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Zusammenfassung In diesem Artikel wird der Frage
nachgegangen, was denn eine gute Qualifizierung zum
Coach ausmacht. Zuerst werden dazu Anforderungen an
Coach und Coaching-Weiterbilder/innen beschrieben und
mit den wichtigsten Wirkfaktoren im Coaching in Zusam-
menhang gestellt. Darauf aufbauend geht es um Anforde-
rungen an die Coaching-Weiterbildungen, um am Schluss
der Frage nachzugehen, was denn professionelle Coachs
fiir ihre Weiterqualifizierung brauchen.
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Abstract This article gives some answers to the question,
what a good qualification programme for a professional
coach should contain: Which are the demands for a good
basic qualification programme and what do professional
coaches need for their own further qualification?
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1 Einleitung

Wo bleibt der Coaching-Bericht der Stiftung Warentest? frag-
ten Boning und Fritschle 2008 in ,,Coaching fiirs Business*
und dachten dabei primér an die Kunden, welche Coaching
als Dienstleistung einkaufen. Acht Jahre spdter liegt ein
Bericht vor. Allerdings nicht bezogen auf die Anbieter von
Coaching, sondern von Coaching-Weiterbildungen. Es wird
da gefragt, was denn eine gute Einstiegsqualifizierung bieten
sollte, um fiir einen Markt gewappnet zu sein, der in den
letzten Jahren im deutschen Sprachraum boomte. Der Markt
ist nicht nur gewachsen, er ist dabei auch noch uniibersichtli-
cher geworden. Im deutschen Sprachraum schétzt man, dass
von ca. 11.300 Business-Coachs etwa 7100 Fiihrungskraf-
te-Coachs aktiv sind. GemdR verschiedener Studien haben
fast vier Fiinftel von ihnen ein akademisches Studium und
etwa gleich viele eine Coaching-Ausbildung absolviert,
und immerhin auch 30% eine therapeutische Zusatzaus-
bildung (Winkler et al. 2013). Grund beruhigt zu sein? Das
hangt davon ab, ob man das Glas als halb voll oder halb leer
betrachtet, einer Metapher, auf die am Schluss dieses Artikels
nochmals kurz eingegangen werden soll. Zumindest als nicht
unbedenklich kann die Tatsache angesehen werden, dass
rund ein Viertel der Coachs gar keine bzw. gemal Vogelauer
(2013b) eine nur bis 20 Tage dauernde Coaching-Weiterbil-
dung auffithrt. Wie kann man feststellen, ob ein Coach ein
Coach ist? Ist eine absolvierte Weiterbildung eher ein Garant
als ein akademisches Studium? Und ist eine langere Weiter-
bildung besser als eine kiirzere? Wer eine/n qualifizierte/n
Coach sucht, steht somit vor dhnlichen Auswahlproblemen
wie Personen, welche sich zum Coach qualifizieren moch-
ten. Die Auswahl ist Grof3 und die Weiterbildungsangebote
sind sehr heterogen. Boning und Fritsche (2008) beschrei-
ben die Suche nach einem Weiterbildungs-Anbieter fiir ihre
Mitarbeitenden und kommen zum Schluss: ,,Wer als Kunde
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diesbeziiglich wenig Vorkenntnisse und Hartnéckigkeit mit-
bringt, 1duft Gefahr, entweder irgendwann im Suchprozess
aufzugeben oder — moglicherweise noch schidlicher fiir das
Image der Szene — an den falschen zu geraten (S. 164). Man
konnte auch etwas zynisch bemerken, dass wer eine quali-
fizierte Coaching-Weiterbildung sucht, sich dafiir ein Coa-
ching gdnnen sollte, um die Chance zu verringern, an die
falschen zu geraten. Doch fiir die Suche nach dem entspre-
chenden Coach wire vielleicht auch wieder ein Coaching
ndtig. Der Zynismus begriindet sich nicht zuletzt aus der Tat-
sache, dass einige Coachs und Coach-Qualifizierer zu einem
guten Teil auch von der Coaching-Weiterbildung leben, so
dass Kiihl von einem ,,Kettenbriefsystem* spricht (2006,
S. 11). Dies mag mit ein Grund sein, dass es so zahlreiche
Angebote gibt. Die Datenbank von Christopher Rauen ent-
hélt gut 200 Weiterbildungsgénge. Der DBVC schitzt, dass
pro Jahr allein in Deutschland etwa 4000 Personen eine Coa-
ching-Weiterbildung absolvieren. Wie viele dann tatsichlich
als Coach in der Folge tétig sind, bleibt offen. Auf jeden Fall
kann mit Sicherheit gesagt werden, dass nicht alleine die
Qualifizierungen entscheidend sind, ob jemand zum erfolg-
reichen Coach wird. Aber bereits wéihrend einer Weiterbil-
dung zeigt sich erfahrungsgemaf, wer hohere Chancen auf
einen spdteren Erfolg als Coach haben wird. Dies insbeson-
dere dann, wenn wéhrend der Qualifizierung mehr als nur
ein Mandat nachgewiesen werden muss, wie es in diesem
Artikel empfohlen wird. Hier soll der Frage nachgegangen
werden, was denn eine gute Weiterbildung ausmacht. Zuerst
werden dazu Anforderungen an Coach und Coach-Weiterbil-
der/innen beschrieben und mit den wichtigsten Wirkfaktoren
im Coaching in Zusammenhang gestellt. Darauf aufbauend
geht es um Anforderungen an die Coaching-Weiterbildun-
gen, um am Schluss der Frage nachzugehen, was denn — im
doppelten Sinn — danach kommt: Wie qualifizieren sich pro-
fessionelle Coachs weiter und wie geht es weiter mit Coa-
ching-Weiterbildungen in der Zukunft?

