrungen (vgl.
Kapitel 2.6.1.) noch verstidrkt werden, wenn ein Coach aufgrund seiner zusitzlichen
Feldkompetenz als iiberlegen wahrgenommen wird.

Samtliche Expertinnen und Experten sind von der Sinnhaftigkeit einer Integration per-
sonlicher Themen in ein Business-Coaching iiberzeugt und erachten sich als kompetent,
iber die rein beruflichen Fragen hinaus zu gehen. Grundsitzlich sind sie aber der An-
sicht, dass personliche Thematiken von den Klientinnen und Klienten eingebracht wer-
den sollten, was ein solides Vertrauensverhéltnis voraussetzt. Wichtig bei der Integrati-
on von Lebensthemen scheint den Befragten, sich trotz der eigenen Fachkompetenz
nicht aus purer Neugier oder eigenen Interessen von personlichen Thematiken verfiihren
zu lassen. Die Coachs sind sich entsprechend der ,,Gefahr* bewusst. Trotzdem stellt
sich die Frage, wo denn eine solch latente Verfithrungsgefahr herriihrt. Handelt es sich
dabei um ein genuines Interesse am Individuum oder um das Bediirfnis, einer Person
unter allen Umsténden helfen zu wollen (Helfersyndrom)? Um diese Frage beantworten
zu konnen, bediirfte es einer separaten Untersuchung.

Die allgemeine Coaching-Lehre besagt, dass ein Coach Hilfe zur Selbsthilfe leisten soll,
ohne personliche Stellungnahmen, Tipps und Ratschldge zu geben. Entgegen dieser
Lehrmeinung sind viele der befragten Coachs durchaus bereit, ihr Experten- und Fach-
wissen zur Verfligung zu stellen, personliche Stellungnahmen abzugeben, ihre Meinung
zu dussern und teilweise sogar Ratschléige zu erteilen, ohne jedoch aus einer direktiven
Position heraus zu agieren. Diese Bereitschaft konnte auf das grosse Bediirfnis der
Klientinnen und Klienten nach personlichen Stellungnahmen, Fachwissen etc. zuriick-
zufiihren sein, gepaart mit der grossen Dienstleistungsorientierung der befragten
Coachs. Es konnte aber auch mit dem Bediirfnis der Coachs nach Anerkennung und
Selbstdarstellung im Sinne von eigener Positionierung zusammenhéngen. Da es sich in
der Regel um reflektierte und kompetente Fiihrungspersonen handelt, die hchstwahr-
scheinlich im Vorfeld schon individuelle Losungsversuche unternommen haben, um ihr
Anliegen zu bearbeiten, kann ein Coach davon ausgehen, dass ein gewisser Leidens-
druck gegeben ist, welcher zu dem starken Bediirfnis nach konkreten Stellungnahmen
fiihrt. In diesem Zusammenhang stellt ein betriebswirtschaftlich orientierter Coach die
Eignung von Psychologinnen und Psychologen in Bezug auf den Austausch von ar-
beitsweltlichen Fachthemen in Frage. Ein anderer, ebenfalls betriebswirtschaftlich ori-
entierter Coach attestiert den Psychologinnen und Psychologen hingegen die Bereit-

schaft, sich betriebswirtschaftliches Wissen anzueignen — im Gegensatz zu betriebswirt-
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schaftlichen Coachs, die wenig Bereitschaft signalisierten, sich psychologisches Wissen
zu erarbeiten. Diese Ansichten konnten einen Ausschnitt der auf dem Coaching-Markt
anzutreffenden vorgefassten Meinungen darstellen. Wer hat denn die Befugnis, die Ent-
scheidungskompetenz oder die Macht zu bestimmen, welcher fachliche Hintergrund —
ein betriebswirtschaftlicher oder ein psychologischer — besser oder schlechter ist in Be-
zug auf die Eignung als Coach? Gibt es nicht auf beiden Seiten wertvolle Aspekte, die
interdisziplinér nutzbar gemacht werden konnten? In der Bereitschaft zur interdis-
ziplindren Zusammenarbeit liegt eine grosse Chance, die ergriffen werden konnte. Da
ginge es in erster Linie darum, konkrete Erfahrungen auszutauschen, voneinander zu
lernen, Wissen zu vermehren, andere Perspektiven einzunehmen (wie dies auch Klien-
tinnen und Klienten angeboten wird...). Gefidsse dazu konnten im kleineren oder gros-
seren Rahmen (Workshops, Tagungen, Kongresse) durch Coachs selbst, durch Verbin-
de, durch Ausbildungsorganisationen geschaffen werden — z.B. unter dem Motto ,,Busi-
ness-Coaching: economy meets psychology“. Auch Coaching-Ausbildungsinstitute
konnten vermehrt beide Gebiete integrieren — z.B. den Anteil Psychopathologie erhohen
oder verstirkt Geschiftsfithrende zu Wort kommen lassen oder sie , live* in Ausbil-

dungssequenzen beraten.

Die Beratungshaltung ist ein wesentlicher Teil des Rollenverstindnisses und ldsst sich

auf der obersten Ebene ,,Metamodell* des integrativen Handlungsmodells (vgl. Kapitel

2.6.3.) ansiedeln. Die Beratungshaltung der befragten Coachs umfasst die wesentlich-

sten Grundelemente des personenzentrierten Ansatzes nach Carl Rogers (vgl. Kapitel

2.6.1.):

» Wertschitzung, Empathie (Vertrauen) und Kongruenz sind die drei zentralen
Grundelemente der Begegnung.

» Eine Person ist Expertin ihres (Er-)Lebens.

» Eine Person verfiigt iiber ein ihr innewohnendes Potenzial fiir ihre Personlichkeits-
entwicklung und die konstruktive Gestaltung ihres Lebens.

» Esist wichtig, das Autonomiebediirfnis und die Eigenverantwortung einer Person
zu wahren.

Diese achtungsvolle Grundhaltung begiinstigt die Vertrauensbeziehung zwischen Coach

und Klientin/Klient und kann lernférdernd wirken.

Die in den Interviews formulierte Beratungshaltung kann mit dem Leitbild einer Orga-

nisation verglichen werden, in welchem die wichtigsten Grundsitze fiir alle Stakehol-
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ders transparent aufgefiihrt und veroffentlicht werden. Das Ausformulieren der Leitsét-
ze ist eine (Marketing-/Image-)Sache, das Leben dieser Grundsitze jedoch eine andere.
In den Interviews mit den Coachs konnte selbstverstindlich lediglich das Ausformulie-
ren der subjektiven Beratungshaltung erfasst werden. Das Leben der formulierten Bera-
tungshaltung wurde vor allem durch den Sprachgebrauch (z.B. geschlechtsneutrale
Formulierungen, respektvolle oder riide Wortwahl, hidufiger Gebrauch von ,,Business-
Slang* etc.) ansatzweise erlebbar. Dies miisste jedoch in einer weiterfithrenden Unter-

suchung auf der Ebene der Beobachtung zweiter Ordnung spezifisch untersucht werden.

In Bezug auf die eigene Rollengestaltung konnen Coachs das theoretisch skizzierte Rol-
lenkonzept (vgl. Kapitel 2.5.) auch fiir sich selbst nutzen. Denn der Umgang mit Un-
klarheiten und Grenzen sowie die Gestaltung und Nutzung von Handlungsspielrdumen
sind auch zentrale Elemente der Rollengestaltung eines Coachs. Die Fahigkeit eines
Coachs zur Abgrenzung, sei es in Bezug auf fachliche oder kontextbezogene Aspekte,
kann demzufolge als Teil der Rollengestaltung erachtet werden und ist Bestandteil des
Rollenverstdandnisses.

Wo hort Coaching auf und wo fiangt Therapie an? Analog zu den theoretischen Ausfiih-
rungen bestitigen die Befragten, dass sich keine trennscharfe Linie zwischen Business-
Coaching und Psychotherapie ziehen lédsst. Viel eher handelt es sich dabei um ein Kon-
tinuum, bei welchem sich die (Kompetenz-)Grenze eines Coachs je nach Anliegen, Ver-

trauensbeziehung, Fachkompetenz, Setting etc. verschiebt.

Zu den fachlichen Abgrenzungsaspekten zéihlen Identitdtsproblematiken, psychische
Erkrankungen, Regressionen und traumatische Erfahrungen sowie Familien-, Ehe- und
Partnerschaftsthematiken. Die Spannweite der Abgrenzung reicht dabei von ,zuhdren
und zur Kenntnis nehmen®, beispielsweise bei Beziehungsthematiken, bis hin zu ,drin-
gend iiberweisen‘ im Falle von psychischen Storungen. Grundsitzlich wird jedoch eine
psychotherapeutische, psychiatrische oder allenfalls medizinische Uberweisung als
sinnvoll erachtet, wenn es nicht gelingt, den Fokus einer Klientin/eines Klienten wieder
auf die Gegenwart zu richten, eine Instabilitit zu verzeichnen ist oder medizinische
Betreuung erforderlich wird (z.B. bei Schlafstorungen, Depressionen, Burn-out). Auf-
fillig ist jedoch, dass keine kategorische Ablehnung im Falle von Krisensituationen
gegeben ist. Im Gegenteil, die Bereitschaft der Coachs ist erstaunlich gross, eine Klien-

tin oder einen Klienten erst einmal mittels eigenem Interventionsrepertoire zu unterstiit-
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zen und Raum zu gewihren, sofern sie dies wiinschen. Die Coachs sind der Ansicht,
dass eine Klientin/ein Klient grundsitzlich selbst entscheidet, in welcher Tiefe und ent-
sprechend mit welcher emotionalen Beteiligung (vgl. Kapitel 2.3. Abbildung 1) ein An-
liegen bearbeitet werden soll. Diese Uberzeugung widerspiegelt die beiden Primissen
der Beratungshaltung ,eine Person ist Expertin ihres Lebens‘ und ,das Autonomiebe-
diirfnis einer Person wahren‘. Weiter zeugt diese offene Haltung und Grundiiberzeu-
gung, sich auf dem Kontinuum Business-Coaching — Psychotherapie fliessend zu bewe-
gen, von grosser Souverdnitit und Selbstsicherheit der befragten Coachs. Nachvollzieh-
bar wird diese Haltung im Falle von Coachs, die iiber eine psychologische und/oder
psychotherapeutische Ausbildung verfiigen. Erstaunlicher mutet diese offene Haltung
bei Coachs an, die einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund aufweisen. Ihre jahrelan-
ge Coaching-Erfahrung scheint ihnen die nétige Sicherheit zu vermitteln. In dieser Be-
ziehung stellt sich die grundlegende Frage nach der Legitimation oder dem erforderli-
chen fachlichen Hintergrund eines Coachs fiir eine Diagnose im Sinne einer Beurteilung
oder Fritherkennung von allfilligen psychischen Erkrankungen, Traumata, Regressio-
nen etc. Braucht es dazu eine psychologische Ausbildung oder reicht eine Coaching-
Weiterbildung, die vier Tage Psychopathologie umfasst, aus? Aufgrund der Ergebnisse
aus dieser Untersuchung kann festgehalten werden, dass es sich im Falle einer fachli-
chen Abgrenzung tendenziell um einen Aushandlungsprozess zwischen Coach und

Klientin/Klient handelt und weniger um eine offiziell legitimierte Grenze.

Eine weiterfithrende Frage lautet, wer denn ganz allgemein dariiber entscheidet, was
Professionalitit oder gutes Business-Coaching ist. Liegt dies nicht ebenfalls im Bereich
der Aushandlung zwischen Coach und Klientin/Klient? Denn trotz nationalen Coa-
ching-Verbinden, welche anerkannte Diplome verleihen und definieren, was sinnvolles
Coaching ist, oder Ausbildungsinstitutionen, die sich an diesen Verbinden orientieren
und entsprechendes Wissen in Kursen oder Lehrgéngen vermitteln, darf nicht ausser
Acht gelassen werden, dass Coachs dermassen heterogene Profile aufweisen, dass sie
schlussendlich fiir sich entscheiden werden, was fiir sie stimmig ist und was sie sich

zutrauen.

Sofern bei einer Person die Lebens- und Arbeitsfiahigkeit gegeben ist, erachten es einige
Coachs als durchaus sinnvoll, eine Person weiterhin im Fiihrungsalltag zu begleiten und

parallel (und unabhéngig) zu einer Therapie weiter zu coachen. Die Erfahrungsberichte
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zweier Coachs beziiglich bewusster Zusammenarbeit mit einem Hausarzt und einer
Psychotherapeutin (vgl. Kapitel 4.4.2.1.) verdeutlichen, dass ein produktives, sich er-
ginzendes Zusammenspiel zweier Expertinnen/Experten sich fiir Klientinnen/Klienten
als fruchtbar erweisen kann. Insbesondere eine bewusst eingegangene Zusammenarbeit
zwischen einem Business Coach und einem Psychotherapeuten/einer Psychotherapeutin
konnte als Ansatz fiir ein neues, komplementires Coaching-Modell dienen. Beide Sei-
ten konnten sich dadurch fachlich ergénzen und entsprechend ihr personliches Wissen
erweitern. Zudem konnte die allfillige Gefahr einer ,,Grenziiberschreitung® (vgl. Kapi-
tel 2.3.) auf beiden Seiten minimiert und eine ideal ethische und methodische Beglei-
tung fiir Klientinnen und Klienten gewihrleistet werden. Ein solches Modell wiirde ein
moglichst klar definiertes Kompetenzprofil der beteiligten Expertinnen und Experten
sowie die Bereitschaft zur interdisziplindren Zusammenarbeit mit erhohtem Abstim-

mungs- und Verrechnungsaufwand voraussetzen.

Die kontextbezogenen Abgrenzungsaspekte im Rahmen eines Dreiecksvertrags lassen
sich zusammenfassend in Form einer Grafik visualisieren, welche die Wechselwirkun-

gen der beteiligten Parteien aufzeigt.

Dreiecksvertrag als Orientierungs- und Begrenzungsrahmen

Auftrag gebende
Organisation

Klientin / Klient

A
4

Abbildung 5: Ubersicht der kontextbezogenen Abgrenzungsaspekte (eigene Darstellung)

Fest steht, dass der Personenentwicklung trotz eines bestehenden Dreiecksvertrags und

dem damit verbundenen hoheren Institutionalisierungsgrad bewusst Rechnung getragen
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wird (vgl. Schreyogg, 2008). Die befragten Coachs sind aufgrund ihrer ganzheitlichen
Betrachtungsweise einer Person bereit, Lebensthemen zu integrieren — immer unter der
Voraussetzung, dass ein Ziel- und Kontextbezug zum Auftrag gegeben ist. Der fiir per-
sonliche Themen gewihrte Zeitraum variiert einerseits aufgrund der vereinbarten An-
zahl Sitzungen und andererseits aufgrund der Personlichkeit eines Coachs und weist
entsprechend eine grosse Spannweite auf. Wihrend sich einige Coachs stirker an die
vereinbarten Bedingungen halten und schneller eine Vertragsanpassung vorschlagen
(z.B. Klientin/Klient kommt selbst fiir die Kosten auf), betrachten andere Coachs den
Dreiecksvertrag als Orientierungsrahmen, in welchem sie sich relativ frei bewegen.
Wenn es um personliche Themen geht, werden notfalls vertragliche Schutz- oder Deck-
themen verwendet, denn die Vertrauensbeziehung stellt das Fundament auf der Achse
Coach — Klientin/Klient dar. Sie ist die Grundlage eines wirkungsvollen Business-
Coachings und wird unter allen Umstinden geschiitzt. Auch theoretische Untersuchun-
gen von Grawe (2000) im Bereich Psychotherapie haben gezeigt, dass unabhingig von
der praktizierten Therapierichtung, die Beziehung zwischen Therapeutin/Therapeut und
Klientin/Klient der wichtigste Wirkfaktor darstellt. Die Loyalitdt der Coachs gegeniiber
ihren Klientinnen/Klienten ldsst sie auch Zuriickhaltung in Bezug auf Riickmeldungen
an die Auftrag gebende Organisation iiben (Achse Coach — Auftrag gebende Organisa-
tion). Die Riickmeldung geschieht vorzugsweise direkt von der Klientin oder dem
Klienten an die Auftrag gebende Person (Achse Klientin/Klient — Auftrag gebende Or-
ganisation). Weiter ist festzuhalten, dass Coachs die Auftrag gebenden Organisationen
als sehr unterschiedlich erleben. Einmal erhalten sie verdeckte Auftriage (,,hidden agen-
das®), die auf wenig Transparenz gegeniiber Mitarbeitenden und falsche Vorstellungen
in Bezug auf Business-Coaching schliessen lassen und welche Coachs grundsitzlich
ablehnen, sofern sie diese im Vorfeld als solche erkennen. Sie erleben aber auch einzel-
ne Organisationen als tolerant und fordernd in Bezug auf Personenentwicklung. Hier
wird das unterschiedliche Verstiandnis von Business-Coaching in Organisationen deut-
lich: Business-Coaching (noch immer) als Zeichen von Schwiche einer Fiihrungsperson
oder als etabliertes Entwicklungs- und Lerngefédss. Coachs konnten sich diesbeziiglich
iberlegen, ob es sinnvoll und angemessen wire, einen (Marketing- oder Aufkliarungs-)
Beitrag zwecks Forderung von Business-Coaching als Personenentwicklungsmassnah-
me in Organisationen zu leisten. Beispielsweise konnten bereits in einem Auftragskla-
rungsgesprich die Vorteile von Business-Coaching verstidrkt thematisiert werden. Ne-

ben der Differenzierung beziiglich Inhalt des Konzepts ,,Business-Coaching* wiren
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Studienergebnisse in Bezug auf die Nachhaltigkeit von Business-Coaching wirkungs-
volle Argumente. Und diese Tatsache konnte Coachs wiederum motivieren, sich an wei-
teren Untersuchungen zu beteiligen.

Was die Beziehungsachse Auftrag gebende Organisation — Klientin/Klient anbelangt,
wird deutlich, dass es sich in den meisten Féllen um ein verordnetes Business-Coaching
handelt. Wie viel Freiwilligkeit liegt einem durch eine Fithrungsperson empfohlenen
Business-Coaching effektiv zu Grunde? Vielleicht handelt es sich um eine Utopie, wenn
von Freiwilligkeit im Rahmen eines Dreiecksvertrags gesprochen wird. Vielleicht miiss-
te man sich von der in der Theorie vorherrschenden Vorstellung 16sen, ein Business-
Coaching hitte grundsitzlich auf freiwilliger Basis zu erfolgen. Geniigt nicht schon die
,» Willigkeit®, also die Bereitschaft einer Person, sich auf einen Coaching-Prozess einzu-

lassen? ,,Frei* werden sich dann der Lernprozess und das anvisierte Ziel gestalten.

