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EINFUHRUNG

Die Reise beginnt...

Zu Beginn mochten wir uns fiir das Vertrauen bedanken, dass du in die
EEC Italia, Escuela Europea de Coaching, gesetzt hast, indem du dich fiir
den Grundkurs entschieden hast.

Der Kurs richtet sich an alle, die eine Ausbildung zum Coach beginnen
wollen, an Fach-und Fiihrungskréafte, die die Qualitdt der Kommunikation
und der zwischenmenschlichen Beziehungen verbessern wollen, um die
Leistung von Einzelpersonen und Teams zu steigern sowie an alle, die
Interesse an einem Lernprozess haben, um bedeutende Veranderungen
in ihrem Lebensumfeld zu bewirken.
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Programm Grundkurs

—

Coaching

Transformatives Ontologisches Coaching
Coaching ist ein Gesprach
Konversationskompetenzen

Zuhoren

Linguistische Unterscheidungen
Sprechakte

Feedback-Management

Handlungskoordinations-Zyklus

© v ® N o u & W N

—

Projekt: Konversation

Vorgesehen ist auch eine Coaching-Einheit mit einem EEC-Coach.

Der Grundkurs konzentriert sich auf eine erste Einflihrung in das onto-
logisch-transformative Modell, durch die du die Fahigkeit entwickeln wirst
zu beobachten, zuzuhéren und Fragen zu stellen. Du wirst unterschied-
liche Gesprachsparadigmen erkennen und iben und einen personlichen
Entwicklungsweg einschlagen, der auf Verantwortung basiert.
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EEC - Escuela Europea de Coaching &
ICF - International Coaching Federation

EEC ITALIA ist Mitglied der ICF (INTERNATIONAL COACHING FEDE-

RATION), dem weltweit gréRten unabhzngigen Verband von Coaches, der
hohe ethische und fachliche Standards garantiert.

Die von der EEC angebotene Ausbildung wird von der ICF anerkannt,
wodurch einerseits ein professionalisierender Ausbildungsweg absolviert
werden kann und andererseits den Zugang zur individuellen Zertifizierung
durch die ICF (International Coaching Federation) ermdglicht. Wie wert-
voll eine solche Anerkennung im Coaching ist, zeigt eine aktuelle Studie
(Global Consumer Awareness), nach der 83 % der Klienten es vorziehen,
mit einem Coach mit anerkanntem Zertifikat zu arbeiten.

Die Ausbildungsprogramme der EEC sind so strukturiert, dass sie die
von der ICF geforderten Voraussetzungen erfiillen, um die individuellen
Zertifikate zu erlangen.

Es gibt drei ICF-Zertifizierungen:
= Associate Certified Coach (ACC)
= Professional Certified Coach (PCC)
= Master Certified Coach (MCC)

Die drei Zertifizierungsniveaus sind abhangig von den Ausbildungsstun-
den und der Coachingerfahrung.

Die erfolgreiche Absolvierung des Grund- und Aufbaukurses ermdglicht
dir, erganzt durch 100 Stunden Coachingerfahrung, die Beantragung des
Associate Certified Coach (ACC).
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Diplom

Bitte beachte, dass die Mindestanforderungen fiir den Erhalt des Diploms
folgende sind:

1. Anwesenheit bei den Unterrichtsstunden (mindestens 75%)
2. Ein Reflexionsprojekt
3. Ausfiillen des Feedback-Fragebogens

Auf der Website findest du das Kursmaterial (digitales Handbuch, Folien
usw.).
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Vertraulichkeit

Da der Kurs einen hohen Praxisanteil hat, kommt es vor, dass sowohl die
Teilnehmenden als auch die Ausbildenden {iber ihre eigenen Erfahrungen
sprechen, sowohl beruflicher als auch personlicher Art. Es ist daher eine
Grundvoraussetzung, dass alle Teilnehmer sich verpflichten, das, was
wahrend des Kurses besprochen und geteilt wird, als streng vertraulich
zu handhaben.

Bitte beachte, dass das von der European School of Coaching zur Verfi-
gung gestellte Lehrmaterial urheberrechtlich geschiitzt ist und daher
weder teilweise noch vollstandig vervielfaltigt oder 6ffentlich genutzt
werden darf, auBer von Personen, die ausdriicklich von der EEC autorisiert
sind.