2 Anforderungen an Coach und Coach-Weiterbilder/in
und entsprechende Wirkfaktoren

Im Zentrum der Weiterbildung steht die Frage, welche Kom-
petenzen zu erwerben sind, um als Coach tiber geniigend Res-
sourcen zu verfligen. Der Kompetenzbegriff wird seit Mitte
der 1990er Jahre in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen
diskutiert. Allerdings hat sich bis anhin noch keine allgemein
akzeptierte Definition von Kompetenz herausgebildet (vgl.
z. B. Kauffeld 2006). In Anlehnung an Konzepte der Selbst-
organisationstheorie kann Kompetenz umschrieben werden
als die Fahigkeit und Bereitschaft, in offenen, komplexen
und dynamischen Situationen selbstorganisiert, zielgerichtet,
aufgabengemiss, situationsbedingt verantwortungsbewusst
zu handeln. Berufliche Handlungskompetenz wird héufig
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als Gegenbegriff zu Qualifikation aufgefasst. Die Aneignung
einer Qualifikation ist in der Regel an ein zuvor definiertes
Ausbildungsziel und entsprechendes Curriculum gebunden
und wird mit einem Zeugnis bestdtigt. Eine Qualifikation
kann eine Grundlage fiir die Entwicklung beruflicher Hand-
lungskompetenz darstellen, aber ist noch kein Garant fiir
selbstorganisiertes und kreatives Handeln. Erst wenn durch
die Handlung deutlich wird, was ein Mensch wirklich kann
und weiss, wird von Kompetenz gesprochen (Erpenbeck und
von Rosenstiel 2007). Berufliche Handlungskompetenz wie
es Coaching darstellt, wird pragmatisch in die vier Kompe-
tenzklassen Fach-, Methoden-, Sozial- und Personlichkeits-/
Selbstkompetenz untergliedert (vgl. z. B. Kauffeld 2006;
Meier und Janssen 2011; Merz und Frey 2011). Dabei ist
zu beriicksichtigen, dass die Klassen interpendent und daher
nicht immer klar voneinander abgrenzbar sind.

Aus dem Konzept der Handlungskompetenz folgt die
Vorstellung, dass die Weiterbildung zum Coach auf der
Basis eines ,,ganzheitlichen Lernens* erfolgt. Das heif3t,
dass die Entwicklung aller vier Kompetenzen insgesamt und
gleichberechtigt gefordert werden muss. Fiir die Beratungs-
tatigkeit ist es schliesslich das praktische Tun und Handeln
mit den entsprechenden Erfahrungen, die einen nachhalti-
gen Lernprozess auslosen konnen.

Im Folgenden werden anhand der vier Felder einige zen-
trale Kompetenzen in Stichworten aufgefiihrt, die eine Coa-
ching-Weiterbildung weiterentwickeln soll (vgl. Abb. 1: Die
4 Dimensionen der Handlungskompetenz):

Fachkompetenzen

Grundlagenwissen Beratungswissen Wissen aus fachver-
wandten Gebieten

Grundlagen der Supervision und Ethik

Psychologie Coaching (Theorien  (Arbeits-)

Arbeits- und Organi-  und Konzepte) Soziologie

sationspsychologie, Organisationsbera- Erkennen von

Klinische Psycholo- tung und -ent- wirtschaftlichen,

gie und psychothera-  wicklung, Change politischen und

peutische Richtungen =~ Management gesellschaft-lichen
Betriebswirtschaftli- Teamberatung und Entwicklung-en
ches Wissen -entwicklung
Management, Problembearbeitung
Leadership und und -16sung
Rollenkonzepte zur Konfliktberatung
Fiihrung Projektberatung
Diagnose in
unterschiedlichen
Settings
Methodenkompetenzen

Phasen der Beratung Interventionen und Methoden

Auftrags- und Rollenkldrung Zielbezogenheit bei den

Kontrakt Interventionen
Diagnose Einsatz von Methoden und
Prozessgestaltung Tools

Moderations- und
Présentationstechniken
Evaluation

Architektur und Design
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Abb. 1 Die 4 Dimensionen der

Sozialkompetenzen

Handlungskompetenz Kommunikationsfihigkeit

Bezichungsfihigkeit

Haltung gegen-iiber Kunden  Rollenverstindnis

Unterscheidung von

Bezichungen kooperativ gestalten

Authentizitat Rollenbewusstheit

Kommunikationsebenen Gleichwertigkeit Wertschétzung Rollenflexibilitét
Aufrechterhaltung der Regulierung von Néhe und Distanz ~ Respekt, Achtung Rollenreflexion
Kommunikation Vertrauen schaffen Toleranz

Ausdrucksfahigkeit/Verstindlich- Vernetzungskompetenz Allparteilichkeit

keit (Kontaktstil, interkulturelle

Kompetenz)

Empathie und aktives Zuhéren

Feedback (Kritik, Konflikt-, und

Konfrontationsfihigkeit)

Personlichkeits-/Selbstkompetenzen

Selbstwahrnehmung/ Emotionale Stabilitét und Selbstandigkeit Erfahrungshintergrund und

Selbstreflexion

Selbstprisentation

Lernfahigkeit

Selbstvertrauen

Selbstwert

Selbstreflexion

Feedback und Kritikfihigkeit
Umgang mit
Widerspriichlichkeit

Emotionale Stabilitit, Belastbarkeit
Eigene Grenzen kennen

Umgang mit Komplexitit und kriti-
schen Situationen

Reflexion der Wirkung der eigenen
Person auf andere

Konsistenz von Werten ~ Selbst- und Lebenserfahrung

und Verhalten Berufs-, Branchen-, Fithrungs- und

Initiative Beratungserfahrung

Eigenstindigkeit Lern- und Veranderungsfahigkeit

Handlungssicherheit Kreativitit
Explorationsbereitschaft

Glaubwiirdigkeit und Integritit
Souverinitdt im Auftritt
Senioritit

Die hier genannten Kompetenzen sind nicht vollstin-
dig und variieren je nach Weiterbildungsangebot. Idealer-
weise definiert ein Anbieter einer Coaching-Weiterbildung
zu Beginn eines Lehrganges, welchen Ausprigungsgrad
beziiglich der einzelnen Kompetenzen jemand mitbringen
und welches Niveau beim Abschluss erreicht werden sollte.
Dies ist natiirlich abhingig von der Art der Zertifizierung
bzw. Diplomierung.