5.1.5. Anliegen

Einige Coachs gehen von einem vordergriindigen Hauptanliegen einer Klientin/eines
Klienten aus, hinter welchem sich oft tiefer gehende Themen verbergen. Diese Wahr-
nehmung deckt sich mit der Aussage von Schlieper-Damrich und Kipfelsberger (2008)
sowie Kimmle (2010), die davon ausgehen, dass sich im Hintergrund beruflicher Anlie-
gen Sinn- und Wertefragen verbergen. Nun stellt sich aber die Frage, ob Klientin-
nen/Klienten das effektive Thema bewusst verbergen oder ob ihnen zu Beginn eines
Prozesses die wirkliche Thematik selbst noch nicht ganz klar ist. Ein Coaching-Prozess
gestaltet sich in der Regel als Lernprozess, bei welchem neue Erkenntnisse, Uberlegun-
gen etc. laufend miteinfliessen und sich dadurch urspriinglich formulierte Ziele als logi-
sche Folge verindern konnen.

Das elementare Bediirfnis nach Austausch und Reflexion kann als das {ibergeordnete
und zentrale Anliegen von Fiihrungspersonen bezeichnet werden und steht im Zusam-
menhang mit der einsameren Funktion. Anliegen von Klientinnen und Klienten lassen
sich schwerpunktmadssig in drei Themengebiete unterteilen: individuelle, interaktive und
systembezogene (vgl. Schreyogg, 2008). Die in der Untersuchung am hiufigsten ge-
nannten Anliegen, bei welchen es angezeigt ist, den gesamten Lebenskontext einer Fiih-
rungsperson miteinzubeziehen, umfassen lediglich die individuellen oder intrapsychi-
schen sowie die interaktiven oder interpsychischen Themen.

Die individuellen (intrapsychischen) Anliegen nehmen im Vergleich zu den interaktiven

(interpsychischen) Anliegen einen hoheren Stellenwert ein. Diese Ergebnisse verdeutli-
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chen das Bediirfnis von Fithrungspersonen nach ganzheitlicher Begleitung mit Raum fiir
personliche Themen wie Einstellungen, Motive, Werte etc. (vgl. auch Martens-Schmidt,
2007). Insbesondere die Thematik der Belastung und Abgrenzung, also der Umgang mit
der Lebensbalance, scheint geméss den Aussagen der Coachs aktuell eine wichtige Rol-
le im Leben von Fiihrungspersonen zu spielen, wie auch Schreyogg postuliert (2008, S.
21). Weiter geht es oft auch um berufliche Standortbestimmung und die damit zusam-
menhédngenden Sinnfragen. Die Auseinandersetzung mit der eigenen Fithrungsrolle um-
fasst vorwiegend intrapsychische Aspekte wie beispielsweise das personliche Men-
schenbild, das Selbstvertrauen, die Ausstrahlung und die Umsetzungskraft. Bezogen auf
das theoretisch skizzierte Rollenmodell (vgl. Kapitel 2.5.) geht es dabei vor allem um
die personliche Autoritét in der Rollendurchsetzung. Bei den interpsychischen Anliegen
handelt es sich um Beziehungsthematiken iiber verschiedene Hierarchiestufen hinweg,
um die hiufig in Organisationen tabuisierte geschlechtsspezifische Positionierung und
Rivalisierung sowie um die Ausgestaltung einer geeigneten Fithrungsform.

Wie bereits aufgezeigt, scheint das Bediirfnis nach Personenentwicklung stérker vor-
handen zu sein als nach Personalentwicklung. Es konnte sein, dass in vielen Organisati-
onen Personalentwicklung intern etabliert ist, beispielsweise durch Fithrungs- oder Ver-
haltenstrainings, Workshops etc. Im Falle von Personenentwicklung diirfte dies noch
weniger gegeben sein, wie im vorherigen Kapitel bereits beleuchtet. Die olympische
Haltung — besser, schneller, weiter, hoher — als Credo der heutigen Gesellschaft zeigt
sich auch im Organisationsumfeld. Eine auf Hochleistung ausgelegte Organisationskul-
tur ldsst oft wenig dialogischen Raum fiir Wissenszuwachs iiber sich selber, d.h. fiir
Selbstreflexion und Selbstwahrnehmung. Das einwandfreie Funktionieren von Gruppen,
Teams und Abteilungen steht im Vordergrund. Insbesondere (einsamere) Fiihrungsper-
sonen entwickeln dadurch das Bediirfnis nach einer wettbewerbsfreien, vertrauensvollen
und neutralen Zone, nach einer Austauschplattform mit einer professionellen Person.
Des Weiteren ist die postmoderne Gesellschaft geprigt durch Individualisierung (per-
sonliche Biografie ist frei gestaltbar) gepaart mit Pluralisierung (hohe Anzahl an Wahl-
moglichkeiten). Personliche Netzwerke werden durch diese Individualisierungstendenz
und die Auflosung tragender sozialer Strukturen stark belastet. Dies konnte ebenfalls
ein Grund dafiir sein, dass Fiihrungspersonen Business-Coaching als Plattform nutzen,
um ihre personlichen und privaten Anliegen zu bearbeiten. Das Uberwiegen der

intrapsychischen Anliegen ldsst zudem eine Tendenz in Richtung Bedarf nach ,,Life-
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Coaching* erkennen, d.h. Fiithrungspersonen wiinschen sich als Mensch und nicht nur

als Leistungserbringende angesprochen zu werden (vgl. Kapitel 2.4.).

5.1.6. Zukunft von Business-Coaching — Eine Einschéitzung

Die Einschitzungen der befragten Coachs tiber die Zukunft von Business-Coaching
zeigen auf, dass die Nachfrage nach Business-Coaching aufgrund der zunehmenden
Anforderungen an Fithrungspersonen noch immer steigen wird. Inwiefern Organisatio-
nen dazu bereit sind, Business-Coachings aufgrund der angespannten wirtschaftlichen
Situation weiterhin zu finanzieren, wird jedoch angezweifelt.

Wird das iibergeordnete Ziel, Reflexionsmoglichkeiten fiir Fiihrungspersonen zu etab-
lieren und in den Fiithrungsalltag zu integrieren, sowohl auf Seiten der Organisationen
als auch auf Seiten der Business Coachs betrachtet, so wird deutlich, dass nach neuen
Moglichkeiten im Sinne einer Win-Win-Situation gesucht werden muss. Anstelle ganz
auf Business-Coaching zu verzichten, konnte eine Kombination in Betracht gezogen
werden. Aus Sicht von Organisationen kénnten beispielsweise interne kostengiinstigere
Beratungsformate angeboten werden, welche dem Format Business-Coaching jedoch
nahe kdmen (z.B. Supervision oder internes Business-Coaching). Parallel dazu konnten
jahrliche Reflexionsmoglichkeiten, z.B. zwei bis drei Sitzungen mit einem externen
Business Coach, angeboten werden.

Unzidhlige Coachs tummeln sich auf dem Coaching-Markt und neue kommen noch im-
mer hinzu. Entsprechend wird auch der sich kiinftig noch verstirkende Verdringungs-
wettbewerb von den Expertinnen und Experten thematisiert. Coachs werden gefordert
sein, sich (neu) zu positionieren oder zukiinftig vermehrt als Ausgleichsfunktion oder
Gegenpool zur Arbeitswelt zu fungieren. Etablierte Coachs, die iiber ein ausgedehntes
bestehendes Netzwerk und grosse Erfahrung verfiigen, sind folglich gegeniiber ,,neuen‘
Coachs im Vorteil.

Im Meer der Coaching-Anbietenden wird der Zertifizierung im Sinne eines Orientie-
rungsrahmens fiir Organisationen und Nutzende eine wichtige Funktion attestiert.
Trotzdem wirft der aktuelle Zertifizierungsboom die Frage nach blosser Marketingstra-
tegie der Verbiande oder effektivem Kompetenznachweis der Teilnehmenden auf.
Organisationen wiinschen sich vermehrt spezialisierte Coachs, um ein optimales ,,Mat-
ching® zwischen Anliegen einer Person und spezialisiertem Coach vornehmen zu kon-
nen. Die befragten Coachs striuben sich jedoch gegen diese Tendenz, da sie nicht mit

ihrem ganzheitlichen Ansatz vereinbar ist. Wollen sie sich jedoch an Coaching-Pools in
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Organisationen beteiligen, miissen sie sich folgedessen festlegen und sehen sich ent-
sprechend einem Dilemma gegeniiber. Weiter sind sie der Ansicht, dass sich auch die
von Organisationen immer stirker geforderte Messbarkeit von Business-Coachings ein-
schrinkend auf den Lernprozess einer Person auswirken kann.

Fazit: Um sich einen Platz auf dem Coaching-Markt sichern zu kénnen, sind Coachs
zukiinftig gefordert, neue Coaching-Konzepte zu entwickeln, die sich einerseits noch
stiarker an den Anforderungen von Organisationen und Teilnehmenden orientieren und
die andererseits aber trotzdem mit ihrer Beratungsphilosophie und Personlichkeit kom-

patibel sind. Dies setzt entsprechende Flexibilitit und Kompromissbereitschaft voraus.

Coaching-Markt Schweiz und Europa

Die Einschitzung in Bezug auf die steigende Nachfrage wird auch durch Untersuchun-
gen auf dem Coaching-Markt in der Schweiz und Europa bestitigt. Die Praxisseite der
Coaching-Medaille boomt, dies belegt die vierte Coaching-Markt-Studie des Bera-
tungsunternehmens MindMove aus dem Jahr 2008. Die Studie bestitigt weiter folgende
Trends: Der Markt wird noch weiter wachsen; zu Teilen wird Coaching klassisches
Training ersetzen; Zertifizierung der Coachs und Anforderungen an sie werden zuneh-
men (vgl. Freitag, 2009). Analoge Trends zeigen sich auch auf dem europdischen Coa-
ching-Markt. Bresser Consulting, eine internationale Coaching-Dienstleistungsfirma mit
Sitz in Koln, untersuchte erstmalig gesamthaft die Situation und Entwicklung von Coa-
ching in Europa (Bresser, 2009). Das Projekt umfasste insgesamt 35 Staaten. Laut den
Ergebnissen existieren erhebliche Unterschiede in der Praxis und Entwicklung von Coa-
ching innerhalb Europa. Zugleich zeigt die Untersuchung auf, dass Coaching in ganz
Europa im Aufwirtstrend liegt. Weitere Resultate zeigen, dass in 14 Landern (alle
West-/Nordeuropa) Business-Coaching heute weitgehend akzeptiert ist und in Organisa-
tionen eingesetzt wird. In 15 EU-Lidndern (alle West-/Nordeuropa) ist Business-
Coaching in seiner Entwicklung als Berufsstand — mit Verbdnden, berufsethischen
Grundsitzen, Akkreditierung — weit fortgeschritten. Grossbritannien und Deutschland
(20 % der europiischen Bevolkerung) stellen alleine iiber 70 % (ca. 12'600) aller EU-
Coachs. Im Vergleich dazu haben nur ca. 5 % aller EU-Coachs ihren Sitz in den ehe-
mals kommunistisch regierten EU-Mitgliedstaaten, die ca. 40 % der EU-Bevolkerung

ausmachen (Bresser, 2009).
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5.2. Formulierung des Konzepts Business-Coaching

Das Anliegen dieser Arbeit besteht darin, den Begriff Business-Coaching sowie das
dahinter liegende Konzept, seine Moglichkeiten und Grenzen aus Sicht von Coaching-
Expertinnen und Coaching-Experten nédher zu beleuchten. Auf der Grundlage der erar-
beiteten Theorie und der Ergebnisse der Untersuchung wird dieses Konzept nun formu-
liert, um einen Beitrag zur Aufkldarung und Transparenz in einem uniibersichtlich ge-

wordenen Coaching-Markt zu leisten.

Die aus den Ergebnissen ableitbare Begriffsbestimmung lautet: Business-Coaching ist
ein professioneller, personlichkeitsnaher und zeitlich begrenzter Begleitungsprozess
von Fiihrungspersonen, bei welchem berufliche Anliegen unter dem Aspekt der ganz-
heitlichen Betrachtung einer Person bearbeitet werden. Die Ganzheitlichkeit spielt bei
den befragten Coachs, die sich mehrheitlich am gestaltpsychologischen und systemi-
schen Ansatz orientieren, eine zentrale Rolle. Eine Person ist nicht kiinstlich teilbar,
sondern hat sich als Ganzes (Korper-Seele-Geist-Subjekt) immer mit dabei in all ihren
Lebenswelten, welche sich wechselseitig beeinflussen.

Das beschriebene Kompetenzprofil eines professionellen Business Coachs umfasst
sechs Kompetenzbereiche: Sozialkompetenz, Fachkompetenz, Methodenkompetenz,
Feldkompetenz, Fiihrungskompetenz und Selbstkompetenz. Das Vertrauensverhiltnis
zwischen Coach und Klientin/Klient kann als DIE entscheidende Grundvoraussetzung
fiir das Einbringen von personlichen und/oder privaten Themen durch die Klientin/den
Klienten erachtet werden (Sozialkompetenz). Die Fachkompetenz beinhaltet das grund-
legende Verstindnis professioneller Umwelten und den Abschluss einer Coaching-
Weiterbildung. Priferierte handlungsleitende Theorien und Konzepte stammen aus der
systemisch orientierten sowie aus der humanistischen Psychologie. Obschon der syste-
mische Ansatz prominent vertreten ist, gibt es auch kritische Stimmen in Bezug auf die
reine Losungs- und Ressourcenfokussierung im Zusammenhang mit einer ganzheitli-
chen Begleitung (Fachkompetenz). Die Prozessgestaltungsfihigkeit weist einen erwartet
hohen Stellenwert auf. Systemische Interventionen zédhlen zu den am hiufigsten ver-
wendeten. Der ganzheitliche Ansatz auf der Methodenebene wird zudem durch den
Einbezug des Korpers verdeutlicht (Methodenkompetenz). Die eigene Feld- und Fiih-
rungserfahrung gilt generell als Vorteil — mindestens aber als Glaubwiirdigkeitsindika-

tor (Feld- und Fiihrungskompetenz). Die Selbstreflexionsfihigkeit und das Bewusstsein
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der eigenen Lebensthemen zédhlen zu den unerlédsslichen Kompetenzen, die es insbeson-
dere fiir eine ganzheitliche Begleitung benotigt (Selbstkompetenz).

Samtliche Coachs sehen sich in der Rolle als Begleitende und sind von der Integration
personlicher Themen in ein Business-Coaching iiberzeugt. Weiter trauen sie sich fach-
lich zu, iiber die rein beruflichen Fragen hinaus zu gehen. Entgegen der allgemeinen
Coaching-Lehre sind viele Coachs bereit, Experten- und Fachwissen, personliche Stel-
lungnahmen und Meinungen zur Verfiigung zu stellen, jedoch nicht aus einer direktiven
Position heraus zu agieren. Die Beratungshaltung umfasst im Wesentlichen die Grund-
elemente des personenzentrierten Ansatzes nach Carl Rogers. Die Fahigkeit zur Ab-
grenzung stellt einen essentiellen Aspekt des Rollenverstindnisses dar. Zu welchem
Zeitpunkt und in welchen Situationen ein Coach sich abgrenzt, ist unterschiedlich. Zu
den fachlichen Abgrenzungsmerkmalen zéhlen vorwiegend psychische Storungen. The-
oretisch gilt, dass wenn es nicht gelingt, den Fokus einer Klientin/eines Klienten wieder
auf die Gegenwart zu richten, eine Instabilitit in Bezug auf die Arbeits- und Lebensfa-
higkeit zu verzeichnen ist oder medizinische Betreuung erforderlich wird, eine psycho-
therapeutische, psychiatrische oder medizinische Uberweisung als sinnvoll erachtet
wird. Bezogen auf die praktische Handhabung ist jedoch auffillig, dass keine kategori-
sche Ablehnung im Falle von solchen Krisensituationen gegeben ist. Im Gegenteil, die
Coachs signalisieren eine hohe Bereitschaft, Klientinnen und Klienten zuerst einmal
mittels personlichem Interventionsrepertoire zu unterstiitzen, sofern diese damit einver-
standen sind. Die kontextbezogenen Abgrenzungsmerkmale ergeben sich aus dem Drei-
ecksvertragsverhiltnis, welches mit einem hoheren Institutionalisierungsgrad gekoppelt
ist. Fest steht, dass trotz eines Dreiecksvertrags samtliche Coachs personlichen Themen
Raum geben, sofern ein Ziel- und Kontextbezug gegeben ist. Dies bedeutet, dass ohne
Einbezug der relevanten personlichen Themen ein berufliches Ziel nicht oder nur unzu-
reichend erlangt werden konnte. Der dafiir gewihrte Zeitraum variiert jedoch stark.
Wihrend einige Coachs schneller eine Vertragsanpassung in die Wege leiten, erachten
andere Coachs den Dreiecksvertrag als groben Orientierungsrahmen. Wenn notwendig,
werden vertraglich Schutz- oder Deckthemen fiir personliche Thematiken formuliert.
Die Grundlage fiir ein erfolgreiches, wirkungsvolles Business-Coaching stellt die Ver-
trauensbeziehung dar, die unter allen Umstédnden geschiitzt wird, beispielsweise auch in
Bezug auf Riickmeldungen an die Auftrag gebende Organisation. Ein weiteres Abgren-
zungsmerkmal stellen verdeckte Auftrage — sogenannte ,,hidden agendas* — dar. Die

meisten Coachs lehnen solche Auftrige prinzipiell ab, sofern sie diese im Vorfeld be-
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reits erkennen. Die Idealvorstellung, dass ein Business-Coaching auf freiwilliger Basis
zu erfolgen hat, deckt sich oft nicht mit der Realitit. Im Falle von Dreieckskonstellatio-
nen kann in der Regel von einem durch die Fiihrungsperson empfohlenen Coaching
ausgegangen werden. Wie viel Freiwilligkeit in diesem Fall effektiv gegeben ist, ist
fraglich. Coachs sind trotzdem bereit, einen solchen Auftrag anzunehmen, legen aber
Wert darauf, einen fiir die Klientin/den Klienten optimal gewinnbringenden Prozess zu
gestalten.

Neben dem elementaren, {ibergeordneten Bediirfnis nach Austausch und Reflexion von
(einsameren) Fiithrungspersonen, kristallisieren sich zwei Themengebiete heraus. Bei
individuellen und interaktiven Anliegen ist es angezeigt, den gesamten Lebenskontext
einer Person miteinzubeziehen. Auffillig ist, dass die individuellen Themen wie Belas-
tung und Abgrenzung, berufliche Standortbestimmung mit den damit zusammenhén-
genden Sinnfragen sowie die Auseinandersetzung mit der eigenen Fithrungsrolle einen
hoheren Stellenwert einnehmen. Diese Ergebnisse verdeutlichen das Bediirfnis von

Fiihrungspersonen nach ganzheitlicher Begleitung mit Raum fiir personliche Themen.