Welche Aspekte den ausgebildeten Coachs bzw. den
Coaching-Kunden wichtig sind, sei beispielhaft aus drei
Untersuchungen ergidnzend aufgefiithrt. Aus der Sicht der
Coachs sind folgende Kompetenzen unter den ,,Top Ten*
genannt (Kuchen und Pedrun 2006, S. 70):

Selbstreflexion

Selbst- und Lebenserfahrung

Aktiv und unvoreingenommen zuhoren kénnen
Authentizitét (Echtheit, Glaubwiirdigkeit)

Transparente Informationsgestaltung bei Auftrags- und
Kontextklarung

6. Psychologisches Wissen

7. Fahigkeit, Beziechungen kooperativ zu gestalten

8. Beratungserfahrung
9

1

Dk b =

. Vertrauensvolle Atmosphére schaffen
0. Wissen der Organisationspsychologie

Bei befragten Organisationen werden aus Kundensicht fol-
gende ,,Top Ten* genannt (Brandenberger und Gassmann
2006, S. 40):

Authentizitét (Echtheit)

Aktiv und unvoreingenommen zuhoren

Vernetztes Denken

Zielorientierung

Wertefreiheit/Neutralitit

Methodenvielfalt und diese flexibel einsetzen kdnnen
Rollendefinition bei der Auftragsklarung

Nk W=

8. Klare Zielsetzungen vereinbaren
9. Empathie
10. Feedback und Kritikfahigkeit

Bei der gemischten Befragung von Vogelauer (2013b,
S. 166) sind folgende acht Anforderungen in dieser Reihen-
folge am bedeutendsten:

Verschwiegenheit, Loyalitét

Genanntes aufgreifend, situativ einstellend
Auf Ziel und Ergebnis orientiert
Empathisch und auf Beziehung orientiert
Breite Lebenserfahrung

Strukturiert, geordnet, klares Konzept
Lasst Kunden Raum, hilt sich zuriick
Feld- und Fachkenntnis

PN R W=

Wihrend die ersten beiden Befragungen in der Schweiz
durchgefiihrt wurden (N=167 Coachs bzw. 84 Organisatio-
nen), sind unter den rund 100 Antwortenden bei Vogelauer
etwa ein Drittel Kunden, knapp 20 % Personalentwickler und
die Hilfte Coachs (von allen gut die Hilfte aus Osterreich
und je ca. ein Fiinftel aus Deutschland und der Schweiz). Es
kann gut sein, dass die Differenzen der Gewichtungen unter
anderem durch die unterschiedlichen Rollen und Kulturen
entstehen.

2.1 Vergleich mit den Wirkfaktoren im Coaching

Vergleicht man die aufgefiihrten Kompetenzen mit den
Wirkfaktoren, welche die Forschung fiir Coaching als rele-
vant bezeichnen, so fallen hier auch groBe Uberschnei-
dungen auf. In Anlehnung an die von Grawe erforschten
Schulen iibergreifenden allgemeinen Wirkprinzipien fiir
die Psychotherapie ist Greif der Frage nachgegangen, in
wie weit diese auf Coaching iibertragbar sind (Greif 2009).
Methodisches Ziel war, Wirkfaktoren herauszuarbeiten, die
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anhand von Video- oder Tonbandaufzeichnungen von Coa-
ching-Sitzungen durch trainierte Beobachter eingeschétzt
werden konnen. Greif geht davon aus, dass nicht die ange-
wandten Methoden fiir ein erfolgreiches Coaching entschei-
dend sind, sondern die Orientierung an den Wirkfaktoren.
Er unterscheidet sieben allgemeine Wirkfaktoren, an denen
sich eine Coaching Weiterbildung orientieren kann. Im Cur-
riculum empfiehlt es sich, vor allem Methoden zu vermit-
teln, welche geeignet sind, die verschiedenen Faktoren zu
unterstiitzen:

1.

Wertschitzung und emotionale Unterstiitzung des
Klienten durch den Coach

Dieser Faktor enthilt die von Carl Rogers bereits als
zentral erachteten Basisvariablen Empathie (emotio-
nale Unterstlitzung) und Wertschitzung, die der Coach
dem Kunden gegeniiber zum Ausdruck bringt. Diese
Aspekte sind auch klar in den erwéhnten Umfragen hiu-
fig aufgefiihrt.

Affektaktivierung und -kalibrierung

In Anlehnung an die neuropsychologische Motivations-
und Personlichkeitstheorie von Kuhl (2001) geht Greif
davon aus, dass rationales Denken und der Zugang zum
Selbst durch starke Affekte erschwert werden. Deshalb
soll der Kunde seinen Affekten Ausdruck verleihen
(z. B. ,Luft ablassen” bei Arger als Affektkalibrie-
rung). Dazu kann der Coach den Kunden beispielsweise
zum bewussten nachdenken anregen durch eine Frage
wie: ,,Welche Gefiihle haben Sie in dieser Situation?*.
Dadurch wird der Kunde eingeladen, sich in den ent-
sprechenden Modus zu begeben, so dass sich der Affekt
in der Regel abschwécht.

Ergebnisorientierte Problemreflexion

Darunter versteht Greif die Analyse und Reflexion iiber
die Wahrnehmung der Problemsituation des Kunden, die
der Coach so anregt, dass aus den Reflexionen konkrete
Folgerungen fiir die Zukunft abgeleitet werden konnen.
Dazu werden hdufig Frage- oder Rollenspieltechniken
angewandt, welche Perspektivenwechsel des Kunden
bezogen auf die Problemsituation fordern. Greif betont
in Anlehnung an Gassmann und Grawe (2006), dass die
Problemlosungen wirksamer aktiviert werden, wenn
Problemaktualisierungen der Aktivierung der positiven
Ressourcen vorausgehen. Eine dhnliche Sichtweise ver-
tritt auch Schmidt in seinem hypnosystemischen Ansatz,
indem er in Abgrenzung zum rein ldsungsorientierten
Ansatz nach de Shazer fiir eine ,,Liebesaffdre zwischen
Problem und Losung®“ pladiert (ausfiihrlicher dazu
Schmidt 2013a).

4. Ergebnisorientierte Selbstreflexion
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Ergebnisorientierte Selbstreflexion werden vom Coach
als Prozesse angeregt, bei denen der Kunde iiber seine
Werte, Eigenschaften, Stirken, Schwéchen, sein indivi-
duelles Verhalten und Erleben bewusst nachdenkt. Diese
Reflexion fiithrt optimalerweise zu neuen Einsichten
oder Plane zur Verdnderung von Empfindungen, Ein-
stellungen und Handlungen. Damit unterscheidet sich
ergebnisorientierte Reflexion von ,,ziellosem Griibeln*
einerseits, und von unreflektiertem, blindem Aktionis-
mus andererseits. Die Methoden und Fahigkeiten, sol-
che Selbstreflexionen zu férdern, bezeichnen Greif et al.
(2012) als ,,besondere professionelle Qualifizierung von
Psychotherapeuten und Coaches* (Greif 2008, S. 383).

. Zielklarung

Die Klarung und Herausarbeitung von durch den Kun-
den bearbeitbaren Zielen ist ein zentraler Aspekt im Coa-
ching. Die Reflexion der persdnlichen Motive kann unter
die Forderung der Selbstreflexion zugeordnet werden. Sie
bildet eine wichtige Basis fiir die konkrete Beschreibung
und Definition der Ziele des Kunden. Dabei ist es wich-
tig, bei den dazugehdrenden Erwartungen immer auch
den Kontext miteinzubeziehen und zu schauen, welche
Auswirkungen die Erreichung von Zielen im relevanten
Umfeld des Kunden zu erwarten sind. Ziele miissen aber
nicht immer scharf nach den sogenannten SMART-Kri-
terien formuliert werden. Gerade bei Einstieg kann es
sinnvoll sein, mit vagen Zielvorstellungen zu starten.
Erfahrungsgemél verdndern sich Ziele im Verlauf eines
Coachingprozesses, deshalb ist es zentral, regelmaBig
eine Zwischenstandortbestimmung zu machen, um Ziel-
kongruenzen herzustellen und Verénderungen bzw. bis-
her erarbeitete Schritte sichtbar zu machen.

Ressourcenaktivierung

Damit wird umschrieben, dass durch ein Coaching dem
Kunden seine internen Ressourcen (Kompetenzen, Wis-
sen, Erfahrungen, Eigenschaften, Potenziale usw.) wie
auch seine externen (z. B. andere Personen, Institutionen
und andere ,,Quellen usw.) bewusster werden. Durch
die Grundhaltung des Coach, dass der Kunde ,,kundig*
und damit ,,Experte seiner selbst“ bleibt, ist der Aspekt
der , Hilfe zu“ seitens des Coachs sehr zu relativieren.
Angesprochen sind hier vielmehr Interventionen aus der
ressourcen- und losungsorientierten Beratung wie auch
aus der Positiven Psychologie, welche die Potenziale
des Kunden optimal unterstiitzen kdnnen.

Umsetzungsunterstiitzung

Beziiglich dieses Wirkfaktors stiitzt sich Greif auf
Grawe, der die ,,Problembewiltigung* in drei Schritten
beschreibt (Gassmann und Grawe 2006): Losungsent-
wicklung und handlungsorientierte Umsetzung (Trans-
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fer) in der Praxis und Unterstiitzung des Kunden bei der
Zielerreichung. Da es sich beim Coaching haufig um
kurzfristige, ergebnisorientierte Unterstiitzung handelt,
fithrt Greif entsprechende Methoden an, welche dazu
geeignet sind:

»Shadowing®, bei dem der Coach den Kunden in der
Umsetzungssituation begleitet und mit ihm anschlie-
Bend sein Verhalten und die Auswirkungen im Kontext
reflektiert (Kaufel et al. 2006). Virtuelles Transfer-Coa-
ching, welches Geissler (2011) beschreibt kann ebenso
unterstiitzend und im Aufwand geringer sein als das
Telefon-Shadowing (Greif 2008).

3 Anforderungen an eine Coaching Weiterbildung

Wie einleitend erwidhnt, hat die Stiftung Warentest 2013
Giitekriterien entwickelt fiir Einstiegsqualifizierungen zum
Coach. Die Giitekriterien der Stiftung Warentest wurden
iiber eine schriftliche Befragung bei Anbietern von Coa-
ching-Weiterbildungen erhoben. Dazu kamen Ableitungen
aus den empfohlenen Standards gemill Webseiten verschie-
dener Coaching-Verbinde. Der so erstellte Kriterienkatalog
wurde anschlieBend mit Coaching-Experten aus Wissen-
schaft und Praxis und mit Vertretern von Coaching-Ver-
banden diskutiert. Der Deutsche Bundesverband Coaching
(DBVC 2012) duBert sich in seinem Kompendium ebenfalls
ausfiihrlich zur Aus- und Weiterbildung. Die Anforderungen
des DBVC sind etwas tiefer als bei den Einstiegsqualifizie-
rungen zum Coach, sie liegen deutlich unter den Kriterien
des Berufsverbandes fiir Coaching, Supervision und Orga-
nisationsberatung (BSO 2013) in der Schweiz oder der
Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (DGSv 2013). Im
Folgenden sind hauptséchlich aus diesen Quellen die Anfor-
derungen abgeleitet, die an eine Coaching Weiterbildung
gestellt werden sollten.

3.1 Formale Voraussetzungen

Der DBVC definiert einen Mindestumfang von 150 Zeit-
stunden fiir ein Curriculum von 12—18 Monaten, der Oster-
reichische Dachverband fiir Coaching 190. Die Stiftung
Warentest empfiehlt 250 h Prasenzunterricht, wahrend der
BSO von 450 dozentenbegleiteten Stunden (inkl. mindes-
tens 40 h Lehrsupervision) ausgeht. Ein Lehrgang dauert
gemil BSO minimal 2 Jahre, mindestens 20 Tage sollten
in einer konstanten Gruppe absolviert werden. Die DGSv
(2013) verlangt sogar 500 h Prisenzunterricht und 90 h
eigene praktische Tatigkeit.

Die ideale Gruppengrosse wird mit 10—15 Personen
angegeben, umfasst die Gruppe mehr als 15 Personen, emp-
fiehlt die Stiftung Warentest die Prisenz mindestens zweier

Dozierenden. Von Vorteil ist es, wenn wenigstens einer der
Dozierenden den Lehrgang begleitet.

Es ist empfehlenswert, wenn ein Weiterbildungsinstitut
die Qualifizierungen regelmaBig durchfiihrt, Rauen und
Steinhiibel (2005) fordern gar eine jéhrliche Kadenz, die
allerdings bei laingerdauernden Qualifizierungen anspruchs-
voll werden diirfte. Auf jeden Fall evaluiert ein Anbieter
seine Leistungen regelméfig nach einem schliissigen Kon-
zept, das dann in die Weiterentwicklung des Curriculums
einflief3t.