5.3. Beantwortung der Fragestellung

Aufgrund der Ergebnisse kann nun die Beantwortung der dieser Untersuchung zugrunde
liegenden konkreten Fragestellung Wie integrieren Business Coachs die personliche
Themen- und Rollenvielfalt einer Fithrungsperson in den auf den Organisations-
kontext ausgerichteten Coaching-Prozess und welche zentralen Elemente (Konzep-

te, Theorien, Methoden) kommen dabei zur Anwendung? vorgenommen werden.

Die befragten Coachs betrachten Menschen als ganzheitliche Wesen, die in jeder Situa-
tion ihre Grundiiberzeugungen, Haltungen und Muster mit dabei haben. Ferner sind sie
der Uberzeugung, dass sich die unterschiedlichen Lebenswelten (z.B. Beruf- und Privat-
leben) wechselseitig beeinflussen und dementsprechend Probleme nicht isoliert in einer
Lebenswelt auftauchen. Genau dies erachten sie als entscheidenden Punkt, da ihrer An-
sicht nach ein Business-Coaching nur nachhaltig wirksam sein kann, wenn nicht Pro-
zesse aus dem Privatleben, die sich auf die berufliche Situation auswirken, miteinbezo-
gen werden. Sofern ein Ziel- und Kontextbezug gegeben ist, riumen simtliche Coachs
auch im Rahmen eines Dreiecksvertrags mit einem entsprechend hoheren Institutionali-

sierungsgrad Platz ein, wobei der dafiir gewihrte Zeitraum stark variiert.
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Als handlungsleitende Theorien und Konzepte orientieren sich die befragten Coachs
vorwiegend an der systemisch orientierten Psychologie und an der humanistischen Psy-
chologie, insbesondere an der Gestalttherapie (vgl. auch Tabelle 3). Der systemische
Ansatz wird dabei als nicht dogmatisch betrachtet, welcher ein offenes Denken sowie
Perspektivenwechsel ermdglicht, allfdllige Wechselwirkungen aufzeigt und diese da-
durch beobachtbar und besprechbar werden. Obwohl die Losungs- und Ressourcenori-
entierung als zentral erachtet wird, weisen einige Coachs darauf hin, dass eine strikte
Einhaltung dieses Ansatzes einer ganzheitlichen Erfassung eines Menschen nicht ge-
recht werden wiirde, da es z.B. manchmal einen Blick (kein ldngerfristiges Verharren)
auf ein Problem oder in die Vergangenheit bedarf. Diese Situation diirfte mit zu den
Griinden gehoren, weshalb die meisten Coachs eine Kombination diverser Theorien und
Konzepte bevorzugen oder sogar eigene, neue Modelle entwickeln. Als logische
Schlussfolgerung zeigt sich, dass systemische Interventionen (zirkuldres Fragen, Ziel-
fragen, Hypothesen bilden, Perspektivenwechsel, Ressourcenaktivierung, Skalierungen,
Aufmerksamkeits(um)fokussierung, Aufstellungen) bevorzugt werden. Ferner zidhlen
Gesprichs- und allgemeine Fragetechniken sowie Imaginationen/innere Visualisierun-
gen/Geschichten erzédhlen zu den meistgenannten Methoden. Der Einbezug des Korpers
— sel es in Form von Bewegung in der Natur oder in Form von Korperiibungen — ver-
deutlicht den ganzheitlichen Ansatz auf der Methodenebene. Die meisten Coachs kom-
binieren und integrieren Interventionen aus unterschiedlichen Schulen oder Gebieten
und préferieren vorwiegend Methoden, die sie selbst als positiv und wirkungsvoll erlebt
haben. Alle Coachs sind ausgewiesene Expertinnen und Experten, deshalb lédsst dies auf
einen bewusst eingesetzten und reflektierten Eklektizismus schliessen. Die Methoden-
wahl erfolgt bei einigen Coachs spontan und intuitiv je nach Klientin/Klient und aktuel-
ler Fragestellung, andere Coachs bevorzugen eine gezielte und strukturierte Vorberei-

tung.

54. Fazit

Die Titelfrage der vorliegenden Arbeit Business Coach — Nur fiirs Business ? 1dsst sich
aufgrund der Ergebnisse mit einem ,,Jein‘ beantworten. Ein Ja ergibt sich aus der Tatsa-
che, dass der Anlass und die Zielsetzung eines Business-Coachings klar im beruflichen
Kontext angesiedelt sind und Business-Coaching schlussendlich den 6konomischen
Zielen (wie Leistungs- und Produktionssteigerung, Verhaltens- und Rollenoptimierung

etc.) einer Organisation dient. Ein deutliches Nein ergibt sich hingegen in Bezug auf
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den Inhalt eines Business-Coachings. Die befragten Coachs fiihlen sich trotz des Zusat-
zes ,,Business‘ eben nicht ausschliesslich fiir arbeitsweltliche Fragen und sachbezogene
Themen zustdndig, sondern beraten und begleiten eine Person ganzheitlich. Das heisst,
sie integrieren auch Lebensthemen einer Fiihrungsperson, um eine nachhaltig wirksame
Losung zugunsten der Jobausiibung zu erzielen. Parallel dazu besteht auf der Seite von
Fiithrungspersonen ebenfalls ein bewusstes oder unbewusstes Bediirfnis nach ganzheitli-
cher Begleitung, vor allem in Bezug auf Selbstmanagement und Beziehungsmanage-
ment, welches iiber das reine ,,Business* hinaus geht. Aufgrund dieser Ausfithrungen
lasst sich folgende Hypothese ableiten: Der Zusatz ,,Business verkorpert in der vorlie-
genden Untersuchung vor allem einen Marketingaspekt, um die Legitimation von ganz-

heitlichem Coaching im Business-Kontext sicherzustellen.

Aus Sicht der Coachs sind Menschen ganzheitliche Wesen, die immer und iiberall ihre
Uberzeugungen und Muster mit dabei haben. Entsprechend beeinflussen sich die unter-
schiedlichen Lebenswelten (z.B. Berufs- und Privatleben) wechselseitig und Probleme
treten nicht isoliert in einer Lebenswelt auf. Prozesse, die mit dem Beruf eigentlich
nichts zu tun haben, sich aber auf die Berufsausiibung stark auswirken, sollen entspre-
chend miteinbezogen werden. Sie sind iiberzeugt, dass nur durch eine ganzheitliche und
vertrauensvolle Begleitung, nachhaltige Verinderungen bewirkt werden kdnnen. Davon
wiederum profitieren sowohl Organisationen (6konomische Gesichtspunkte) als auch
Fiihrungspersonen (personliche Weiterentwicklung), sodass von Business-Coaching als

einem Win-Win-Beratungsformat gesprochen werden kann.

Unabhéngig vom fachlichen Hintergrund arbeiten die befragten Coachs ganzheitlich.
Die Methodenwahl gestaltet sich dabei als ,,Mix‘ und kann als personlichkeitsabhingig
deklariert werden. Aufgrund ihrer professionellen Souverdnitit arbeiten die Coachs bis
nahe an die (fliessende) Grenze zur Psychotherapie, wobei das Vertrauensverhiltnis

zwischen Coach und Klientin/Klient ausschlaggebend ist.

5.5. Kiritische Betrachtung der Methode

Als erste Frage im Interview wurde das personliche Verstindnis des Begriffs ,,Business-

Coaching* erhoben. Zwecks Stimulation hétte jedoch vorzugsweise mit der Frage nach
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den Assoziationen eingestiegen werden konnen, um die Denkweite der Coachs nicht

einzuschrianken.

Héufig verwendeten die Coachs sogenannte Schlagworte. In der Auswertung bestand
dann die Herausforderung darin, diese Schlagworte dem richtigen Kontext zuzuordnen.
Ein Nachhaken oder Nachfragen direkt im Interview wére eine Moglichkeit gewesen,

hitte aber vielleicht den Denkprozess der Coachs zu stark beeinflusst.

Viele Expertinnen und Experten nutzten die ihnen zur Verfiigung stehende stiindige
Reflexionsplattform und zeigten sich erzéhlfreudig. Die Autorin liess den Gesprichs-
fluss bewusst zu, stellte sich aber im Nachhinein die Frage, ob eine noch strukturiertere
Gesprichsfithrung auch zum Ziel gefiihrt hitte. Insbesondere erfolgten in Bezug auf
Theorien, Konzepte und Methoden viele spontane Nennungen, was eine unbeeinflusste
Aufzihlung gewihrleistete, quantitativ betrachtet jedoch lediglich eine Tendenz auf-

zeigt, da diese nicht systematisch (mittels vorgegebenen Kategorien) erfasst wurden.

Die vorliegende Untersuchung basiert auf subjektiven Aussagen der Expertinnen und
Experten und widerspiegelt die Selbstwahrnehmung der Coachs. In einer weiterfiihren-
den Untersuchung konnte zusitzlich die Fremdwahrnehmung (von Nutzenden) erfasst
werden, um allfillige Differenzen aufzuzeigen. Um weitere Unterschiede in Bezug auf
ganzheitliches Business-Coaching darzulegen, konnten ferner in einer erginzenden Un-
tersuchung Business Coachs befragt werden, die sich ,,nur* auf sachliche Themen kon-

zentrieren und Lebensthemen keinen Platz einrdumen.

Als zusitzlicher Validierungsschritt wire eine Riickkoppelung der Ergebnisse vor dem
Abschliessen der Untersuchung methodisch optimal gewesen. Darauf musste aus orga-

nisatorischen Griinden leider verzichtet werden.

5.6. Kiritische Auseinandersetzung mit den Ergebnissen

Im abschliessenden Kapitel werden die weiterfiihrenden Uberlegungen aus dem Kapitel

5.1. im Sinne einer kritischen Wiirdigung und eines Ausblicks zusammengefasst.

Coachs sind mit dem Begriff ,,Business-Coaching* nicht wirklich gliicklich und benut-
zen ihn vorwiegend aufgrund der Anschlussfihigkeit im organisationalen Kontext oder

bei Klientinnen/Klienten und nicht aus innerer Uberzeugung heraus. Anstelle zur Kli-
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rung auf dem Coaching-Markt beizutragen, 16st der Zusatz ,,Business‘ zusitzlich Ver-
wirrung und Widerspriiche aus. Deshalb die Frage: Wire es sinnvoller, kiinftig auf den

Zusatz ,,Business‘ zu verzichten?

Die ganzheitliche Betrachtung einer Person garantiert noch keine ganzheitliche Beglei-
tung. Neben dem Erkennen der fiir die berufliche Fragestellung relevanten Lebensberei-
che sollte ein Coach, der sich auf das Terrain von Lebensthemen wagt, eine Auseinan-
dersetzung mit seiner eigenen Existenz abgeschlossen haben. Bei diesem Punkt wird
deutlich, dass eine gereifte Personlichkeit mit einer hoheren Lebenserfahrung entspre-
chend im Vorteil sein kann. Daraus abzuleiten, dass lebenserfahrenere Coachs folgedes-
sen die besseren Coachs sind, wire jedoch ein Trugschluss. Reifere Coachs zeichnen
sich in der Regel durch viel Erfahrung, Routine und Souverénitit aus. Unerfahrenere
Coachs konnten hingegen durch ihr préazises Hinschauen, ihre neuen Ideen und ihre Un-

voreingenommenheit iiberzeugen.

Anders als bei rein sachbezogenen Themen spielt der Aufbau einer vertrauensvollen
Beziehung fiir die Integration von Lebensthemen im Business-Coaching eine zentralere
Rolle. Neben der formal bedingten Asymmetrie kommt in einer Dreieckskonstellation
erschwerend der verordnete Aspekt hinzu, denn i.d.R. handelt es sich weniger um die
ideale Freiwilligkeit, als viel eher um die ,,Willigkeit* einer Person, sich auf den Pro-
zess einzulassen. Der Beziehungsgestaltung kommt dementsprechend eine entscheiden-
de Bedeutung zu und erfordert das Herstellen eines Gleichgewichts zwischen Nihe und
Distanz. Dazu gehort auch, dass sich ein Coach nicht unreflektiert auf Lebensthemen
einldsst — sei es aufgrund eines genuinen Interesses am Individuum oder aufgrund eines

personlichen Bediirfnisses, helfen zu wollen, um sich selbst besser zu fiihlen.

Das Ausformulieren von handlungsleitenden Konzepten und Theorien stellte sich fiir

viele Coachs herausfordernd dar. Es konnte daher rithren, dass diese aufgrund der jahre-
langen Praxis in einer Form verinnerlicht und vermischt sind, dass sie nur schwer expli-
ziert werden konnen, oder aber dass der Fokus der Coachs klar auf der Handlungsebene,

d.h. auf der Praxis- und weniger auf der Theorieebene liegt (vgl. Kapitel 2.7.2.).

Die Relevanz der eigenen Feld- und Fithrungskompetenz wird sehr unterschiedlich ein-
geschitzt. Es ist jedoch eine Tendenz erkennbar, von sich selbst auszugehen und sich

als Massstab der Dinge zu nehmen.
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Die deutlich signalisierte Bereitschaft der Coachs, personliche Stellungnahmen ab-
zugeben, kann einerseits mit ihrer Dienstleistungsorientierung und Souverinitit erklért
werden, ldsst andererseits aber die Vermutung zu, dass auch Coachs ,,nur Menschen
sind und folgedessen ebenfalls das Bediirfnis nach Positionierung und Anerkennung
haben. Gerade auch in Anbetracht des stetig wachsenden Coaching-Marktes und des

damit verbundenen Verdringungswettbewerbes.

Die ausformulierte Beratungshaltung der Coachs entspricht grosstenteils ethischen und
moralischen Idealvorstellungen. Zu beriicksichtigen sind deshalb die Subjektivitit sowie
das theoretische Expertenwissen der Coachs, denn die Praxis kann sich wiederum an-

ders darstellen.

Die Coachs bewegen sich fliessend auf dem Kontinuum Business-Coaching — Psycho-
therapie. Konkret bedeutet dies, dass sie eine erstaunlich grosse Bereitschaft signalisie-
ren, in Krisensituationen Klientinnen und Klienten mittels eigenem Interventionsreper-
toire zu unterstiitzen. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage nach der Legitima-
tion und dem fachlichen Hintergrund, der eine Fritherkennung von psychischen Erkran-
kungen ermoglicht. Braucht es dazu eine psychologische Ausbildung oder reicht eine
mehrtigige Coaching-Weiterbildung aus? Die Untersuchung zeigt auf, dass es sich um
einen Aushandlungsprozess zwischen Coach und Klientin/Klient handelt und weniger
um eine offizielle Legitimation. Grundsétzlich stellt sich die Frage, wer denn die Ent-
scheidungskompetenz oder Entscheidungsmacht besitzt zu bestimmen, was Professiona-
litdt oder gutes Business-Coaching ist oder welcher fachliche Hintergrund idealer ist in
Bezug auf die Eignung als Coach. Natiirlich gibt es nationale und internationale Coa-
ching-Verbinde, die Definitionen fiir sinnvolles Coaching und ideale Kompetenzprofile
liefern, an denen sich wiederum Ausbildungsinstitutionen orientieren. Trotzdem ist es
eine Tatsache, dass die heterogenen Profile der vielen Coachs auf dem Markt nie und
nimmer iiber ,,eine Leiste gebrochen werden konnen. Ist es demzufolge nicht logisch,
dass jeder Coach fiir sich selbst entscheiden wird, was passt und was er sich selbst zu-
traut? Und liegt dies schlussendlich nicht wiederum im Bereich der Aushandlung und

der Vertrauensbasis zwischen Coach und Klientin/Klient?

Ein Coach ist kein Alleskonner und kann nicht auf allen Ebenen top sein. Viel wichtiger
ist es, dass er sich seiner Kompetenzen bewusst ist und sein Kompetenzprofil genau

kennt. Erstens in Bezug auf seine Marktpositionierung, bei welcher immer mehr kreati-
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ve Unterstiitzungsangebote gefragt sind und zweitens als Basis, um allfillige komple-
mentire und/oder interdisziplinidre Kooperationen einzugehen. Zusétzlicher Nutzen lies-
se sich dadurch sowohl auf Seiten von Klientinnen/Klienten (umfassendere Begleitung)
als auch auf Seite Coach (Wissenserweiterung, Minderung der Gefahr der Kompetenz-
iiberschreitung) generieren. Die Kehrseite der Medaille wiirde sich wahrscheinlich in

einem erhohten Koordinations-, Kommunikations- und Verrechnungsaufwand zeigen.

Die olympische Haltung i.S.v. schneller, weiter, hoher zeigt sich auch im auf Hochleis-
tung ausgelegten Organisationskontext. Fithrungspersonen steht oft wenig dialogischer
Raum fiir Wissenszuwachs iiber sich selbst zur Verfiigung. Das Bediirfnis nach Selbst-
reflexion und Selbstwahrnehmung ist bei Fithrungspersonen jedoch stark vorhanden und
zeigt sich in Bezug auf ihre Themen. Individuelle (intrapsychische) Anliegen nehmen
einen hohen Stellenwert ein und verdeutlichen das Bediirfnis nach ganzheitlicher Be-
gleitung mit Raum fiir Lebensthemen. Oder mit den Worten des amerikanischen Dich-

ters und Philosophen R.W. Emerson (1803 — 1882) ausgedriickt:

., Was wir Menschen am notigsten brauchen, ist einen Menschen,

der uns dazu bringt, das zu tun, wozu wir fdhig sind. “
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6. ABSTRACT

Business-Coaching zéhlt in vielen Unternehmen zu den bevorzugten Personalentwick-
lungsmassnahmen fiir Fiihrungspersonen. Okonomische Ziele stehen dabei klar im
Zentrum. Doch reicht dieser Fokus aus, um Fithrungspersonen umfassend und bediirf-
nisgerecht zu begleiten? Ist ein Business Coach lediglich fiirs Business zustdandig? Diese
qualitativ explorative Studie ging der Frage nach, wie Business Coachs die personliche
Themen- und Rollenvielfalt einer Fithrungsperson im Rahmen eines Dreiecksvertrags
integrieren.