Die Eingangsqualifizierung sollte klar definiert werden.
Idealerweise verfiigen Interessenten iiber ein Hochschul-
studium, es sollten aber auch Personen mit Berufserfahrung
und anderen Qualifikationen aufgenommen werden kénnen.
Der BSO verlangt beispielsweise bereits 30 h Erfahrun-
gen als Kunde. Eine heterogene Zusammensetzung einer
Gruppe kann insofern von Vorteil sein, als in der Organisa-
tionswelt auch sehr unterschiedliche Personen als Kunden
Coaching in Anspruch nehmen. Die Bereitschaft, sich mit
Diversitit auseinanderzusetzen, ist genau so wichtig wie
Féhigkeit zur Selbstreflexion, zur Auseinandersetzung mit
sich und andern Teilnehmenden. Deshalb muss das Aus-
wahlverfahren auch zum Ergebnis kommen koénnen, dass
sich ein Interessent nicht fiir die Qualifizierung eignet. Ent-
sprechend sollten solche Kandidaten auch beraten werden,
ob und wie sie nach Einschidtzung des Anbieters die noch
fehlenden Eingangsvoraussetzungen erwerben konnen.

3.2 Ziel

Das Ziel einer Coaching-Qualifizierung soll sein, dass ein
Teilnehmer am Ende ein ihm geméfBes Coaching-Konzept
entwickeln kann. Eine entsprechende Rahmentheorie bildet
die Basis, damit Absolventen in der Lage sind, Coachings
im beruflichen Kontext qualifiziert durchzufiihren. Wie
weit ein Curriculum Individualisierungen bei den Lernzie-
len zulésst, ist fir jeden Lehrgang speziell zu priifen. Der
DBVC empfiehlt dazu, dass Anbieter und Weiterbildungs-
teilnehmer hieriiber einen transparenten Dialog fiithren
(2012). Aus eigener Erfahrung denke ich jedoch, dass einer
zu hohen Individualisierung Grenzen gesetzt sind. Gewisse
Eingangskompetenzen muss jemand mitbringen, allenfalls
konnen neben der Weiterbildung unterstiitzende Mafinah-
men hilfreich sein, dass jemand trotz fehlender Vorkennt-
nisse die Weiterbildungsziele auch erreichen kann (z. B.
zusitzlicher Wissenserwerb in einzelnen Fachgebieten,
Zusatzkurs im Verfassen von Arbeiten, Selbsterfahrungs-
oder Therapiegruppen usw.).

3.3 Inhalte

Die Inhalte lassen sich aus den erforderlichen Kompetenzen
eines Coachs ableiten. Sie sind selbstverstdndlich abhéngig
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von der Dauer, der Zielgruppe und vom Anbieter. Wenn
sich eine Coaching-Weiterbildung beispiclswiese exklusiv
an Psychologinnen und Psychologen richtet, so wird das
Curriculum ganz anders aussehen, als wenn es fiir Personen
aus betriebswirtschaftlichem oder naturwissenschaftlichem
Hintergrund gedacht ist.

Es empfiehlt sich, dass eine Weiterbildung auf unter-
schiedlichen, wissenschaftlich anerkannten Denkrichtungen
und ,,Schulen® aufgebaut wird mit entsprechenden metho-
deniibergreifenden Beratungsansitzen. Dies begiinstigt bei
den Absolventen einen breiteren Zugang zum Fachgebiet,
Perspektivenwechsel sind dadurch einfacher moglich und
die Gefahr von doktrindrem, einseitigem Denken kann
minimiert werden. Eine spezifische Vertiefung in einer
Richtung (z. B. 16sungsorientiert, systemisch, Gestalt) kann
dann immer noch spéter erfolgen, denn ein Coach sollte
sich schliesslich permanent weiterbilden (vgl. dazu den
Abschnitt zu Coach the Coach).

Im Folgenden sind die zentralen Inhalte und Themenge-
biete stichwortartig aufgefiihrt, welche in einer ersten Qua-
lifizierung enthalten sein sollten.

3.3.1 Grundlagen

Definitionen und Anwendungsfelder von Beratungsfor-
men allgemein und Coaching im Speziellen, Theoretische
Grundlagen des Coachings.

3.3.2 Coaching-Prozess

Erstkontakt, Auftragsdynamik, Ziel-, Kontext- und Auf-
tragsklarung, Vertrags- und Prozessgestaltung, Phasen
eines Coachings allgemein und einer Sitzung im Speziellen,
Abschluss und Transfertechniken, Evaluation.

3.3.3 Settings

Externes versus organisationsinternes Coaching, Team-
und Gruppencoaching, Coaching im Rahmen von Change-
und Organisationsentwicklungsprozessen, Coaching und
Komplementérberatung.

3.3.4 Methoden und Techniken der Intervention

Methoden entlang des Coaching-Prozesses, Fragetechni-
ken, Selbstreflexions- und Veranderungstechniken, (Prob-
lem-)Losungs- und Entscheidungstechniken, Einsatz von
Hypothesen, Feedback, Arbeit mit kreativen Techniken,
Medieneinsatz, Shadowing usw.
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3.3.5 Organisationstheoretische Themen im Coaching

Theorien soziotechnischer Systeme und der Arbeits- und
Organisationspsychologie, Coaching im Kontext von ver-
schiedenen Organisationen und Branchen.

3.3.6 Rollenkonzepte
Dynamik von Person-Rolle-Organisation, Rollentheorien,

Rollenkonzepte des Coach und der Kunden in ihrem Kon-
text, Rollenkonflikte.

3.3.7 Psychologische Themen

Personlichkeitsentwicklung ~ und  Verhaltensénderung,
Motivationspsychologie, Arbeit mit Emotionen im Coa-
ching-Prozess, Abgrenzung zur Arbeit im Bereich der ,,psy-
chischen Storungen®, Indikationsstellungen.

3.3.8 Berufliche und persénliche Verdnderungsprozesse
Entwicklungspsychologie, Lebens- und Karrierewege,
Umgang mit Verdnderungen, Fithrung in Verdnderungs-
prozessen.

3.3.9 Persénliche und soziale Kompetenzen

Haltung, Rolle und Menschenbild als Coach, Aufbau und
Gestaltung einer wertschitzenden Beziehung, Fihigkeit
zur Selbst- und Fremdwahrnehmung und zur Selbstrefle-
xion, Umgang mit personlichen ,,blinden Flecken und mit
anspruchsvollen Situationen im Coaching.

3.3.10 Fiihrung und Management

Management- und Fiihrungsmodelle, Reflexion von Fiih-
rungsverstidndnis beim Kunden, Fiihren in anspruchsvollen
Situationen (Change, Krise usw.), Fiihrung und Diversity.

3.3.11 Umgang mit Krisen

Ganzheitliche Betrachtung von Krisen, Umgang mit Kri-
sensituationen, Stress und Stressmanagement.

3.3.12 Umgang mit Verdnderungen und Konflikten
Konfliktdiagnose und —bearbeitung, Change Management.

3.3.13 Professionalisierung im Coaching (Positionierung,
Weiterbildung)

Entwicklung einer eigenen Rahmentheorie und eines Mar-
keting-Konzeptes, Aufbau eines Coaching-Netzwerkes inkl.
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Qualititssicherung der eigenen Professionalitit (Supervi-
sion, Intervision).

3.4 Anforderungen an die Didaktik

Die Weiterbildung beriicksichtigt die Erkenntnisse der Lern-
psychologie beziiglich verschiedener Lerntypen und Lernfor-
men der Teilnehmenden (vgl. z. B. Negri 2010). Die Lernziele
sollten auf jeden Fall auf allen drei Ebenen (kognitiv, affektiv
und psychomotorisch) formuliert und in den Leistungsnach-
weisen Uberpriift werden. Im Zentrum steht die Moglichkeit,
dass die Teilnehmenden in verschiedenen Formen die Gele-
genheit haben, sich als Kunde oder Coach zu erfahren und
die eigenen Einstellungen, Werthaltungen, Emotionen und
Handlungen in diversen Feedbackschlaufen zu reflektieren.
Die kognitiven Lernziele sollten so weit es geht aullerhalb
der Priasenzkurse verfolgt werden. Dazu sind verschiedene
Formen des Selbststudiums geeignet, von der klassischen
Lektiire iber E-learning (inkl. Visierung von Lehrvideos) bis
zum Verfassen von Semester- oder Abschlussarbeiten.

Das Einiiben von spezifischen Fahigkeiten geschieht
sinnvollerweise in interaktiven Settings. Hier eignen sich
vor allem folgende didaktische Formen:

e Referate, Priasentationen, Lehrgespriche mit dazugeho-
renden Diskussionen

e Einzel-, Paar- und Gruppenarbeiten

e Beratungen in wechselnder Konstellation (Coach-Kun-
de-Beobachtung), auch kombiniert mit Reflecting Team,
Audio- oder Videoaufnahmen

e Rollen- oder Planspiele mit Beobachtung

e Aufstellungen

e Live-Coachings (auch eventuell kombiniert mit Reflec-
ting Teams)

e Fish-Bowl oder Debatten fiir die Auseinandersetzung
mit kontroversen Themen

e Action Learning: Einsatz bei Kunden im Feld

Die interaktiven Kurse finden idealerweise in zwei-bis
mehrtiagigen Blocken statt, so dass die Gruppenmitglieder
auch in Pausen und am Abend (bei Seminaren mit Uber-
nachtung) informelle Kontakte pflegen kénnen. AufBerhalb
der Kurssequenzen sind aber auch folgende didaktischen
Gefalle notwendig:

e FEigene Beratungsfille. Wéhrend die Stiftung Waren-
test davon ausgeht, dass die Teilnehmenden mindestens
ein Coaching mit einem echten Kunden durchfiihren
sollte, duBert sich der DBVC sehr vage: Ein ,Lern-
projekt: vereinbartes Lern- und Anwendungsbeispiel
(2012, S. 85), Rauen und Steinhiibel schreiben gar ledig-
lich von ,,Ubungsklienten* (S. 309), das ist doch sehr
unspezifisch und unverbindlich. Der BSO verlangt meh-

rere Beratungsprojekte mit mindestens 40 h direktem
Kundenkontakt.

e Lechrsupervision fiir die Bearbeitung, Besprechung und
Reflexion der Beratungsmandate.

e Intervision zur Einiibung der Praxisberatung unter Kol-
leginnen und Kollegen

e Arbeit in Lerngruppen: Die sogenannten Peergruppen
dienen dazu, dass die Teilnehmenden sich gegensei-
tig unterstiitzen bezliglich Lernstoff (Lektiire, Vor- und
Nachbereitung der Kurse, Fallbesprechungen). Im Mas-
terlehrgang am IAP fusionieren in der Hélfte der Weiter-
bildung diese Gruppen zu Intervisionsgruppen.

e FEinzelcoaching bzw. Einzellehrsupervision: Auch dieses
Setting sollte vor allem fiir Teilnehmende obligatorisch
sein, welche iiber keine Erfahrungen in der Kundenrolle
verfiligen.

3.5 Abschlussverfahren

Damit ein Zertifikat oder Diplom ausgestellt werden kann,
sind folgende Leistungen wichtig:

e Teilnahme an den Kursen und den anderen didaktischen
Gefillen

e FEigene Beratungsmandate und deren Reflexion in und
im Anschluss an die Super- bzw. Intervision

e Schriftliche Abschlussarbeit (idealerweise Verbin-
dung zwischen Beratungsmandat/en und theoretischen
Ausfithrungen)

e Erfolgreiche Teilnahme an einer Schlussqualifikation
(Fallkolloquium,  Diplomarbeitskolloquium, Klau-
surarbeit oder andere erwachsenenbildungsgerechte
Nachweise).

Die erfolgreiche Teilnahme wird mit einem Zertifikat oder
bei langerdauernden Lehrgéngen mit einem Diplom ausge-
wiesen. Diese konnen dann die Zulassung zu einem entspre-
chenden Coaching-Verband ermoglichen.

3.6 Anforderungen an die Dozierenden

Dozierende in Coaching-Weiterbildungen verfiigen als erstes
iiber die Qualifikationen und Kompetenzen von Coachs mit
viel Erfahrung in der Praxis. Dariiber hinaus sind sie in der
Lage, Erkenntnisse aus der Coaching-Forschung und —Lite-
ratur in ihr Curricula einzubauen (z. B. liber Gastdozierende,
Pflichtlektiiren usw.). Didaktische Erfahrung (speziell in der
Erwachsenenbildung) und Kenntnisse im Umgang mit Grup-
pen(dynamik) sind zusétzliche Qualifikationen. Die Dozie-
renden erhalten ihre eigene Leistungsfahigkeit durch standige
Auseinandersetzung mit Theorie und Praxis, entsprechenden
Weiterbildungen und Supervision. Sie sind bereit, sich konti-
nuierlich beurteilen zu lassen, ob es ihnen gelingt, in einem
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angenehmen Lernumfeld ihre Erfahrungs-, Fach- und Metho-
denkompetenzen zielfiihrend einzusetzen.