Die Theorie gibt Aufschluss iiber das Beratungsformat Business-Coaching, die vielfil-
tigen Anforderungen an einen Coach und iiber Coaching als Profession. Das personliche
Verstindnis und Vorgehen sowie das zugrunde liegende Konzept von Business-
Coaching wurden bei 17 erfahrenen Coachs aus dem deutschsprachigen Raum (CH, D,
A) mittels personlichen Interviews erforscht. Die Ergebnisse zeigen, dass der Anlass
und die Zielsetzung eines Business-Coachings klar im beruflichen Kontext angesiedelt
sind und Business-Coaching einen Beitrag zur 6konomischen Zielerreichung einer Or-
ganisation leistet. Inhaltlich zeigt sich hingegen klar, dass Coachs neben sachbezogenen
Themen auch Lebensthemen einer Fiihrungsperson integrieren, um eine nachhaltig
wirksame Losung zugunsten der Jobausiibung zu erzielen. Sie sind der Ansicht, dass
fortwdhrende Verdanderungen nur durch eine ganzheitliche Begleitung einer Fiihrungs-
person bewirkt werden konnen. Unabhéngig vom fachlichen Hintergrund arbeiten die
Coachs ganzheitlich und bis an die (fliessende) Grenze zur Psychotherapie. Die Metho-
denwabhl gestaltet sich dabei als ,,Mix*“ und ist stark personlichkeitsabhéngig. Grund-
satzlich werden systemische Interventionen bevorzugt. Fiir die gemeinsame Arbeit an
Lebensthemen ist das Vertrauensverhéltnis zwischen Coach und Klientin/Klient ent-

scheidend.
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Anhang I:  Interviewleitfaden

Interviewleitfaden ,,Business Coach — Nur fiirs Business?*

Name / Vorname

Datum

Zeit:

Einleitung 5 Min.

Einstimmung auf das Gesprdch
Danke, dass Sie sich die Zeit nehmen fiir dieses Gesprich.
Interviewerin stellt sich kurz vor.

Information zum Anlass und Zielsetzung der Untersuchung.
Anonymitdt zusichern und Einverstdndnis fiir die Aufnahme des Gesprdchs einholen.

‘ Themenbereich 1: Definition 5 Min.

Bitte umschreiben Sie Business-Coaching in Thren eigenen Worten. Was bedeutet Busi-
ness-Coaching fiir Sie?

Fillt Thnen spontan eine Assoziation zu Business-Coaching ein (z.B. Metapher, Sym-
bol, Leitwort, Bild, Analogie etc.)?

Themenbereich 2: Integration personlicher Themen 15 Min.

Je nach Auftrag wird in unterschiedlicher Breite und Tiefe gearbeitet. ,,Hinter* und ,,un-
ter* den Anliegen einer Person spielen oft weitere Lebensthemen wie beispielsweise
Sinn, Werte, Lebensziele etc. eine wichtige Rolle. Sie bezeichnen sich als Business Co-
ach, der personliche Themen bewusst mit ins Business-Coaching integriert.

Welche grundsitzlichen Uberlegungen und Uberzeugungen stehen dahinter?
AF: Welche Erfahrungen haben Sie damit gemacht?

Bei welchen Fragestellungen ist es aus Threr Sicht angezeigt, den gesamten Lebenskon-
text einer Fiihrungsperson mit einzubeziehen?

Gibt es Situationen, in denen Sie es als sinnvoll erachten, sich abzugrenzen und einer

Klientin/einem Klienten z.B. eine Therapie oder sonstige Beratung empfehlen? Kénnen
Sie mir ein typisches Beispiel nennen?
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Themenbereich 3: Coaching-Konzept 7 Min.

Fragestellungen von Fithrungspersonen sind oft sehr unterschiedlich. Deshalb griinden
fachlich kompetente Coachs ihre Arbeit auf ein Coaching-Konzept. Mich interessiert Thr
personliches Coaching-Konzept.

Ko6nnen Sie mir Thre Beratungshaltung oder Beratungsphilosophie schildern und um-
reissen?

AF: Wie zeigt sich diese Haltung konkret im Beratungsgesprdch?

Auf welche Theorien stiitzt sich Thre Arbeit (psychologische, soziologische etc. Kon-
zepte)?

Welche Methoden eignen sich insbesondere, um personliche Themen zu bearbeiten?

Themenbereich 4: Organisationsinteresse 3 Min.

Nehmen wir an, es besteht ein Dreiecksvertrag zwischen Thnen, Ihrem Coachee und der
Auftrag gebenden Organisation. Sie erleben die Auftrag gebende Organisation eher ein-
dimensional und zielorientiert.

Wie verhalten Sie sich, wenn in einem solchen Fall personliche Lebensthemen in den
Coaching-Prozess miteinfliessen?

AF: Wie viel Transparenz ist aus Ihrer Sicht notig/sinnvoll?

AF: Wie gehen Sie mit allfilligen Interessenskonflikten um?

Wie und wann grenzen Sie sich ab?

Themenbereich 5: Qualifikation 3 Min.

Was zeichnet einen qualifizierten Business Coach Ihrer Meinung nach aus?

AF: Inwiefern ist die Frage der Bearbeitung oder Nichtbearbeitung der vielfiltigen
Lebensrollen und Lebensthemen einer Fiihrungsperson eine Frage der Professionali-
tdt?

Themenbereich 6: Zukunft und Trend 5 Min.

Wie schitzen Sie die zukiinftigen Entwicklungen von Business-Coaching ein? Wel-
chen Stellenwert wird Business-Coaching in Zukunft haben?
AF: Wohin entwickelt sich der Business Coach der Zukunft?

Erginzung zu den Themenbereichen 2 Min.

Zum Schluss mochte ich Sie fragen, ob es aus Ihrer Sicht wichtige Punkte gibt, die wir
noch nicht besprochen haben und die Sie gerne ergiinzen wiirden?
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Angaben zur Person

5 Min.

Zum formalen Abschluss und zwecks Vergleichbarkeit der Stichprobe, mochte ich ger-

ne noch einige biografische Eckdaten festhalten:

Geburtsdatum:

Selbstindig oder angestellt:

Aus-/Weiterbildung (hochster Abschluss):

Coaching-Weiterbildung:

Berufserfahrung als Coach:

Verbandszugehorigkeit:

Ende des Interviews

Dann sind wir am Ende des Gesprichs. Ich danke Thnen recht herzlich.
Prdisent iiberreichen
Verabschiedung

‘ Reflexion

‘ Angaben zum Gesprich

Name Interviewpartner/Interviewpartnerin:

Gespriachsatmosphére:

Eindriicke/Auffilligkeiten wihrend Interview:

Titel des Interviews

94



C1 UoA TaIRG

LT=N

"(f7) ., WBUURL W SHIOALL] PU frusg 'PFP] 3P UOA SPYSTN ADF F)0Y Y0 UESFA| FYNRNAYIUDE pris A1 "

(1), UUDY W23 ods qv JYo1d WP WD 112m U2 ERY2 1SN ILaq 112 WaYouessad usp ssmu ot ‘Zpuf yoy

UISIAN 2D
-IPISYZUES PULS USOSUSIA (V

LIAMHOI'T
“LIHHZNVO T

(L1) ., " 1108 UsYI DIL 45 SOM Wzputiz [ 2505 4Y21° 0O WEP Yoru oF
pum juasefyns |8 Sunynis g pui Sungapor) ssop st fu.ﬁgm«e YIS SIXNU J LIP UL FPNIY SOM JTUOS UUFP UITUSLEN 2D Bungrus g
UOA LFYNPRIP YIOU 57 Wi “UR EINEFP ADMT PUiy) EURJUZ J U0 JYITU P4 YIT Wi m.h.m.ﬁxu.mu 1Bag 212 351 [ Bunjovoy-ssausng ] sq "

gunmeleg
-uawadyg mz umzua3qy (1

Erste Zusammenfassung der Ergebnisse

Anhang 11

STPI el
‘CL'IT6'8°S

(p1) ., U3 J pun 12 Mmsyioyssa6 uod FUNSIO] 1P PUR WOSL ] 21 N YRy LUl jys 8
§2 51 MEE&%M FUIBPY JYFE STFUISTG STHN LNU YOI YLIM §3 STUP YUY LDE STP §7 J GIF Y21 3YUFp SUNore”) Ue JLRIDEY L3P U "

(TT) ., PRI UPHAYF 2yoiugsesd 1y X0 yonp 53 ssop
UPESR Y2 SSNE YN AN SUP FPANM WUDD PR WP UGS 0 d DY W1 BURI2007)-SEAUISN G AFPO -PALNIZXT JU I TH Y21 U "

(60 . 42 upfpom W Eards yosyuy uzfradizqn wzyo
1MJUF 30N 041 UG UAISFNI M WL AP UFYISUSPY W0 EunIFIE A S0 SUnI Do) UAFPUOS BUNYI D0 )-SEFUIS NG JYIT FJTNuFG Y]
HEMSPAQAY 2P Wi 52 RS wurp 1E0s Fungo ve WK UNAM Yo} U Yora 812 42 qr mueq apuonepfn of pam ffufag aaq "

w
"BUIYIDC7)- SFUNAYR f §7 351 YOI L1 WeBPUGCS UPZINUSG JYITU 4D S1YoD0)-55A85Nng ffluBs g WP Yo FPAm 3517 MAS D245 1] "

(€) s wonnfep pranps Juss ffulsg s1p pus ‘Fupovos ueS g KR S

sjjudaq sep SumpuamIa A (O

LI=N

(T1) ., () Bunforo]) ju Waj3|574 N2 UPYISUSPY SYD|FMPUS 541 W5 WNLDP 57 0mM "UCHDSIUDEL() 451152 WPLIYDY 1l Piafiuin]
usjjpucssafoud WA W 0sY ‘Pl fiip)-seaus ng Wi SuloDe D) Yok L)1 151 SUp "UREDS Yo Fpunm yopfuta pum yasyvusned Jung "

(01) ., WPSuN 7159 oM UPUPFOIFGSTUMISI?] "UFUAE
-02PGEPAQAD UPYIYPRAPq JI YurysFURNLY 510 20N L3P WL Y P UBEATUY USURECIAGSIALFG JU PUTT 47543 0 UAURHCY AT

(S) , uspnsF-ssousng yut FUNODOD) Yot L 15 Fuppavoy ssauisng
(T) ., WIFp2ITww SOy UTyol it 2q wa041 W LT 715 F1p UPUGHGY WIHIYT WU TP UINDLf PUn AFUUEIY Yo i A puiis s

(1) ., Buayovoj-ssautsng s puviuzl
BUTHOY qJOYSAP "PIEfUNSHs GAY AP SHD WY ] MR o1 4ot drpy a8 S5 HfDY0sa 0 Sop io Snyo . usp 1oy yave ) ssaasng utg "

a)
U0 URSDIIIaq Il uauosiad
-stumnmg voa Sume[ay (g

FI'OL0 721

(7)., Uzl oYy U DY WA DY YIUfield §7 4FQD MRS JYITU SOMIF STOP

UPYATUL 3]]0) 47 ULS UD UOLINUNLY dPULS UD UBI{OUssf 05y UNDY WoIDY LI JYs1u 4 DF YorpusEia vl sop 'Somgs osly ' 1yoiyosad
YOI JOY 4FP2JPSIEAO N W 'SSIFM YD PUN’ UIEDS SIAPYSS WY TUDE PUn "PIS 7 "PUALIIIOP [|S4nnd)s punpy EE.%.W:&N%EEE
W2 1 SMIMYIZ]E PU PUITRMYS PUR UL O SN 'ENIUDUS 205 PON UUDIY W12 — YITH 41 151 2ISYOSISTTY STP 0Ty "

(or) ., pras

IORBDPD UCsd J 43P RENFRADTIIUT F1P ANf F1p PESI20L J AFP USPULT PUR USYINS WINE [DWIY 2 JyPu 05 WS prifiasnnusy
UALTFYOUYS PUn 2 YossBUNs g Uspusssvd UFYISUS Y URSLHADERWIS ST Wil 4 .A._wxmﬂwﬁﬁx QAN JUDP FIP UFYD TUL NT UFUCYYNLS
UGY]FIZ AFPO FURMIUSIIZ UIUIOUOIND UFUS TIF FUIFT = SUNFIEITVL] YUNP PJFE APLTPUY UOA UPAYYF A5 J Yo P Yo younp
ITNISUJUN — P JINESLIPUN puTEs ] 47p Wl ‘Sunis1a|SsEUnIIs g SuenusLossaToad FapusiaSaq auls spo Yol FyIpsaaa Sungive )"

BIULIOIUOY “BAPISDY ‘20
‘[250] AlM UATOTRIZOSSY (V

DNNNNLLSTH
“SAATADHI T

UAFUNUUAN

JJENZ

AEYu

auoFages|

assTuqaBas] Jap SUNSSEJUANNBSNZ A)SIT

95



¢l uoA g Ry

(O0) ., frizg Uep 41y R2ROUG WO S1P UPAFYTIYR A 45D SUr|YAIMUT 7547 2 dwioy ‘Favis suit 4yf
upyonSnTup 2ssezos dusprinfifiny sy AP T 151 SPYT YOPMT WINT (A Y 112 510 dNU waFpues wRyar 02 stdousgoyads § sus

d.*u.wmd.mﬂ_\-ﬁmun&: M.nnm L_N.-.wq Ehm.wmmwn‘_ H2 osnpouss JLNEQ# ENH&QE-WE Uﬂ%mﬂ .N{Uwaﬁghwwq NL_NEU JL.H_NM. MWU.H L_Nﬁ E {Ug m»«.u UQU D.—ﬁé ._.HMEQ:Q
LT=N 43P 33105 wivy ususp (g do usFunyPieaFne g usyofiis g WP 45qY U uip Youfneaq 151 Sumssusquifnpidneyg 217" -B0D J3p N_HE.HO?.-HEDP Am
JRU[ENURIBNTER]
‘285 X BJI¥E [, "3RS
(1) ., RS23RN WO TUE 4P UAYEINIUNY USPUOEA] Y21 SSRI 45P0 P2t 133" U YPM uuDp .51_” Mu:u i mH. . & M—M
L1 USYITURPY OM ' PUPTUSLFEUY LYPS 4 YRS YIND [ DUAYIUDI 351 57 "UPSSOAMY 55N WO #1542 dJ0IS JG18 57 Pun J2pulfpq Y215 uomd Jaure v S RIR[S3q MHZQZJM LSHHA
016 "8 L "P e | om ‘aysm jyons prad s512 M uD pun 1202 59 1018 WUDP PUR ‘TYIISERY J1M WOYDS PUN YIUI 40015 PUNM [DRAEUDI pras 3824 21T -2SI2y 2lM UAUOLRIZOSS Y (Y “NHTTOA "¢

ST¥I el
TIIT'01°8
0C P e T

(E1) , u2npg pyotu

WIMAZ ] FRNLed SOP 0 Yois P15 1P M WAGUYPUDY OF d3)047 F F1FIA SOM. SOMIR §51 57 APQY BIPanmMEnL Y2 [ gne] Bun 1jau 01553 foud
FYAG LFUIE SHD FADM SO USYITUE JIOE SRUBLTOUS R SULBIN Y AP WD ot DLyt wupy B — o) P SoM Ep used uaffeassq yaou
PE1LFM TN AFPUTIA P UANFISIYDN USP UD UFNIEH| USPLaq F5P1p uFYsE 21m JENLGUISUNY FLFPUD F1p Ul Y15 FIp SSUP 951 28468 1P
05 UFUIZ 43P Ul OM UZY3 4| 19M3 STP puiis ‘puls aRpIdfduny sapaq 31p usjjap 19mM2 sOp puls ‘UsIupB.s ayynpo.d §5195us a8 yis
PP U A 12T SOP PUiS 151 AENWE AP puip) BUNGAEU ) -SSAUSNG A1p 510 SUNqASI] F4FPUY FUIR YIOU YINY JOUY YISUSPY Wi "

(ST) ., frisg P 3L § UBYDSIAE fHD LBIIER P21 YORD DI YOS 11158 PUR WSHY] SEYINAYTUDE thE YO BRSPURLE 151 YOSUBY 437"

(L1}, MysypFun pun uogomig usionud 5 Ul 40gnds Plog ALDad SUP 151 UUDD 1DY UOHDINS 25LIBIMIDS 213
Mn...m.w #—.u.mm\.xkhﬂ EENHHEM__F ELNEUM. E%BUQ-:“ umﬁ& LM—L..__W ..E.u E.ku.m-w hnuG.ﬂh .Mﬁ.w Mghﬂﬁkﬂn h.g “Wﬁua%:wr.wﬂm Nwﬂ NﬂUﬂ»« mnG.H "

MAMIBALL PUN -S IS USYDS
-1z Sunyarzaqrasysam (g

STFI
AR VIR
L9V El

Aﬂﬁu 3 .MM-NNQHQFEH_G%U ENEW WO SSNEE :.__-W.... H.mw_h LNE SEHM EN&.QH_- Nuu.-l_ 52 .m.m.%
Jw.u.dghmﬂweh.nwm.mh Yorm L%.Hm.@ 51 JIH UP ER YOrLpamy LRI s 1A Ewﬁbmwﬂ.ﬂmﬂwh TUDE F4FTUN YIRD WS 0Y E.wm-.ﬁmum uFauy "

(6) . #2240

2SAP UD PYI1U Y31 2GROYE GIOYSAP PUp) IOY 12GUP HIH Y2 BAGZ WM 31p \4PRAIV WA PUR UASUNIIDY pun URSURE NI LI q UG
UOA PYOIYIG 243[21) 2ULP Jq1T ST UUDY UBFF|GD UDLZPUD PIP WD JIADP UPJSHUISUBFIOYLZ A 245 [| 0AUUIS ‘P42 NOWRESS DA ‘225520 WP
PuLs som $EDSSE MUFLUALOSTURSE] 4500 PULS UPHIUOYS T 3 PUDISHY L3)SNPY F1P 210 USNDYRSHIULY [J0AULE £5 Y21 apuf gioyssp
Plp] s Apynpod n«u&m.... JYor 4Fq p P fw.ﬁﬁﬁeummu AP PENUISUIF|DNYAF A FPNOLLIN — DPTRUTUZ 1] ENME_L& Jbgw.:xﬁmm&u.ﬂtm
UPFULLG "YU WP UL WAUGISOdSEUNAYTLf WRISIZUE FIP PUN — YINLT LPJUR PUDIE] SSTUP UGN LFPFIM LFUN]T | T Juaay SF "

(1), uzperdsma
ABUH] WATHAY J FY2T RY2NY25RESYUNGAFY P 2Yoju0sadd om UARYR diY UFUR PAYOSIAA JIM YISUSPY 4FIUDS Wi 0S4 J FIUDE AUl