3.7 Anforderungen an die Teilnehmenden

Neben den Dozierenden bildet die optimale Auswahl der
Teilnehmenden einen wesentlichen Bestandteil fiir das
Gelingen einer Weiterbildung zum Coach. Beziiglich Selbst-
und Sozialkompetenzen sollten die Interessenten bereits
recht hohe Auspriagungsgrade mitbringen, auf welche die
Lehrgangsleitung beim Auswahlverfahren achten sollte.
Da es sich um eine Weiter- und nicht Grundausbildung
handelt, sollten auch Vorkenntnisse zumindest beziiglich
Fachinhalten mitgebracht werden. Idealerweise verfliigen
die Teilnehmenden iiber ein Hochschulstudium etwa in Psy-
chologie, Sozial- oder Wirtschaftswissenschaften. Natiirlich
sind Absolventen mit naturwissenschaftlichem oder tech-
nischem Hintergrund auch eine wertvolle Bereicherung,
ebenso Personen, welche iiber viel Berufs- und oder Fiih-
rungserfahrung verfiigen. Entscheidend fiir eine Aufnahme
diirften aber in erster Linie die Erfahrung und Bereitschaft
zur Auseinandersetzung mit sich und andern Personen sein.
Da die Weiterbildung in der Regel berufsbegleitend erfolgt,
sollten die Teilnehmenden zusitzlich iiber ein gutes Selbst-
management, emotionale Stabilitit und Frustrationstoleranz
verfiigen (vgl. Rauen und Steinhiibel 2005).

3.8 Anforderungen an die Qualitdtssicherung

Die Anbieter evaluieren regelmifBig und systematisch ihre
Weiterbildungen und sichern damit die Struktur-, Prozesse
und Ergebnisqualitét der Lehrgénge. In Anlehnung an Kirk-
patrick kann das 4-Stufen-Modell der Evaluation eine hilf-
reiche Orientierung sein (Kirkpatrick und Kirkpatrick 2006;
Kiinzli 2010):

1. Reaktionen: Erleben der Teilnehmenden: Die Teilneh-
menden beurteilen etwa die Inhaltsrelevanz, Didaktik,
Formate, Zielklarheit, Dauer, Seminarort, Bezichungs-
gestaltung usw.

2. Lernen: Erweiterung von Kenntnissen und Kompeten-
zen: Diese konnen {iber Selbst- oder Fremdeinschitzung
eingestuft oder gar gepriift werden.

3. Verhalten: Anwendung des Gelernten im relevanten
Kontext: Hier geht es um die Umsetzung des Gelernten
in der Praxis. Konkret konnten Selbsteinschitzungen,
Kundenfeedbacks oder Beobachtungen (im Feld oder
per Videoaufnahmen) Anhaltspunkte liefern.

4. Resultate: Betriebswirtschaftlicher Nutzen fiir den Auf-
traggeber: Hier geht es um die Einschitzung, ob sich die
Investition in die Weiterbildung fiir den Einzelnen (oder
die Organisation, welche sie finanzierte), wirtschaftlich
gelohnt hat. ,Harte” Indikationen konnten etwa Bera-
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tungsmandate sein, ,,weiche® die Kundenzufriedenheit des
Weiterbildungsteilnehmenden oder dessen Kunden usw.

Wie intensiv eine Weiterbildung evaluiert werden soll, ist
nicht zuletzt abhdngig von dessen Umfang. Da die Master-
lehrgénge am IAP iiber zweieinhalb Jahre dauern, werden
hier dartiber hinaus auch regelméBige Transferevaluationen
durchgefiihrt, bei denen die Teilnehmenden ca. anderthalb
Jahre nach Abschluss nochmals befragt werden, wie sie den
Lehrgang nach einer gewissen Zeit einschitzen. Selbst eine
Befragung nach mehreren Jahren kann wertvolle Erkennt-
nisse bringen, vor allem iiber die Frage, wie viele Teilneh-
mende den Sprung in die Coaching-Praxis tatséchlich finden
(Guggenbiihl und Kuhn 2006).

3.9 Hinweise fiir die Suche nach einer geeigneten
Weiterbildung

Fiir die Auswahl einer geeigneten Weiterbildung ist ein
erster Schritt die Analyse der eigenen Zielsetzungen und
Bediirfnisse (vgl. Rauen und Steinhiibel 2005). Dies ermog-
licht eine prézisere Suche nach moglichen Anbietern.
Dazu konnen die Websites der wichtigsten Berufsverbande
eine erste Hilfe sein, denn diese fithren in der Regel die
von ihnen anerkannten Weiterbildungen auf. Ahnlich wie
bei der Suche nach einem Coach empfiehlt es sich auch
beziiglich Weiterbildung die personlichen Empfehlungen
aus dem eigenen Netzwerk zu nutzen (Vogelauer 2013a).
Anbieter fithren in der Regel auch Informationsveranstal-
tungen und Vorgespriche durch. Bei einigen besteht die
Moglichkeit, eine erste Weiterbildungseinheit unabhingig
von der ganzen Weiterbildung zu buchen. Dies ist natiir-
lich bei modularen Curricula einfacher als bei geschlosse-
nen Lehrgéngen. Aber zumindest ein Kennenlernen in der
Lerngruppe wire auch da eine Moglichkeit, damit hat der
Autor sehr gute Erfahrungen gemacht. Denn die Teilneh-
menden schitzen es, wenn sie im Voraus auch wissen, wer
sich mit ihnen auf einen liangeren und oft auch intensiven
Prozess einlésst. Nicht zuletzt bildet eine gute Gruppe auch
nach einer Weiterbildung ein wertvolles Netzwerk im Beruf
und speziell fiir die Beratungstatigkeit. Zwei Aspekte seien
hier besonders betont: Seriose Anbieter geben ernsthaften
Interessenten auch Referenzen von ehemaligen Teilneh-
menden. Diese Quellen sollte man auf jeden Fall nutzen,
denn die Sicht der Teilnehmenden ist doch nochmals eine
andere als diejenige der Dozierenden und Lehrgangsleiten-
den. Rauen und Steinhiibel empfehlen die Abklarung, ob
Supervisionen angeboten und wéhrend der Weiterbildung
mit ,,Ubungsklienten” gearbeitet werde. Wie bei den didak-
tischen Gefallen bereits betont, wird hier klar die Meinung
vertreten, dass sowohl Lehrsupervision wie auch verbindli-
che Beratungsmandate keine ,,nice to have-, sondern abso-
lute Muss-Kriterien sind fiir eine seridse Qualifizierung als
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Coach. Niemand mochte zu jemandem ins Coaching gehen
mit einem Weiterbildungszertifikat, bei welchem man des-
sen erster Kunde ist und diese Person im schlechtesten Fall
gar nicht mehr in einer Lehrsupervision ist. Damit leite ich
zum letzten Abschnitt tiber. Selbst wenn eine Qualifizierung
»abgeschlossen® ist, so wird ein professioneller Coach sich
permanent weiterbilden und seine Arbeit in Super- oder
Intervision immer wieder reflektieren.