2[[0Y JUI2 UL
varards DaWEt T, SYDIYOMDS

~QESIFUD{IAY pum AU
uaLaudAna (y ur

(01) ., #orze quis jud pyrdsy

UFSFIP JYSIU UDLE UUF M USPLS M LDGSO] ] a\_.m\._n._& wEumhmtSh o1 4PqD P .:mmq_hu u__u.mm\.E& Ulsd FJNIY Yous F1p fmtetu&.ﬁ.&.xu
1S g pun uaifosd jnal 21p uvid ssop ‘ﬁmmms.\h%afum "q'3) 10y puiF)AE prague Y UALFPUY JUDS WAL Ul WU 21 UFAISHY
UBYISTOYOL T USJID 21 USPUTA SUA[) USIURHG S L2 WADP WOTH S50P 0y 351 Y2534 2upd pam *, yoryfneaq 151 aofos qo jonud ist
LYY S1q DY BURPIPYISAZIUF] 24T)Y 25PIP YOI W21E0P4 UREURYR IS G D 42 FIM Y 42D Wl UPYISURJY SFUIR UZSTRMAUY) Tl
58 118 UP 124 JPYFIZAGUIA I UFNLIMEN D YU LIS £YAS fRAFG UFP D A5G 0 YIS 210 WAGUY UNG NI SRY2TU 405 YITFURG 1R fHaz g Map
R PP 'FEATONF PYSIU Y21 UUSM USY ST FUIYSDOS) SPHIDSYM SO DN 'SREIDIE L W05 Yo1 UUDY F1M IR ] 48P nousE 3t o "

(L), ) 151 uspaomasd zis
2IM 951 215 21M IRNAQAD F15 21M JqR] 215 21M — UFRAITN UAOR [V W] FUNALIYDM SAIUNE) S]Y Ues4a g 1P oy ssop Fuaymmoas sg¢

(9], WOSPUNLD) 42EHYOIM W2 RAPYINNSYIUDL) 151 Y21 "

(S}, oy upyaRuostad UM AU
Emn__qx— h.u.w. P uFrIMsS ‘a8 E..‘N Uu_—.u.ml‘..nﬂ__.u 2] .tmNL hﬂ._ah Qh.mﬁ “m.ﬁ_u .—»G@OU .m.m.uﬁwhxm <R mﬁhﬁ _»N_M dm GL.W r—uh.»g.w E\t‘u& uh@\.tﬂﬁm& m&UM "

96



1 00A ¢ =g

(1) . #0312 qurnd
AP 25 AP FOM ST 510 151 MAR| APEIMFM X | SuN 02 quaLe dYF 2P S0P 'S518M JYURD STRMIITY ANU AP Yasury 42pRf () usgas

apadyassazalg Jeutay]

LT | n228npuyospoy sreaquey 'qo yone yo1 suyz) uop prfy noyu) wep gy suedeg ponuig yor faopqy wep apyf suedyassaoad wig yap uLUF (g Ut
(QT) ., WALGY N SUMUIPIY 247 PUD PUIP (TUHULS ‘FUNA? GUP L) YOOU STURPR qPuman) Wiz 21 35t st "
(E1) , UPIDULPLOOYPIZ | UPUFELS UPULPIA JI YOND UDGands YOI YO UUE YO "XUPSTL J FYOY FULS OS]0 ‘DY YIND 4540 Ul 401 ‘Y2
-DLfSEuNGIEY F1E YOND 2)51q Yol SHIMAY UPPUDIER ] J47PA0) o1 Yol 24F1H0 IS0 Y21 YIND JiS1FY B DYSTUnDLs § AlF i 0S)y "
(T1) ., seme uswuoy usgas fusssimuzjpsdey [ spndud] usuls uswEY J U2 [910 JSyoEqu N2 43P ‘puvuial 51 4yovor) ssausng "
(01) ., Yo peomuinean 4ot ulq A Sj0 S0Ra g UAUIKE 41 42D SROLOP (]I 42 SOM HOUCIRD WUDp
AP PYFTIA TP “URAZPUD PUTIARL A0S UIq 112 MR YOI DU Y01 PP WD "TURNAIMFSYIF | F]IFUCHYOLFIUR P11 S|P BUNYIDG D) Y5 Ya] "
. (8), urquy 28 2 3
91 "SI “DIYosIvY Yonv LIpo 121ds1a g S10 BuNRDYo IAPIEL ] 3WE FUMNSY FUWi2 Yoo [uosua J 21p | 715 s 3fo ‘BusImYos )51 WIS qLD nY SoR[OSIEY pull sUNUIRTAL 342
FAR A B uBSUNG}2ISE 0L T A OS] Y2 1T UISST (2dX UAGOY YISURY UBP F1FI\ TUDE SSOP 151 234 o vp o1 som pup -uosrad ‘v2sspanaadyg (O
UISSE] Uax
“MpaA uswRY I, ustprugsisd
UOA JDTU UOIS U)[[ 08 pumid
-1ary wagosonadeay) po
(1), wsmayF usyo —u.-q..u_“—n..m_”mm_n-—..ufnzﬁw_..H X Sge 0’y
f i | -[UQsAad UoA UASTD] NI WALREPA YoRd Y215 UFGUY SUNPIIGsMY FYasuna dvaay) 2ulz Yon Fip UFSIRIAP aff 05 Yoou 113N n ¢ uaLFUSa (g ui
usp
-Jam JOBIqRBUTA UTISI[Y] UoA
SSNUL YORUWAL ] — Ufr21Enzme
waurar] T, eALd pun sypIuos
(), () waffoyos 4ot Uy WARBGLAA 1A 31M \PURGISTURYI AT 43P -3ed “SumEmRonmy sssman
T'T1 'LV | #28nug 2ure aommn s2 351 JEULIGIRY DAY SPYINCS WP FFYIDO7) 4P UUPM. UALFLEIJUL AU 57 U trugsiad Y21 ospy” uIUa (g Ui
A 7 i T UWTP pRiN ; YL SAYojes up Faave) 47p ; ; 2 Y21 1 osiy

(91) ., Pas F1qan2q pord pun 4oy

ANAS FIp WHAP2I0L WD STUP 10 R UY UFP WD UL M §51 BLIFIMIIS YO OU UOYIS 57 SSOP FYIUW Yol F1p "TUriYofiT 1P yono
51 50p pupy ) s Jupssaaspd 21p ‘15Ul dsue 48 mwﬁk.zu ‘ustAY ] usyosuspy wispsi19q .“,__.ww.am.u\mw SOMP WD WP M U .._Mﬁcw...
<OY () 1P <o pEIm And: F1p Y D UTAH SSUp BRIy Usp N0 P g USf4Tes UFp 4ZPFIM YERY UUDP pUN Jyanelq uidizsig
FPM WIZ YoMY 57 Pun 1521] WP SURLYRI A SIMIE PULS STOP YOND IS FYIDU JIHTP Y1 1P "SUNLYBLT 2pamz 21p pupy "

(11) ., 7165 WA42 BY2Y24 [jFU01552f04d Y215 Y200 WUDP WO SSOP 4201 Y2ND SOM PR 351

E 05 USHIMLZ A SDP PUn USPUNY 15D UOA PulM MAHNASHd MOYoS 0F IAUIS £5 [1om “UPE0] M2 YOOU YOND IMPUAELT DAY 57 551p
LME E.Wmﬂaﬁm .m.% h%ﬁ%k.m EE wFs QUENLJ—%N\_. 57 WuUIm {USQ U hg Eb "EENL w&mmm. um.m-:.’.%ﬂ f&ugﬁm LME ?EHLQ‘:
=JUTUS A 425310 YOIT WU SEUP PUR WAYISUS JY WOA USUO ST g3 ] W%wkh.u‘t—ﬁbu. uu.m.,—‘:h%uﬁzu oy .m‘....:%h,qm URPURUPEF G WIS Yrop
4P QO USYIVG FSTIMPE fN STl UASIUIS UM UPWIY WD SSUP SSTU WIS ISSRMI YII5 WL SSTP YonY Uoyos SYusp yI1 0S|y

(TT),, FRunm UsE1Z05U15 431213 UARY2 Y252 WYt ugsusd 43 po uz)oALLd Y21 3MPuFEL1 R0 jARDYLP G UUDP Y21 40A5G

UPGLY JP YD YOI PP UPNDYOSUD BOginy P USNIYISUY FUNIDANC]) SUP SIUMHYIOU YARRIP TUDE YIND FPANM YT PN Juls
AJD)5L PUFEGT Y01 OSID YYOIU YONY $7 24P1046f YOI PUR JYIIU AV TUDE JYOTU §7 FYONS YO 'SROUNY URTOLS] FYNYNLEq WAL 45 g1 SO
E.w.gum. nx h&.ﬁlunﬁﬁf PN JUWLIP FURISL? (FROLGNT YISHSL0FY] L1TE Y31 QIOYSIM PUNLLE) Wl §ST ﬁ::um.hmwﬁ.m. FYosYN m.nx.!».u 23"

97



1 uoa iRy

SUNSSDTIUT W SP1P 13 G JYF5 UASUNSSO)IUT Win 53 Wuasl 951 348 5 cwwﬁwﬂmtub_» PUR WK W AFY21S TUDE 57 WAP Ul JUIHOY Wlg "

(1) ., P17 FYPUNSAE) WIS YO UU UPSTU ug3euUIg pun SUnUIWns
SI'6'S'L 'GF UPUY HI YPT2IA 113 ] FYOUgsead 43P JURHCY TP ' 4FHPM 1M YPE SURINIAISS QUL OPUDIS FYolfneagq win g2 52 wus " -3qQUIOpUE)S SUPUR | (g
(8) ., 'UTWLLOY WFYISLON WIN2 YL YSEUNLYN f AFSIIP 1P ISSUF QLY L3P UD Yoy opsydnoy 45 g0 1p Yoipus
i il iy s g, Mol o o U ot MY
2 A ._ ¢ . _ e (upsupAsdexuy)
‘8LORTT (D) ., 124 EORIY uaonfiueq WP i yoyueSia wiEp o1 2qVY PRIPIRIUT sAYm oSt ayoqisTRg pun Sungsteq ()¢ | SUMZUAIEqy pum umseRq (V S[enpAIpU] T'f
(), TMIS USYIN Y WRP PUR TYAIS 2337 5 W SHA G JAD 21 WOSUZASUINIUMA A FI0F UR 7 WAFPUAT TYPIS
JAuonua.L nyuoN W QYRR WO URUFP I AUR QT USRS 4P fND WAE 0N YIND 43P0 PAIM JE YA dedpul FYIDMYIL Y AP
SSEP "PRNDY WAGDY ISFEUY UDK URUPY 130 'FPUFIPADRIN 4PP0 FUUQY UAFAISND MDEFU SP1P MAULR 4FP USSR BL0N USWD Py
OS]0 — MDY FUUDSJ F1P Ul JYSTU YIRD AU 43D USUUDY UPRIUMANUD IFPUDLE { Yo15 YISRDISRY UPUUYY UPRDYISUD SDMIZ 515
Eﬂ u_ms JLW{U:WLNELU%kUEM EE Ex E_ﬁ. E._nw.umﬁkwﬁ ENEQH :N%m.wng HXSHD .._&.u.w.mq i gﬂ@.ﬂ EWWNMHQM ﬂuE_: EWE_HWNMHQM ER@H&M
) A O R A | WP Y2 O PN JY212[] I P15 OM 951 Yool AR URJIRIS UPP WD YONL(] JPP OM USSSNLLP 1124| 4Fp e dsy 42yas1d wre is1 soeq " pun psne)sny 1y
sgumjoeo))
-ssaursng SouUre uuda g
'S 'l NZ USURY L, IZFPUIMEISRIOA NHOHATINY ¥
(S0, dyun g 425 ByoIM 2UDE W15 YOI A1 351 SOP UPSSD) UPJUA]Y BHSG SUNMO MUDLSAURSLT 1P 451 3y pun "
() ., ", UAUIPUZIUN" WAGST 41 F1 ESEP WP VUL UFGIT YL FIS SYUP UIYIDUE YINY P 18 SEOP UINGY ual
LR PUDY YITII0 MUTU PGS @25 — 2§ ] Uyl 212y of 2qiy Yo — WZIS1Fu U2 41 21p SIYI087) SSUP NS qR wiq Yoy _yes FumiomueisAuadrg pun
L1°91 (7)), UMDY WPYRMIUP 43 GRUPEZL) AP JIH SUNDZ SAFPUDEISY PP Ul J5:47 Y215 WOSHP J FULP SSTP YIND 42GD Y21 2 GD}E Wezpup (reqrarpsSunpueH pum -ssump
VI6'S'F'T WY PUR ZIHOUSINY UFYOY L5 YOUU UPGUY YOSUiy UFP UFULT MN2 UPYISUSPY Z1P SSUP 'SHD UOADP Y21JFYD 1S Y21 #Ya 8 wun " -Eﬂ&ﬁm@ anwouomy {(J
(armpsqres
mz JTH) (00) ., 242142 204 Y20U Y 2qDY ST PUL BP PO 515 550 SRaga] sIp SumieIsany
0°C¢ 420D WFTINU NE PO UPTUAIR ARG FSEIP P PUNYRG o FMPT FIP 1P VSN URSUNYOLUSIFASIDRDCO ] PUSPRIYRSLAA 2)210 1qi8 ST aATPMISUOY pum Sumpjorm
(2) ., PEYUNJ 2L5PUD 153 M2 UMDM SOP §2)50) SOP WIS UL 1714 51M pun JURSAANYDUESR MY L2
€1 01 'T | ipm usppisipaasq apfop 2154eUg ip UvW q BRI 43 SOM WUDY Y PSPURGE SOP YoSu Y Ule SSUp SRY WoArp Jas 3ys8 yoy " -U210J J12qn ww,ﬁ.w.uu_? uosiag (O
01, wuwy
WPYIIMIUD USYIOT WIPUS SO WOUSING WA T 45 SYUP TINISLIJUR WY1 PUR USSSY|| WIWAS Ul UASULIG NI IYOIUGY Ul URLIPUY
UIP PYINSUEA LFP UIPPJERG 4[]V LAY FUIZ P4 STR G5 LBYP WL YT PUN YOUH 4 UASSYY 2puse duioy sop youus iz jus o
Ll (1), 957 BLIYIS 225YapU 2ISYPEPUIS] 5P SIYPM PR 351 I0F Wl A1Yf SUM ‘55T SURQE]
TTOT'8°L°T FIMPUREA] LFGD J5SNMEG PYIIU YOUFUIP Y2 1511210 'SSIPM USSP q MID 4213 § Y15 Ay Yosud P £3Pef SSUP ‘SO Wonrp 158 2ya8 yap " samqr upedyy 1st uosJ (g
(8) . (') qu surqauiziqoLd 21p W sYfitp L7po usFOL]
E%:‘%h:qﬁbgq YIOU YIT FYINS AYIW 0J5IP PUF) UPUUAL YOND WOSAR J 495710 Euw...._.ﬁma WFP WO YOIl Y21 EELU%.»EM__F ojzap
S | g yop appuspmfin af FRFILAURUNY U0SA J 2P U Y2 YO SYFUE 2 WNAP 05 AFWIW YIND YOI JALAIA SU(] PUAIFARA TUDE 35 - puaIg)s 15t anpedury -
12M[IF) Yo ASAO-FUIIDE D) WE A 151 FNGVAE PYWRP Yo FTIDAUT F1p 15T FPLf 1167 47 5TUP M ZIM LPUNT Y1 ST Pz N Wi "
LT .
N —— (B) , Jeduioy UPSFTIUF WIFULS SOM. UFYIDWE N2 SOMES TFP
Stererot JIE PUN JST AP P10 OF U UFUID W) I AEF N P IS1 DP 45 UM USYISUS Y USLFPUD USP A wwﬂmnmm.__w_‘zw sPNUsE ule 38515y Dy NGQS.%EOM w_h-.-.—_.ﬁ-._
6L T T | -dexyy oty () wam swporu sayppast sop suye AsEwgoy Svp Y01 apaf soq njedsay pun xundsryy ssiey umpy aippun© | ‘STRAWE ‘BMZIBYOSIB AL (V -sfumerag g

98



cluoa ¢ ARy

Zle’l

EM%.:GH ﬂ__.uh.mu.mmﬁhhgt EEGWL o s71p “.WE%EEQ FIP DU A NFLIONUDG HIULE UOA USNUST SUP AFPO JYFJSUFA JYIIU 3yl m_m. 1p
215 s3UP GOU “mﬂma&% 215 119 M YITHE Wi #E%L#uhLﬁEbELg 215 1 Bmhugmm.uﬁ&muuxu FIM UUDP o8 FqoYy E_S_Gh 1y usas
W2 Ao Yoks J 4FUIZ JIW YD) STOP JYITIHEE SURLYOT A1p 2 QU Y1 05Ty USSURPIIN WAPIAq Wl SUnIUFE JY AP pevsAgsul

(TT) ., UPISIZ] SPIP UUDY L2 M Punt Yo s 152 { 2P T 45D
FYINDUG FOM UF HDYDS INE JUDE WUDP WO S5 ULP DP Puf) WAZUZLD Fuaffo 05 UFINALO FPUASS 1N TUDE 1M Yom 43y sUp puis

jnuop pun usfie prepoy Ew&u_nbﬁzhwnw ARt ~.w.q% pf Yo wnioy 52 ospo () wAps e IS [1-0] FIp Sine T -nesus Bourpy spoisn "

sumzuaasqy

Inz JSIEA 1'S
LYLITVN
“OISSHAOYd 'S

€19

(€ —u L WFLIPYF P]Oujus puis 4ot ﬁtw__.hﬁn_ UFTI JSAFJUN %&NNWLWE Yo AP IHIM

[N Y21 fforgas 21 oo SUT I 2N Yol PFULLG 2pM 'y FiAisASSTUNDIRSPIN] Y21 FRDG P10 TUP Y21 YV 21 05T iorduy
USMZYT FNFU APP0 UUDY UPY2 E42112M PUl UISSDISO] WD 51 UPHIGY20Y 184U 1P PUR W42155myof 28Ul 2812 m fao yo1s
WALPIINPRL YA A OY YO RD Y P UARIZUAA NE JYIIU YIS UPPUIRZIAY YO 1M ZURST  FHWE SOP UAYAS IR < fifUp urpLf nY
LIOp WE L0 f WaA TuatgTod N2 YIS USULS] 1Y PR UFHEHONHEES M D0 DLIWY PUR JDILI0 Y WS YOSIMY BURLFISIAD0 J 45551 to
Yys 8 uoupp 55 o 'ouisy § spusUuDds Wiz Qmmgm.%.mmmwﬂu.u.ﬂfﬂxﬂ UFNFU WIFP JIE BUNFSAPPUDUZ SHY S1P Yo 114 me\.__ww eug "

(Q) ., "USYISUZ Py 1ITH SUNZIFSATPULUIISHY AZP UL S WUOLFUDY 42 25
YOI J0H PuiM oS ds SURAY g FUIT U MY WPIHAY T UPYOHUuGsiAd AP PUR U0SA J 470 HIH YIND 45T Iy Surayn f ‘Fyusp ya "

mssdmamg (O

FLTT

(1) . BUTRRER 2T BoTd

PUIS RN AT ST PURS Y2STIDAIASUR 4312 0 218 PULS WUDP UALASHPALL NRLT S1D 215 UNAM 05T Y2 G2 03 Pt yonp ist 52
42D UFYPENTUN JIHDP UMAAROS AQDIAL Y2ND UAS] UPRDLf FYIUDPY 1S1MdR 8 10 1R DI YOI FUAS12 PURS UR ]2 MIH[) 42 S71p
BIFIA ] 1M WIRLLOFLALZ | PR JDHTOAIN YOI [P W25 445 Y1 FEOL 'FUID0S UARDAY T YOT WUS UBHES AR DAL YOO 57 Pl UFYD
-eudsaBsne waffe 42D USUORIILSU] PUN USUORDSIUDEL) A1 2UDE ] DY F SA]04USE ZUDE WS SO 151 YAPUASLY TusLyucy
IPRDALY LIHFY T S0P §S1 Pm ) QPYSSAZJUN Yoou __mﬂ%um_ﬂu jF1ds 2]j0) FULP LFPP I [V JFWUE FUTYIDO D) UAS G SOM THFYT WIg "

sumnIArS
-[BAR] pun Suniamonrsod (g

91°L79

), .ﬂ:awuuﬁﬂ.ﬂﬁ__w.ﬁqu& UITUINOISUON YOULNITU JOY SO(T FUP WIS

-DEU [P0 YO URIYUR USHD QoD (PN YIN U IFYUN — USYIFISNIWIAL 312 QY F1P Ul UONDSUIAWORAA ) WY FUIZ 05 UAYoRT4AA 215 (")
AP HMIYIS AYPS BN 57 WRQUY WRGR] UPFUNYPIZAG WYISIILY Ul AP WPREPOIUGsRdSEURT Yorupa g uFp o1 2quy pdnmipaqn
) 15T FYRAUY) [P AR5 WAPSASSTUNYPIZFG UAUPEIR MARAYT WL SSUP YIS }E1F Y WUDP PUN WA BUlGIII 715 P1P URKIAYISEWNYA1IA g
WOYOS YINPUSELP Prits $DP OS]y USGDY USNIYELSIMYS USI2IPSSEL0 A 48P0 SUIDS ] UsY1 JI W MO § S3Dp v 4t Jiinf Bifnpp "

vaurassunRIzag (v

uagaguy
(aupsmpAsdaayur)
JAQHEIAW] £

91
‘LTI 6’9

(QT) ., 3T (1780 210 Y21 130 SOM YO [ YND PUN UZAFPUD I SYURION W2 FHOTY
257048 F1j]0 1718455 2UDE 13 ] N2 2 315 UMD ‘BUIfADOD) Wl 1YFE YOWIS W DP MBI (1M SPM. 3L 1YY UM Y31 Uy
SOM ST ULSSISENMP QISq 125 TUDIIZINOISqIFT MUIMSG)FS TS Y] SDP AFPILIM LPUINA FYFS PUN AFPIIM L UL Y01 5GFLE ST "

(E1) ., BaIm
UFHHOUA SO M STP S]0 U215 NI SUNL OMIUEUA A TRHAY ] WAP Si3PUD TUDE Y2 0U Y215 U HT JIHTP SO yonD joy Sunyng

(8) ,,, F83ULIG YOI 71 UBSUWIYI DL 1P APP0 241042005 ) SUP J42154 PUR 2DEMY 10 G0N 410 40A 3930 4o1 SOM PP 1K e

L_.mﬂ.w.n .&UQ.&LNEW hUﬂ piilssy E: NNEHNLNWN.H-U E.w ....KEQH ﬁtﬂ 5, Qﬂ Wt._ﬁut HH.&W MWJGM.W.’ .UE} Ewm —_&.q;w Lm.m.wﬂﬁ.u_mhﬁm.ﬂw mp..uu N&Q&- ....UL..—_EA
ESNE WIS YOI WD PP 'FEOL] FISAF MNP [ DRAELS JSLFNT SUP IS WUDY UL g0 E&EE.%.NEE&%R PP PurEds [ uusm Yol mﬁ:w..
ﬂmu\m_—hﬁ“ m“ﬂ! ﬂ.%h.ﬁ_hhﬁb Luﬁ E._» huﬁﬂﬂ@b&gé Mf.mm_ J—U_mmuﬂhm_»ﬁ Eh fh_mu_—hLEh._m .un;m MWB.‘%% nﬁ_ﬁt LNE_» n%:ﬁ-LM_.:L.u“u E._»u....
WAPPTTOAE) 4PPO ULFYT YIRD WUPUUGY 57 dZP0 W FT UPUULAPLYZT PUR A2 Y2 T YIRD UPUWUGY 57 WAZPUGS WSS §fZ D) UPURE 2 2T AN
PO ADE WASSHIM FOCT 351 DAY T WR JEdun Suiyh g USUAP Ul UANONEWIC FSUP PRI SR 4PN JUY PYSTIHAE W 21p S
YCRF usyasoLBorg ju ung vE [0gusT 1o Y2 Pl | ( Funagilf woa SINpUIRSIZA e L pdnoyd s o1 2quy SOA| | 28ad 237"

(9) ., PHUS Yo SUBJY 4PP0 STUPUDISLIs ButLifil] wha L1f Yol gy Som” 4opo ULp vp 121y
WIAW J51 SOM R Fuf §3q125 Yonr vl Y215 WOW SN UUBP WA MO YN W02 T SUP 420 JP3154Rq FYNTY 42112 QLORFY 12 Wuag

a[raassummy (O

(5) ., usqey
UKy R SN AP U PP WIPURLE) SRD USSUNSSURUY YoND 43P0 uRSUnIF 15 |OUONTY AFP0 UFUSyDSIUDE.407)] UoA mm.me...\e__u usf

99



cluoa g IRy

LT°ST
AN N

(LT) ., uama doazygoyods § fny S24702 41 FUY0 Yo7 7519 MedA Uz 1 UFSUNLGIS WAIN]OSD N2 FIWFWNG I WAMSSIAEA4 25770

SSUP WP P PUAM AISSPI 215 WAL DM F15 FURFU (fAp 215 FUngAU YOI USUFM O UAAISSAAE AL WD PYIIU FRE GV YOI MOMUREID)
PIP UL AZPAIM FYPE YI1 YT |, JUPTUMGAIIE G UAYI|FM UL BINGY F1P PG UPGHIP O ¢ OMPUSTL YIND BNFY FpNun J FIP1P 5 318 ‘UB}
YPELF SUP 1 SYOP TUDSSAAFIUL "DYD " UAFDS N2 5T 'FI YI1 SOM WNNEXDIY ST NAYPULY LFUISS SHD USUORDIRIG FPUFYURLYISULS
— HFPINIE PIYPULY LFULSE sHED usuoons srismnsidnsg purue f ssop ‘puts sTuseBqe youu Yo ususp 19q wstayy sysadAp”

(6] ., WDy UPRIGUD 321 Yo

Fip ‘Bunpa(fag 2ENOSTIHEUZ FUZ YIAAYISLYDM Y5 §7 PONDLG UP URFDS Y31 SSVaH DT 54| Wl 4NN JYAIS SUP — FRPSAEA0N
570 UUDP A0 40N — JYATIH PUR 30y JPRA G DREMMD 1Y ITU UREURAYDLT FY2SHOWNDY | F T PUDIHRL WP M 05]Y 15157 42PF 1M 431
PUR A2 BT PUN APUAH] DAY ] UL2 Y218 SSOP 'SR 1E YO MAUSP W WA S UFP 10 UPUOYENIS SRISLT STD A1 WRHIHOY Yorapsidno

uadrmauEe g

ayosrewmen ‘vorssardey (g

vadimyue g
‘yoAsd rRq SUNIAISTIRIS MF
1euBeadun Sunie §-Sunoeon

216 T HALPUBA N (Y Ut
TOISSAId(T pum INOLm g

8°¢e’l 1eq awoduiAg efgmey <=
PURISNZSIRAUPUNSID) UIp

8°L°¢'eTl

e 3nzag UL JIPO UOSIAJ Jaura
MENSIYRFSUSQa T pum -SI8qIY
21p Jne Snzag Ul IBN[IqeIsu]
uzLauEaa (v ut

(7)., Bunepuse
57 51 Op Yo SYUSE BP 010 JSUSIPPUSUSYO0 4| MRS £5 RionnL g ‘Bunnags g pun Burgis i85 Aanotigs SULP Yo npusio sime &2
Jyonnug 'PF0L ] AP yonp J51 S UASIF) o1 jdnowusqn Sunyss-Suayoro ) wiFWls I Yol WuDY sUp Jys8 Sunisisyiqois Fuis o win
YITFAIM 57 OM “FSATOLJ SUP PUIS "Y1 FUIFTH SUFIIAMT PUN TUF AHONYID ] FUIFY Y2 FqUY SUTITAZ I3 UIYIURE NI Bumsi2euFqn
2upe ‘Emanyoas P jdnnpaqn 52 o) 1M Yy 0F URYONSUAA Yo FPanm vp - Enauspieq usyam yospoyaksd puis mssaadzp
PEERNY SUP OS]V PUIS JFUDU AP WAYRSPE Yosuiongaisd upFrsnIos AP UAINAT 17q WATUALE QU DY TUDE YIND Y1 Fpinm ya "

(1), UePLem WpBe25515 § LAY W15 [DUE YORD JIFUYaS P[0S WUDP 1YFT ROYPUNSSL) F1P WD UOSLS J 43P 57 SYOp '9quy
FTIFMUIE] YIND YO1)HA1M .._AG&‘EM YO UMM Pt .EN:E.E...V@H%W 'g'Y n1goys B1sm NI puls WS 1 Susm Sm.%.w.hm. PEHELTLNERTE )

LTI=N WIDEHE SUIYsres) Wl WP F1p WHIYOUSTORY SU(] PUTISHE WP puss [punad spyoti Yo s MIpUTUsA 57 Pqey E_.:u..hn.\v SEP Yo WP AL EW_H—.—V.—_HEHW uEUmEQ.ﬁwn_” A#ﬁ
A uSasL appdsy
CI'6'L9F'T -2AMIDG 2yoruQsIad AASSQID) AMUYIEH TS

(T) ., I DSHOE] 3P 311 112 04 DUSTHIHDSHT W1 U135

FUNISLFIU L} 455 QIUFUE DYIPSIH SOMIZ JINE YOND LUDY SD¢] WIAS P Y0 01 [j05 SIUPUIRUAA[ 0.4UCY 5UpSL5 S0P 05D U1ss FIsspiisAn
SENW 57 AP ﬂU wtm%h. Hgﬁ_ﬂu.... Ej .m.m ._.m.w.._.-.uxh {UWHMQLN._. kuﬁ.w.m. Wmuuﬂwn..&ﬂm_ Ex E&E ump«.u.wkvbnu .._._-.n._mﬁ.m-.ﬂ.—km_\— Mw*&“ﬁu g&&nﬁhﬁﬁ% JM.Wm..n_m
..Em.m.bm} &ma@%ﬁ:ﬁwxﬁm WY SSPUPUNLE) W1F PG 1 P10 UISSE] ULLY 421 FSUNY AFP Wl 3INFT F5UD)Or IPunm 421 osjy "

() ., WPYITR AYPTH PYSTU YD STP QM WPWUGY Y31 P wuop ‘qof 42 sun jyari vf s apaf yat om e s sung

-DUP QEHIYISE L) FULS UL JADIS MT AZ YYD TR 55 WA 'SUR 212G 05 NDUAS Pup) STPUDISH2 P2 10 YIRD WD P15 PUILS USAYT A55IMaE 4y
PUN Y2545 UAJZUAL 57 FGD AP MAFLLF Wl YODJUe WUDP 47 GU "WIE 3] Wonp §51 Yol SPUL{ SOP UAYI DI URSUNP]IGSN - FUlYo 00 D) WUDp
PP UARFYISLLMSGILY S 71510 Yonp OF JqIF £5 Fpulf Yo UFFUNYOLY FD Ul UPGS FunusLE Yy F1aucissafoad aas o5 ponnag

57 ‘FWUIP Yo osTy .HE.__@_U UFPHTI YIS Tups WUPULF PIP UOSLF J FIP JYFUFIA WtFPUOS T 3 S_ﬁm. um.x_v« ua os H_G_ELEW “UPJEUGY

100



C1 0oA /ARG

(1) ., 'UPRH & ULAd USWHPY ] PAFPUD Y2 N2 SSOP Y215 R 52 15U14q BUIYID07) BH1 112 GATUSHIMDS N 2 1P 42qD

1 SIS O] fHLs g WL 43P WD 1N J WSS D {235 UD TP YIND R IO U UAY ST YISIURISIE §5 215 UNAM AFPE) YODU USIY 54
<U¥U mmgﬂ EEEQU& Eﬁ-ﬁh&@ éﬂ@.&q LNJ«U&EW& m.&w.w L_MEW 52 ‘mhmw-.w.mw nx uE.HWN_m_ W %*UHM__F up .LU“ En EWNQHW w&hu.md%m.ﬂm»«bh
=4I WoA HN:..U.EM WHAWLF UOA LZPUTUISYOLINCT WASF L ULP F1M 05 JERHYOULRH §3 )51 ULy %Ebﬂ EM»G D@7 Sl UIYSTUR B WUFA "

(1), wyowmd

HE SRPMAOA UAMIZY ] UPYIIYL G LIRS JIIH THR G0y 124 UBYIRN UZP PUR 0 15.4f 25P3 18 Y011 G URP 47 ssvpos ‘Bunfsisssnt g
AFSPIP 1 FUDEUF) WAl WYS1Z]FIN USYON DG UNFP NP JSEIUUGY SDM USUULY U INEULY (1oAY DLY L STUP AZJUIYDP 454D ‘USIPLGTD
L1800 F20Y D) FYosyNS doasypoyalsd FUAY YIND UL PUD JYI1U LOF YonD DI yal [ Usp pun yoijfnes g sop 3 Suagfn mydnogy 457"

(R) ., FYIVR WG AU 57 UUD M YITPUIZ — P YITIYOISLR LFPRIM TUNLPT] T
-AOfiFIZ AZP WL YIND $7 UUZ M JUDAR [24 WaDP 41t SUNGIDOD WHAUWS W YIUGSL3 d YU AR 4290 PUIS UFUCISUAURPIEIG04 ] 230041 "

(70, WAGAE NI WNDY Yoo UAHFY § UAYO UGsLAd UAP FUYO UFPLS M JY215.047 JYIIH 4 DE YOL)UAE 12 LUDY P17 SUP 'FYUsp
YL MIM OS] BT LDGUISLFA %Exw_wwm..ﬁmuﬂnéﬁ.ﬂ&g LFP 1 £5 SSUP FHUFP Y1 ULEM qﬂﬁ.:euh L1 Jyj 1t 3cdn DUgLF gt Fudndoy yor

(1) ., 30 MaRayfsp W SaYN2 M. UAG2E S|FI7 S3P BURPYIIY AP UL LTI UI ST UIMIY ]

(Fexpraasyparau()
apjadsy auaSoz

LI=N FPUL Ya] 351 124 E]AA YOI LPYYITU WI 4P QR ENR QY WHAUIR JI FVY JUPTHZRLE Y SPYIOS UIP WU WA M. SSUP Uy as apuaf yar gnzaquxaoy pun -[=217 (v -AQUOY 716
Lerd
-MEYOSULGa N Uaula I 10q
-28uy qreys2p ‘uzuladuoy
H.N_”u o UWANFGAD HX JIHUP AITUZJUL [EULR .NENX.WWW LFULF UL JYIF] IR ‘T 57 JYI154 WHDP U] "UPWUFNASF nHx NEH-JLNEE MUH:\— Eggwum EDH—UEWH—“
PSR UIP T]0MZM 2UDE £3 §51 315 u..mm.umn_.u WA P10 65 ]I W AVE UV SSHUE P PUR USTUASduio N uAInE Ussa nossay uagen -
H NS Yo vf puis 52 pup) IRAECY THAY T SPHT W2 'SPY SOMP WRP WD BESGIS BfuR J UAWIZ UD SJUMEYGU US QR W] WIRH oM 33qN UASNJIAA USUUTIISITY] <-

1211

TUHPAUZYISING UPWZ 05 21 52 318 UUDP 4FQY WP PuA M J2 2 G4025 fRD Yasunadne a1y Yorfins yoipyam 23] usssynis jouniouviy

u22US (F Ut

(Z0) ., UA4LLEZUL W2 BUNf2 DO
ENE_NN —_L_m N_mh. VJ-U\E.LN_}. “ﬂ&} _.&NEE EM.HEE.AQ Mﬂ%ﬁ J&NNK:J-WWNN&LN&LN.QQ .MN%NE M....N_wﬂ ..EWMUEW M.ﬂw.nﬂuwﬂ% tta .._&UW Eamu.n-.
N wpna douF Yy SAULR WASS1A PJWIDSaE SUP Uy 0 rx.u.b wkm.:u.‘.:ﬁ N FPUNY UFISLS dFUIF Wl U WSY | FYIJugsLad yanp .mwit.ﬁ yay "

(TT) ., #4214 43P0 38211 ULP SOP 0 420125 YO T 41 YoND 52 2 82142qn UPPUNY WPP JUE 1421 242 QRYSTP STP U] ShY 2410uad2y
UPURELR WFUIAT SHD SDMIP Yol 2 YINSLAA 4FP0 UAMAdEUAY] 2P0 uinAdiusy § WAA1st)izads 4702 N2 Wil 0@ Syonyos '2Etuy A1p

351 Dp YUY PU) IO JqOYSE UBSURNYBME PG UPYOSTURIND.A I YOUq ST MY 212 05 Yoi24g]d PUR — YIRANZ 2040F O OF —

(eseydiofg "gz)
apansdunyaqiead Ap e
8nzag ur SYoEOD) J3p NRYUSJO

TLUTL'S | nompupos wushio 4ap s Sunayofag 43112 i Fpanm LI GHUOY UOHPRSSEUNRIN] 42100 W 43P WopuDUISL YO24NY 21D o) RABaIN (o 41
(G1) ., MODRIS UAYIIYRIRG 3P URSQT SUP 41 A0N FWp yonD 3R1ds SUP R guy (yRfP0 sop
— UPKUP (] UPYIRIPYIUDT WS P WL AFPPIM YRR — P15 IHDY USYINDLG B1S PIA WISL JIH URIDALL J WEOA JPIN 05 UREULLG P15 OSTY UBJJoM
PUl UFUMOY UPEWLIGUIZ JXFFUGY WFSAIP W 15 DM URGDY AfUP andses) S2NE W05 SAFYID6 1 YIND SSUP Y31 FPHlf W FHAT] Y ]
MR JepunUR Y
(8) . FUHYS UOSHF J u.»m_u.@ﬁm.m FIM UYFE J1FM OF W DY UL a aprayssiu2 fimInraadg ua
- ‘TRPO STP YO 2qUY QOYSAT AP UTIMEE (2QIDAHOY SFH I STP SOMIIPUIEL] ATPO FPIY UFLEISIE D] BRUISUNOM 47P0 _Hu.v-w“unmu_woﬁ.—huﬂ._uﬁ vmhmun—nwﬁm._ua.-“