4 Und wer coacht den Coach oder wie entwickelt sich
Coaching —Qualifizierung weiter?

,»uUnd wer schiitzt die Polizei?* sang der Kabarettist Georg
Kreisler einst. Analog dazu kann die Frage gestellt wer-
den, wer in einem Unternehmen fiir das Human Resource
Management schaut oder wer denn die Coachs weiterent-
wickelt oder berdt. Die meisten Berufsverbidnde verlan-
gen deshalb von ihren Mitgliedern zu Recht, dass sie sich
permanent weiterbilden und reflektieren. In Anlehnung an
Vogelauer (2013c) konnen folgende zentralen Formen der
Fortbildung fiir Coachs in Betracht gezogen werden:

e Reflexionscoaching mit einem Coach oder Supervisor
(,,Coach the Coach® im engeren Sinn)

e Reflexionscoaching in Gruppen (Intervision oder
Supervision)

e Vertiefungsworkshops

e Vertiefende Weiterbildungen zum Beispiel beziiglich
einem spezifischen Verfahren

e Kongressbesuche

o Austauschforen, Vereine, Verbiande
Studium von Literatur oder Forschungsergebnissen,
alleine oder in einer Peergruppe

Generell kann davon ausgegangen werden, dass es in der
Qualifikation von Coachs zwei hauptsdchliche Entwicklun-
gen geben mag: Auf der einen Seite cher kiirzere Weiterbil-
dungen in der GroBenordnung der DBCV-Anforderungen,
deren Absolventen nur zu einem kleinen Teil als Coach
arbeiten werden. Diejenigen darunter, welche sich fiir Coa-
ching als ,,Profession* entscheiden, werden sich permanent
weiterqualifizieren. Auf der anderen Seite die langer dauern-
den Weiterbildungen, welche mindestens den Standard eines
BSO oder DGSv erfiillen bis hin zu den akademisierten Stu-
diengingen (vgl. Strikker und Strikker 2013; Grant 2011).
Bei letzteren stellt sich die Herausforderung, wie sie den Gap
zwischen Experten aus der Praxis und Wissenschaftlern, die
sich auf Forschungsergebnisse stiitzen, fruchtbar tiberwin-
den konnen (Moller et al. 2013). Nicht nur in diesem Feld
gibt es noch viel zu tun. Auch bei der Qualifizierung von
Fortgeschrittenen ist das Feld weit offen. Als Veranschauli-
chung dazu dient ein kurzer Beratungs-Ausschnitt aus einem
Buch |, fiir Fortgeschrittene* (Schulte 2013, S. 198): Der

Coachee ist nach Einschitzung des Coachs in seinem nega-
tiven Weltbild gefangen, nachdem er frustriert iiber eine fiir
ihn &rgerliche Reaktion seitens seines Vorstandes berichtet
hat. Er zweifelt daran, ob ihm das Coaching was bringe und
beschreibt auf die Frage seines Coachs hin das vor ihm ste-
hende Glas als halb leer. Nun folgt ein interessanter Dialog,
den ich hier ausnahmsweise wiedergebe:

Coach: ,,Falsch!*

Kunde: ,,Wieso?*

Coach: ,,Das Glas ist halb voll.*

Kunde: ,,Ach so, das meinen Sie®.

Coach: ,,Kennen Sie den Unterschied?*

Kunde. ,,Schon klar, Optimist und Pessimist®.

Coach: ,,Ja, aber es geht noch weiter. Ein halb leeres Glas
ist eine kleine Katastrophe, denn es driickt aus, dass
man nicht mehr viel hat. Ein halb volles Glas ist eine
Aussage, dass man noch ausreichend zu trinken hat.
Das ist ein gewaltiger Unterschied. Das eine ist eine
kleine Katastrophe, das andere Quelle der Hoff-
nung. Ist Thnen das klar?*

Darauf folgt ein Dialog etwa Sinngemdf3 nach dem Motto
,,das Gute im Schlechten®.

Nun die eingangs bereits gestellte Frage zum Schluss: Ist
das Glas halb voll oder halb leer, wenn wir uns iiber die
Qualifizierung von (fortgeschrittenen) Coachs unterhalten?
Wer soll bei solchen Fragen die Deutungshoheit haben?
Gerne rege ich dazu eine andere Sichtweise an: Ein Glas
ist in der Regel weder halb voll noch halb leer. Es kann
ndmlich durchaus auch voll sein: Wenn es teilweise mit
Wasser gefiillt ist, dann besteht der Rest der Fiillung mit
hoher Wahrscheinlichkeit aus Luft, und ob diese kalt, warm
oder heiss ist, hdngt auch wieder von der Perspektive des
Betrachters ab. Ist [hnen das klar? Meine Ironie bezieht sich
hier nicht nur auf das Zitat aus dem genannten Buch, son-
dern auch auf dessen Untertitel (,,fiir Fortgeschrittene®!).

Und ob Luft oder Wasser fiirs Uberleben wichtiger ist, sei
ebenfalls dahingestellt. Da fiige ich ergénzend die von mir
bereits vor einigen Jahren (Lippmann 2007) gestellte Frage
abschliefend an: ,,Alles Coaching (auch fiir Fortgeschrit-
tene) ....oder was?“ Die Anlehnung an einen Werbespruch
scheint ja anregend zu sein (Loebbert 2013). Auf weitere
Auseinandersetzungen konnen wir alle gespannt sein, auch
wenn manchmal etwas ,heisse Luft* dabei sein mag.

Open Access Dieser Artikel wird unter der Creative Commons
Namensnennung 4.0 International Lizenz (http://creativecommons.
org/licenses/by/4.0/deed.de) verdffentlicht, welche die uneinge-
schrankte Nutzung, Verbreitung und Wiedergabe fiir beliebige Zwecke
erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle
ordnungsgemil nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz
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