PLTIIL6 T

2410 MAURdIHONZ P FIMPURELY UZWILP 42T 427 "WPPUDIHAL 211 420U 210Y Y2 ] UASSDIMR fRUuDp yo1s 215 HAM 2IM 4ZP0 18RI
FUIPFS UPUPGITAT WIFUIZ UL 57 [F1A P10 UPYIZ W N2 JIPYEIYD F 2 1P UP GOY WAYISUR Py JANDYLE N 2P0 USIUFILY FU151M 2qHDIE Yoy "

‘RnsUOnURAIAUT (F

() ., PUIS ooLsuRLSA Bippod ardesay ), mz [aered e3eie

BT T 6% of 215 1M UA)19]Eq N S OSEUNLYR f WP UIE YYD IM OSUIN 57 IS WUDP FYUIP Y21 J15M UFIIM IUp (3 jjnund 43 qp Fyaves yag " .mmEEm S3p Wﬁsﬁmﬂ—mvm {a
(JaeqiEaq Yenuaa Jpm

JAQR PASORUWRT “A[) PILA)

ZI's'e’l (€) ., uq madruoypuwn g way yor vp 232 quve5 WELDp AF0Im 3o 429D ‘WIsHIIIY [Fumpreg] sop aquy oy | JRUDSIAUMIR IUH “IA[UIR (D

101



C1 UoA ARG

(F1) L1 6 "8 (USs

()., ¥Y2i52q Jyput 20UDY D) FULS Y 4DF [yomgo usysou Sunuffopy -SE[NZ .—um_n_v uades s&Bmk <-

UFqRUAEIE 3 AYIVED) WIP PUFYINEUGSSIIH PUR PUILIMGY J51 SVCT "J]IM USDMqD usSun2is-Sunjovey) g y20u yorfule umi pun LT PTPET WEEI.Q_“QW <-

151 WA T8 1F4Eq UAUAHOURE FPUNLD) Wi SURSIPUNY W12 41 SURPAOSIUT AP WM JUYRI2EG Y 2ERaqny (v uayas aqoy yag " :sepuade usppIy
(P1) ., 328 wosisd 21p sSOp 'STUGPELT AP 3 YOG Bunares) PIE OF 4m usqoy ial 18 vs puris{ ssop

‘05 WOY2S 57 J51 FUSTHZANY 4FGY JUUAL] Y215 WU SSUP J550d iyl M2 JY0TU SOP PUN 5T Y212 NSUN PUrads] wizm UOLUSTUDEL0) qor

AP FSIFAZIU] WY YINY SOP 31 SPSLY)FRI (FYUSP Yo] UPYIDOS -F WP YU SOP OS]0 PPN JUOYTUISSILFIUL (TRt Jn 8 s WL USPaLImzum 18T UosIa g -

e 3p Furyo

(6) ., BLIIMYDT SOMIF 157 "USYINS NI QOF UALZPUD UFUWIZ URISON UISSFP fnD pum 47425312 ULIL] 2P s UMy,

AV O PR IPTRRY wuAp ‘[FiEy 357 SOp ‘ddoss Yoy’ UREDS [Ty UTHH §SY0H WWTP PUR | SAUFPUD SOMIR AT Y21 SYONS YRR Eie “BOD) YOBUISSE[IRA UOSIA -

LTPT 6 '8 SV | ‘gof ussaip wl Yon4n2 L4216 2210 DF Y31 (1M Y21 guadia’ 1805 254a007) 47D UUPM UFREIHGY PIYfue Y UPUIP W1 YanD ' 2 wuDy wopy ‘Ap{LjuoysuRssarAu] (g
(L), HqRUs uoyos piakioy wa uss
- DER2OS YOI IUIELF U 57 )51 UPYFIS Bundn LN URINAIURYIOYLS J LI USTRYT FYojuosisd anf ssop ypmISsnp

YayuEELE WP 53151 0P PUf) USY, aa yaonods J Ly 4 #1401 1f s50p e 1R UspURq

CITT'OL LT

a5 :Q*u.m. m&UBG .....&UEU 2 m-._u ....&Uﬂsma N.»ﬁ ﬂﬂ_ﬁw U2 m.m»m_g.tr mﬁ no E..mNL.N_.MEQx_. woa kNw.mm mL Um.m_ﬁ‘. Lhn »E..»L 7] _mmﬂkg_mg N_»ﬁ wusSosnzos Eﬁﬂu_- 5
UFHIFYISTUNAYR o i UFRPYISTAGLY A1 UFWRYT, 2Yo1]00q 542 d anf BUNIVOD) (U JAFMRZN AL WI WAL [uayosiuviLo f aip "

-28 Jenmy Jep zuei[oL (I

(€1) ., upas wat pyor
IARTYZGR T YT FI] U FYIVUE STP Y21 FIA PUR W2 1550 FY22.5F | AP fU0 SOM LF QU USTTIN YT SSH SO 74P T Y2535
U2 05 J f240 4200 X fAY0 RIHDP YOI YOI 43 WU M W UOA 422 FE0AYNY 42D YINIUATIZ JFADMAZ SOM UIESIM SERUE Y]

() ., SPAYIDET) UPPUF P QLD DS N2 4TI
JEd $3P USYIELF YO SUP LFUAUL AFQD IS GDISSI DR L3P VUL 43P UPSSIAFUL 2P 1f Y01 FnY2s ADYY 05 ot j233] 57 5505 yop "

() ., 151 L0GRIGDI G 415.4]
FIP YO WLGIRT] FUIR YINY UF §F WD JIHTP 42qY JR4UCY 1S TU JANTYLS QN Pun 124G £YF5 151 ST UALFPUD dFUN TIHFY T W E 0570
| OIS WAYDD fHiR § UR]IZ YD 43P WOIXER M 35515 Y 21P "BUNLFIRIAL0 f FULF 4PN J51f 57 318 [F04P05422174(F | ulap op pun *

(7)., Yo F U EVLFUMIS dFP0 ~FRAZ | Wi S5 UUPM YIND UPISING L) SPYRZIY0S 12Y JdnDiea g

Yo gy OP UFPUNY U FLZINYDS J00 SUDE U} 1w SEUNATLISUZY OIS A ‘FUNTISs SPUMAISNOUS]) o) WoA SUNIE Wl UIFDS UFUY
|E§Wk0 L.Un__w_w.wthhm. EEUJG*QUQ mx .._..._m.mm M-_nhw ».._...qu.uwn%bh. mﬁUHU %Uﬁ .mmwu._ mﬁxﬁftr »Ehm_w.nm»q mm.uuau m.% .mn—h..» m_“h_v_mg E..Gq .:U&Nm. Hx Eum HE
Y2OU YIHD WFP UPSDSHIOS FYRY Ul UP U0 “ULDY USTUS M Y IIA.LL7 YOI PYIM JYIIU 4 DF YoIpusS1R [P1F S0P S5UP ‘FYUSP Y21 ULsy "

OTETI'S'vT)
UAUIRLYI(] PUM -ZMTIg -

(£1°11°0T
‘80 °C 1) NAUOHPUEISIZA
-18Q[RS 18T WPRIFdeBramydg -

(LT°T1°01
‘8 °9 °G ‘p ‘1) Sumpauryony
me gnzag ur SumferEonmy -

(ETTTOT'6°L 9SSV T)
WU ULl OO -

PsmUa[[alg UealeupIoasiaqn
1By Sunyarzaqsuaneniz A (O

£I°11°6

(€1), WIUGEOY HI UNDP Ui USYIREL] LM UFP PUDMIIY 45P PUm JY0T SIUGISLT
SUP OM TISTIIONJ SFUF 115, J Wl F SUP 51 Y1 FpUlf Wity USWUGY USYAE AR dSad ] F11FUcissafosd SUNPOIN 4FPFIM PUN UFH
HCYSHDL LFPR I DP 1M PUR [[IM USPUDY] DP YIND 2P0 {12435 UPTHAYT Z0ALL W2 JRivia { 3110 3§23 49582 4| 47 fnD Yo uusm osy "

(L1, () ienague)) Whau USWe 01y 57 JGI8 WHDP F4DM USSIMAS JYFUH APGD 57 UUZ ff| L1IM UPSSD] SOP WA Y 2 Uy uspunyed

Y2} SSOPOS "W QFENRIGLY UFP AN FHDY 3 1F0FUF AY3S YIS FIP UKD J FULF 0SIIMOS ADM. 57 PU[) 'UFY04dSIE U0SUS J 47531P U0y

" ém. N.._L.UAH‘.EMR__ UW“L.W&._% .m».Us Eﬁ h.’ Emagﬂm.qhm W#meﬂ.ﬂﬁk U.ﬂﬂ E NE:.«W NAME UE..»N Né.whk‘_ Fily m&U,ﬂwfw.‘rkWﬁ_U ADM 52 123_
B[]0 UPIYVRAG 4P 125 T SUNIRG F1P WOSAR J 2531P GO WFYRYSIP L2GNA VP YIND USGUY LIM PUR L2GF5I2 Y WP £3q7 fo11 sty ™

(&) ., UPYIDME HZ L2517 M

UAISON FUPFLS D UAPYAfiE YonD WFPUDIZ] UD UUDY WUDP pun usqoY SSNJILT USND FIP UIUYRG S43PUD Y0 0u JGIE 57§58y
43 GEFE DNy WAP UD Y2143 G UFP LY sEUNOD0 ) S5 SUGRELT Ulp WG USE DS WD LUDY WUDP o1 WA USYo DI [USISY ] 51
“1ugsead ‘ayond L._@«.___.w%:umﬁm_. FUIF UDLE UWDY WHDP 9517040 WDSWISIHAE AYDf W3 U VI WU WD Waiyuiay usy M:quaﬂ sg"

uag Ay
agorugsiad amy JAISUAPIRZ (d

102



TT UOA § 211G

91 ST o AP YIND B UPPOFIN UPEURIIDH YONE NG UPEUNS SN ) UPYISHALOP YO NP HAWD WP 0N YOUBR2EG ‘aysE s® S[e J3po JuIurepunj ST
CTTI'8'v'T HIEP SOM MA]|D R BUnplqany suptpung suts Funpliqeny sUlg 32 up10sEieqn Fiusm 1w [punas yoofuns sl 1e s8vs ya " wg..ﬁ_...ﬁumw_”u?.wﬁu..ﬂumou (g
(5) ., Pouftzquy s2p wek
DM o 1M AT PP USPUDIEAL AU PO1U PYPISAPA YO HOA SOMIP 45D USULDAEULLDAG WSS YORD YIILNIDU US]]OM P15 OSTY USM
13 PYPYID YU DU PULS STP PUR USIIPY [ NS N ISe g N2 BUnu Y suf] 43P0 USMIYDUSUN] 121G YonD 48 SOUDIY YoDU UsLIDmMLS URl[=mur) Ewuvﬁ_ﬂo&ﬂﬂuﬂh
TLIT S "T°T | - Bunovoy sssupsng ayf usyonmugad ins o5 Jyoi usSojoyods J WD WUDY QIDYSFP PUN — UPIFGLD USINFT-SSPUISNG J1H 715 UUZH " JaqRuorssaypaid STUPURISI A (V 79
(E1) ., "UPYRIS ZPLuPE 2JNna T A1P oMUY .EWE
€18 L CC | -odimu pp ssvwi yo1 ‘SodZ ] SPUIP PUR SUPITYLTA U YITAS SIS 2SI RAYEnmfcauniddey ayosnasisks ayoneug Yoy -gJssnosuy pun -ssumpddoyy
JOUME]
LT'ETO “YoI2sar) SRANENIUNWIOT]
sum)
-[BH SIRII[O) I[OASIUMITPE -
JRIBNaN S[[mMIM{ONuL -
110191 UINMPLATPUT UIB 2SS22)U]
SI'9°T ME{UOI[NRILR A
NEQIMESUNEILID A
L W2pNz 1ZNPeIaum sung
(gorpeads
mu o) So[ei(] pun Hel
-U0Y] UOA US[[3)SISL] Sep pum
NANUOHPUIGIA A JIENASPLaq Ue
SSBJA] Saf[OY Ul ‘17 Suejuy
F1°€1'8 wre 130QUaq NEQMESUSNEILIR A
(P1) ., Fooug usws 52 3q18
o T PUR I wR — | W PUR I UoA Yo LdS 43 GRG WIMCR OS]V USRI PYosaq YA URLIPUY AP HIH Y215 USPUE M USYIsaE
UFPUFA JAGUYPT UCA UOWEMGIS P12 351 STP 'FYI0 A ANU ST AYFT 357 5 DT "GRG PURISAZA WO UR]] 2154 21 SUP OS]0 'Spyryuey uay {Ee SMNELI2A Nﬂu_uﬂ—ﬂsu_ﬂ.w_Nom
~{OASUAN ULIBA PUR URSOIAAS SAULR USYIPISIBL SOP §51 951 SIpusmiou S 1ed s1dvusy ] 42po Bunp DT N 57 qo (P8 Byusp Y -SUANEIIa A WIOA YTe)S 13URy I'9
ﬁ u ‘utzd Bunyoposy s UFANDURFA UFPUISYIDM P JI S UES) ND JIHIHOY & U2 a1 N FIY2D07) 43, oND YollL o _Huw—”—._unﬂ._.—NqHﬂ WEEEOMUlmmﬁ.:
b1 €l L) o R2000 Ul A UFPUPSY, gl o Y EEP FYUSH YN PR SXP DOD) APD YORD YR -tsngp sut ueway 1. 21eAnd/ayo NHZ

TI'8LF'T

p_-U_mh. h%m m.%n.._n.._mh.gy.u .m..wﬂ_»ﬁuaquhhﬂ w-rn_" -thkmt .._A—U_n k.w_m_ﬂ« .—Fw?m__: E_—Kﬁmﬁ Enﬁuamﬂn&ﬂw h% FIETENT JEUOE J..&N“W.m- quwghﬁ ....HG _.mwm
-APYFULOA UOA 0F 2T SUP FPURM Y21 WG NI SHGIPYLAASUPROGAZ A THRP Ji SOWG2 3Oy [Py T Yo ipigsead ‘soad | 52 ayuzp ya "

-rugstad ‘geyosiaeg

“NHLAdINOX "9

f1'¢'e

(SL) ., W21 OM PUN QUDISURYODRN J5UIS UD

USPUNGIEUD PG 1AL JST 0M "OSTY PSSIURLJ 5 EQYIIM FUIS Yo Uil YoTud AN 351 ST STP JSSIFY SOM AFQD "FY0qUl SUP 43 SSUP
YD JFUS A3 PUR WUSTAVIYPP 57 53 YOI AHION RUITP 151 BIYENPMIAAT (20 1M UOUDS WUDP Yo 1o sENY vp pup) Suyaves;

5,41 SOM YO OP 24PM SOP IETIYOSLON [UIH JUDISUL 3RFTR2EL0A B1P UUTP 0M PUN BHIHGY PR 43P s 43P ‘na g wa os yne{ st soqt

(uap

-1am vaguedadone 1S
-121] Bruasm UOA UUEY UIFRN)
-I3ASHORRI(] UIOA USUIL[RY UIL)
Sumoro)-ssaursng
SABIIAIAL "SA SAIUPIOIIA (]

(L1) ) WePUBLAA JY21U 2242007 UBME

5.0&.. wmu_m .NSJ—N%GL,___NE mgﬁ.ﬂWu&th ?Hﬁbqﬁu hmhmﬁ _._G» MK% n_....umh 2 mwt.ﬁow_ SGQ .. Emu%mﬂ.mm} H2 NE.S.-GUQ.U mnﬂ.k% &DR .ﬁm&mh
FOUDYT FUF YIOU WYL U] OM LI L3GD USNSYFLSIMYIS FY2]0F IO UL 43 [1FM POUDYD) 3QF] F1p Wijl A 181 Fungoror) P15 usssim’
9808 pun JUEHOY 4FY JPYT) 4FP 2P0 ULIA] Y0 IMIUS [DUCSLZ J FIP JY215]]P1A UNDP SSOP PP SSSIPUIZ IS UOHDIS 42 E14m1mYyos 3T "

G U[3NMLIIA <-

103



CTuoA QT IRy

(&) ., W) UoA UDUMAGIUON] W3 OS]V ' U EUNLIYDYS [ LFP0 * W JUBMSA DURY ] SUP 151 42 dagiy un om® mm.ﬁ...-«.:m“u
-UTEAL Y1 ST OS]0 UA dQ N WIP W FULIE LT YOND FRAGAY YIT ' IFHPGAV JAITUCY UFLFWUT W WG UPUSPIIYDSUSA J0E UEd

(ST=N)
UIUONUSAIA U] SYISTULA]SAS -

NZ SIZUBL) S[E UOSIZJ WM ‘SNe
WO OT2T JUR[[E Funisnua
-TIOUA0MOSSaY pum -s3umMsQT

2qvL SSUP WIS UUDY 57 AFP) |, UFHWOY WS USP Ul RIDP UFWY] USRNUGY USIOIYISID FY2[AM ‘2EDS HAPUTRHIL N 4P 0 245yNT yorfina Sumyrardag syorprayzues arp
mhqhu_&m.m. Y21 SEUP LSS WUDY ST 1YPE YIUSE R wipisdS AHS U] 57 WO AL USRDYIS NI 1R UAYD DI UASUR] AR 1M 550D uies wuny 53¢ my EﬂoﬁuﬁﬁmﬂogmauEH O
€1 serq aanrsod auadLa -
I Jon OS] IS [3IZ -
LTOF J2MATIGI0A PUT LISLINILIS -
. "B TR vl da, 78
M .n m —_— _”@u a W:«.Q NHP u&_u.mhumh._ﬂuﬁﬁv- EW G.WHU U2 ENmmgm. hms.ﬁwﬂq h_ﬂnmdﬂ&Eg Uhﬁ%&-_.& Mﬁu.ﬂ 43 _Q.Mm E am” 2, “‘%‘_&Nﬂ >Hﬁ._u-._.-|—._” E -.HNE&W i
. = L Yol S5UP 050 4F n;* AP 1 BT AYIE YIND FRIQLT Y2 JAIIAGAD hLUw,EQM UFLFUUL W] WS USUSPFIYD SIS 1T Ui iy
61 SEUP ULFS UUDY 57 4FP¢) |, UIIHIHOY WS USP Wl RIVY UAWY] UPREUGY USJYNYITI0) Y2 ]AM ‘FE0r WIApURG A WX 47P 0 A4qynx .ﬂuu..«.iu ~XIN -
Y2T SSUP WIAT WUDY ST IR YARuRE IR WRISAS IHAWIA Ul 57 TG M “UPRIYS NI WM URYD DU WASUN] 125N A1 SSUP URAS wary S [UesupoIIA (4
(£1) , #504f25 2j0q2EUDsEURIIISAZRUY] PADRLY PUR 24DG]2HAUR
AYAS PULS D] LFWLHE YORD SOM UAEIRIS N2 LAY0 G 12 D UAYRE NI UAMMD) 55 WD WAa4) 12 2AIFUN 4R W UAINST USP JIM YIS
U1 EORL N2 [Jeriyas ayps WIS FEOT 47p W uASTHM P15 [010) YoU5 waspup Funapnss g stp anf usBunBuips e unoy s1p Yoy "
L1 o ruajaduioy
‘CICL6'F'T () ., uAUUGY Uf1uEWF PUUSNAS JUSIAP LT PUR UAIPRUOLfuCY Jspsp " gumersadesazond (v =UAPOIATA €9
Uasseflas

01l uiaU821 (D Ut
SUNPOLAIUI[[FPOIA JURETH
AN uaizuSana (3 ut
(6] ., USRDYISHIUD WP YUIMYDI] USLFPUD SHEO Y15 p__uu..m.__mu o5]E uFAEnIUE Sunupuy |7 usSurgyorg
~03 J UBJIAY YO N UOSIE J AF5AIP P[] “IST SYIR P15 WAYIEM W UAYSS NI WASAT WP W UOSL3 ] PP WK QISP Fu0dyiuaisis "
(£1) ., ¥Yormd aDqo24d52q PUR LOGRYODG 02§ Pt JFULLG FURPUIGIZA 1 LPPUDUIATN UPTURLAIM £ GﬁHWH i
aj2qrL -1PIYRIA| UOA YRR IO Y 4P UL WPRAFYIN SO FSFLP PUN JYOYE QRS USNUS (] SPLBH0 HIF S1M SDMP OF 43P WIFPUOS )51 SOML LS JYOSTUIRISAS PUITALMIIQN)
hu_—.ﬁamﬂbm« FYIDSUF] FYI|PM LFPO 51 £5 FLMLFPO 151 SO PEDE JYSTU 45 1P M YIS BOP 400 SIS AFUIPIE SHD )51 OSUY syssssds 48" u-&ﬁﬁov.— Pum U3LIoar 1, AU
(8umupir) 7 vAu1T)
HOI[ IR NRIOMPUIANSAS
UaIAIEMIS ‘aZBSUBSSUNSO T
JIN2U U[32LMIIR Y[BJ[RIAUSA
-iyadeazg ‘SunianuanopRry
11°6°1 UL (g U
(91) . 'BoL
URANXP YRI5 ] 25 UAUD PUR JGOYRE Upp 12 ] UAYISIPOYIFW URWR 52 YOy DY WU UREDS WO oM ias upSur8e8 Sunpn gaanz g
-GUIY2D07) FULP YIARP JOUIAR JSPPUIMNE APGD - PUFPIFYISIHE 05 JY21U §51 4D SURDIIGAFIZ N -T 1Yo De) FEIE I E 4700
07 uL? 12320 sUP qo pun 51 2190 SOP M0 FY0]AM - HOYDs Y21 2GNDIE 151 A11108 UARULIQIIN FISHUP SOM. USY USYISTPOWIZIY oA "
1) 9] ~Snid

104



CTuoA [T ARy

n_”v = .:NENK nx %E%q E.A ug.-..F-D. Eé WE%UQU h..quE.H....:m Wﬂ.ﬂ-’ ENW ﬂmﬁmﬂshm-ﬁwﬂ “.qﬁ&-.umwﬂm E.m.w 52 _MQ kW.qQ ﬂmwi umﬁg.w&_

CIrer“rr'e's UFHLI ] UFP WO 57 Q0 151 FE0U ] YT PUFLIYSAFIUN LYFF SI0 57 UFGILL wsyonddsuvaq 57 F1p Py usyoradsuveq v Sungves “SSANISNINOA
19CHTT SRR N UPMPIUP TP SPUSATPR F SOP T TYOSUPY NP MSHFGAY 4P W 4PP YOI UPPUSNAPUNE I 1t ‘Zurp Yol " 2ERLYOPN puITNS (¥ TANNINZ 'L
<1
‘elTT01'9°1 1RHE AURTON
(T1) ., Do JROGLFAWD 1 SO WAR HUFE JINE PUFLITYISIE M Y21 34T 21 ‘2804 21p 05 051y
.:W#%MLNEX uJ-U.m.E u_—.u :Uk;wﬂu .—kWNw.U.mp«.u.ﬂmNﬂw..n uu.-ﬁu.m—_&w gu Eﬁ.anvmw.mm ENM.MG_HQ-... kNEwW E.M W Eﬁ -m.m-mm\.ﬁm.m.m- Eﬂ Jﬂu.n N%NELN{ Ewﬂ Eﬁb
UPUEDS NI UPPURY WEFP JIE 2421543 Yo1 SUM "BUNYID0 ) UOA SUNPULLLT FNIU U1 LPF1M 100D §51 553204 J-5ulfo 0o ) snau 1 apal
Pun USS UL SRAY YI15 P JFYI1MIUS YOIS TR F1M UZYING WD AFPFIM AFUH] IST WU ULBPUOS YITFUIA RYITU 57 UUTH WD 240y
PIRfP0 STP o1 1AM 43 q1F5 4T 57 2E2[42QH 42P0 WMDP Yo Yoedsaq SOP PUR — EIait YIND 52 Y01 YOO 4A R isun yony Syfnpy
Wig PLét #3U0] AQE)24 WoYIS 1R SUP BYIDU Y31 OS]0 151 MAPAGEE AYFS APPEIM AF AT UDHE SSTP Y51 GOf MASFIP WD FUGYRS ST
0D, () spusueduogpunes sp
£l “UFPIFYISIUS JUDE FULP 51 SUP USAD] AFPUDEF)INE UO Y IUSIUL 43P Ul F1P WISIFI0A] USP YOND A3 L3QNUF 558 usIsadod ] wusEls
TT'OT "6 "0 'g wp uosedn AP UAPUINODOR] LUR UORIS0dDIAFY 43 UE SUR MYy $ap pun ueKAfansqRs 12 p payEngg ayoy sp ()" H_DMMMEEO.E@__HMHHD—GW
FEL S B FUMIE Pastaqe |
716 ZURIZ[OISIBIMSIQUIY
URUIRPSUIq
-2 ueuadre Jep uEsIsSIMag
91 ‘6 °¢ pum JeyOIuUQsIsd AZNseRD
K3 SSAUNL] PUM JEIYSUSGS T
3QESSSUMSSEMY J[[FUYIS ‘U zmajaduioy
L1995 '] -ua(] seAnRIBauL ‘Ss2)ZIGuI A -159PS 99
(6) . PpPIyasc2ii] neqgmesua
)2 05 57 1418 FLes AR 1] 450 U1 OS] 351 YOSUARY LAAFPUD W12 YOND P15 1AM UPYAJSAA JUDE NOI REUL] PULS YIRD LDy
Y27 43QD TUDT YOI AFYI LS UG NOLF FULS YO [YOMGE UIYSISLIN UHDIN USUIZ YorD WUy Yo soyplpy we Fiie s wis j5t 52 2gnoys THNEIUSA UIEq Yo pun
I1°6°8 YOI *, UPPUDISAIA Yo Y31 2y 23] 43P 2B 1P D AFPO SUSNOMG A 52 2EVU Fp v ssnfurg usns sop jog Joqualio " .—Ou&%ﬁﬂ%ﬂﬂﬂwﬁuﬂgaﬁwﬁw
Bunziessnero A
11'6'8 aurey SummeresFunimy
(ST) , urmmioy Sunpoes st d
ST AU NI FPNIT F]PIA WP WO PURLEIND SSTP YOND S512M Y21 Pum 1SRG IAROND) NI [FIA S21P SSTP Y1 SIFM SUNLY BET AU =2 Zuajadmoy
‘F1'0O1'L°'C'E sy wpquy Sunaylie shunagd A1j0s YIVoD Ur? - YRS SUNEDOISEURLY Y 1N 57 UUP M. - ULIBIPLMZ A FUIP YO L] UUDP U -10A UOA SumieirasFumimy -sSunamyg s'9
91 (Q1) , UPUHUEY PSSPT0LJ-SSANENG YOS LPYds o 0 TR dMONIE f Y P WYPENT UAMRAISAS WA AU A0
‘PTEl TT'S°T YOI Y ISRAL UL 57 F16L SSIPM JYOISUSUN] APP SND F1P §51 UOSARJ FUIP 57 Wusm ‘NG 57 351 o1 2qNUE 45y punoddyovg wop " Srpuamiou zuayeduoplag
(1), 11PM0A UPSPLL UIP 515 35T D WiZpo {18 450 F1pus sy o pusSuls Jrjosqo ot 215 sputf yap ynd ot spunf uzpduiogys »SABY
+#1 01 21p oy Suranfu WAYISTIq WIF SUASEWAM IYID00 43 USUAP U] USYDIALA G USP Ul FIMPUREL YonD 42 wuAm N 52 apunf yop 01 2011 15T ZoRreduroyprag
(R) |, WIESTMPYIIAT 151N TUDL) WIFS AFSSHG WUDY APE US| "MOLGUPT Wil 0510 [Rosuy 4oyosnuz)sls | Rosuy-Sugs w.—.@ H-uwuuﬁgu—.—u.ﬂ-m—
11°8 -0 UZP Yol FYPS OF TP IPAUOYP]F f FUIFY PUn “ULAT UFPULYL 00 SUNAYDILT Apusyos.dsius FAFY FSTHE SUN|F)SI0 4307 U -T2 )OU O .N._uu-&so%—un.— ]
ey
-[BIAUSPOU A 2P IR SOOI

0I9°¢°T

uaiaLdna (O ut

105



CTUoAZT A=y

¢I'rr'or

(OT) ., Y0 SU2PUD 53 SSUP SIS YITUNAL UIFIH 4GV WA]GO2 J WD YINY YOI YIS ¥P HPL) FSIIMIT D Y21 AT vp

Pup] SSPI0LAUART WASITP JTH WPYASITH PYITU P15 1120 — oL dSqUR THAP JYOTU 57 [IA4] WAYASUD Bungare) SANE RSN SIP SUP WP
P15 SSUP URY] O Y2 YBURAASAN FIP S0 JUAH OYSNDL §ELPPUD SOMS UUFM SSUP 15T PAIA J[IRF ] UPTALL o UGN SF UUSM "2GF147 Sy
Y01 SE4| RROMEND SEUIMIDET) SAP J0HENT) 23N Puls som sop TE10fessEole SIpNIong) S8 [15 ] 42qD 151 SUP DU} WA PURMAA N2
1817 SOp ‘PEUT JFP Wl FIPUDSS 470 WG P17 LD U1P FGUY YO JYPEAFYUL %meﬂw&?ﬂﬂawﬁm LPEFLP JH UUDP 57 UUSM JPYP L0490
05 Yosyyrud WIAWIEND Y215 53 SSTP YUng 1P L1f YoSuny WIFH 24pm STP pun TYIUNS U Yorud 4 pam Sy e 429y "

NZ4ivGSSI (T

LICT T E

(LT) ., UPRAITHLUDP 3 EUD Y FUREDSRE "FYEIS P Y[ UPTYFU FYARE TP YoND Puk Wi [ong) F1p ussos

HIOS BUIIDOD) WAP W HINRER URMAISE U SIOITads 25AIP 43P0 USISTPOWIZ I 2521 SSUP Yl APGR4TRq DP P UATHYALIOM
AYFUE JYI T SPTUDL) S0 URYISURJY WAP 42 GD "Y2SI4PIOMR ] UPYR B0 Y2SYIZAAS N2 WD FIS STUP 151 PYIUS 21¢] BURPYIIMIUT Fing
FWEY |, (ARG QY FIS UsqDY SOM UPBDS WUDP 1P WIRLL] FUSPRIYRSAAA 43N YINYINF 05 JYa1 W Y1 PUr) HIYYINNSY
-ZUDE) UOA SIUPUDISLE A WFUITUE P2 1 dSispim SDp Wusp Ynd o3 yond yo1 spuaf sop ‘Buyope])-{ 47p0 Sunfove])-X 1508 uout ssog "

_“ND o A mhme m...mﬁeum..nu?z FUF Y2 IS PYISUNM FPURY 42 P ' qn um_% YOI 43D UIPUZ M t.u&mwuw ‘uAqUY NI JERYNY Sws
URARTUGIISOd NE Yous TN UPRIRS TNE ING P02 [IR1A 151 SDCT 151 YoIAdE] Ofu7 SUP S5UP TYItd Yany 2quuyE yof Eunpa iy ayasef
1P Yot FpuR SOc] USFIGHIUD SOM JYIU SEISM LZP0 JUSIMP2 DY ding) Yo ou AN 4FP0 UALAIS DR dS 43P0 US4SIELI0S 0y N2 Yond

Y21 FgRIMIS HIDP pUp) WAS N LAWLDdF L DS WP GFE N2 BUNRYYSIFRIL) )14 L3P UL UFYINELFA NT "FUYIIM JST ST UBFIYSRD
YD) S0 53 Y21 SINLE NUDP PUR SAETI20L J-BUNODO]) SFUF QIDYLUM USIHAY ] UD JDfja1A 50048 TUDE sus UIMOY UUDD 30y
u___hu__ﬁ.w..mﬁ PP WD WP 4| HTE EW%E&FG 1P AYFS JUY5 T YD RO WUDY YI1 UPMYDS Y55 Yo e Yol Fmy Bwassions do 49 p ju o5y

Furuzrsy vizads
S SUNIASYDANID (]

I8¢

(LT) ", 195120 JORJONT) SOM PUR PUIN LDGSTIT IIIONT) F1M USEI LY WNLDPIPUAEN UI2 F1M SOMI3 05 FPUDGIF A 42g0 uurp (q pun
351 YOI M BUIYIDS) SOM USER SURPHGERY FINE AU 4PN AT AP STUPRS WFYIIMIUR NI AQRISSSTHSIOR T Apuapaadsiuz
BPUDGAA 42 01 (D PUR WP TIGRISND FNFT YIS ISAS JYADIY UBD 4200 ‘05PIMOS [ OY 51 2ouDy) FisRq 21p o iziaf a80s yop

(8) ., WoLOIDNPUISHPYFIPUNMNDL) ZYI|OS A8 12\ LYW P U U BF]
USHLL] YOND SPPURL) PP UIGSESUNIRLOPY YIND 3GV J51 UIYP ISAIYD 1S NOPANISIDIIONT) $350IMAE w3 (1os B ifiusy a7

Fuii
-uifiay pun Sunppigsny (O

FIIT®7'CE

(8) ., 222 dui o - Sunfove) MY -SUNIRIVR FUIZ 424D 15 ST WP ERA AN
W Y5 UOA UARUATY USPURY YORD FIMPURAEL] UFPIAYISIA MR NI FIMPUAEL Y5 151 FRYIIM FUNIS WHAP Wl YORD UWDP £F 50D
P} URYIDI NI [EUIIDGD) | SEI0 YR iZ Ul USPAP M UR QDY YISUN M UBP FINFT PP YIOU SSOP ‘IR D) SOP 2qUY Y1 P ¢

(S}, 19121 G2 MAGRZ | -5 SUNTURUPAZ A L3(] " FYSLPIYISISPUN 025 FISSTAUSTUNPIGSnD prn Agupiond —
I SYIDET) F]IIA NI I 53 [1IM GLIMIGII MESUNEUTUPUS A L3 JUIUTRILE d 1413 )57 UAGEY PRLEN-FUIYID 00 WIP A0 435 410 SO

GiFMIGUAMSSUNTURAPAIN (T

oI

(&), LPFIUZM JYON APYIIT UPUULY NE USYITHDISND Juif) WIFWLS WD Y15 UGHDUNSE U] Uod U
...b.xﬁmm SEP IS qIOYSIP Pun PuSyuLs I pun ﬁﬂmh_mu“n YO OU LPULL J51 xﬁwﬂwmnmkn.ﬂ ap W aS0r W sov PRI UPAFPUD Lmﬁ.‘?_v«z

ONMZLIVHIS
“NTH ANTH
- DNIHOVOO

106



Anhang III: Detaillierte Ubersicht der Kategorien

Eine Einschitzung

Kategorien Unterkategorien Inhalt
BEGRIFFS- A) Assoziationen
BESTIMMUNG B) Begleitung von Fiihrungspersonen im
beruflichen Kontext
C) Verwendung des Begriffs
D) Abgrenzung zur (Experten-)Beratung
GANZHEITLICH- A) Menschen sind ganzheitliche Wesen
KEIT B) Wechselbeziehung zwischen Berufs-
und Privatwelt
KOMPETENZEN Sozialkompetenz
Fachkompetenz A) Verstidndnis professioneller Umwelten
B) Coaching-Weiterbildung
C) Theorien und Konzepte
Methodenkompetenz A) Prozessgestaltung
B) Methodenwahl
C) Interventionsrepertoire
Feldkompetenz
Fiihrungskompetenz
Selbstkompetenz
ROLLEN- A) Assoziationen
VERSTANDNIS B) Verantwortung der coachenden Rolle
C) Expertenwissen, personliche Meinung
und Ratschlidge
Beratungshaltung A) Wertschitzung, Empathie, Kongruenz
B) Person ist Expertin ihres Lebens
C) Person verfiigt iiber Potenzial
D) Autonomiebediirfnis und Eigenverantwor-
tung wahren
Abgrenzung A) Psychische Erkrankungen
fachliche Aspekte B) Regression, traumatische Erfahrungen
C) Familie, Ehe und Partnerschaft
D) Begleitung des Fiihrungsalltags parallel
zur Therapie
E) Interventionstiefe
Abgrenzung A) Ziel- und Kontextbezug
kontextbezogene B) Zeitfenster fiir personliche Anliegen
Aspekte C) Vertrauensbeziehung hat iibergeordneten
(Dreiecksvertrag) Stellenwert
D) Toleranz der Auftrag gebenden Seite
E) Interessenskonflikte und ,hidden agenda“
F) Verordnetes versus freiwilliges Business-
Coaching
ANLIEGEN Austausch und
Reflexion
Individuelle (intra- A) Belastung und Abgrenzung
psychische) Anliegen B) Berufliche Standortbestimmung und
Sinnfragen
C) Fiihrungsrolle
Interaktive (inter- A) Beziehungsthemen
psychische) Anliegen B) Positionierung und Rivalisierung
C) Fiihrungsstil
ZUKUNFT VON A) Steigende Nachfrage
BUSINESS- B) Verdringungswettbewerb
COACHING C) Ausbildung und Zertifizierung

D) Generalisierung versus Spezialisierung
E) Messbarkeit
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