Die Mitarbeiter der EEC stehen fiir Fragen oder Anregungen jederzeit zur
Verfligung, die du gerne mit uns teilen méchtest.

Laura Averone, Raquel Guarnieri
EEC Italia Srl
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Es ist mdglich, einen Vorlaufer der Coaching-Methode im Denken von
Sokrates (469 v. Chr.) zu erkennen. Das Coaching hat von dem griechi-
schen Philosophen und seiner Methode die Maeutik geerbt, ,die Kunst,
den Verstand zu gebaren”, d.h. ,den Lernenden durch den Dialog zu befa-
higen, schrittweise ein Bewusstsein fiir die Wahrheit zu entwickeln, die
bereits in ihm selbst liegt” — das, was wir heute persdnliche Ressour-
cen nennen. Das sokratische ,Erkenne dich selbst” legt nahe, dass die
Losungen bereits in der Person selbst ,wohnen”, man muss sie lediglich
durch Fragen ans Licht bringen, ohne jemals vorgefertigte Antworten
zu liefern. Auch andere antike Philosophen haben dazu beigetragen, die
theoretischen Grundlagen des Coachings zu bereichern, darunter Pindar,
der seinen Schiilern empfahl: ,Werde, der du bist”, Parmenides, der argu-
mentierte, dass alles moglich sei und man miisse ,nur den Mut finden,
den Weg zu gehen”, sowie das Konzept des standigen Wandels — ,panta
rei” — von Heraklit.

Der Begriff ,Coach” geht auf das 15. Jahrhundert zuriick: Kocs war ein
ungarisches Dorf nordlich von Budapest, das fiir die Herstellung einer
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neuen Art von Kutsche bekannt war. Spater bezeichnete das Wort coche
(Altfranzdsisch) ein Transportmittel, eine schnelle und effiziente, von
Pferden gezogene Kutsche, die sich in ganz Europa verbreitete. Die
+Kutsche” ist eine niitzliche Metapher, um zu verstehen, was Coaching
ist: Der Weg, den ein Klient zuriicklegt, kann als eine Reise des Lernens
und der Bewusstwerdung betrachtet werden, von einem Ausgangspunkt,
der als ,aktuelle Situation” bezeichnet wird, zu einem Zielpunkt, der ,ideale
Situation” genannt wird.

Die Bedeutung von ,Instrukteur/Trainer” hingegen geht hingegen auf etwa
1830 und die Universitat Oxford zuriick: Im studentischen Jargon war der
,Coach” einer der besten Tutoren, der den Studenten metaphorisch zum
erfolgreichen Abschluss seines Studiums fiihrte, ,hinlibersetzte”. Seit
1861 ist zudem die Verwendung im sportlichen Kontext belegt, im Sinne
einer Person, die Athleten auf einen Wettkampf vorbereitet.

Die moderne Bedeutung des Begriffs ,Coaching” geht auf die 1970er
Jahre zuriick und wird mit Timothy Gallwey, einem Padagogen an der
Harvard University, verbunden. Nach seiner Erfahrung als Trainer der
Tennismannschaft des Campus schrieb er ,The Inner Game of Tennis”
(1974), eines der Schliisselwerke des modernen Coachings.

,Der Gegner, der sich in unseren Kopfen versteckt, ist starker als der
auf der anderen Seite des Netzes.”

Ausgehend von dieser Beobachtung schafft Gallwey die Voraussetzungen
fiir eine radikale Erneuerung in der Welt des Sports. Der neuen Methode
liegt der Gedanke zugrunde, dass es durch maeutische Gesprache
maoglich ist, bessere Leistungen zu erbringen als durch einen auf Regeln
und Autoritat basierenden Ansatz. AuBerdem sind Beobachtung und
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Feedback Informationen, die der Sportler braucht, um sich schrittweise
zu verbessern und auf natiirliche Weise aus direkter Erfahrung zu lernen.

Die berihmte Formel:
POTENZIAL - STORUNGEN = LEISTUNG

verdeutlicht, dass man zur Entfaltung des individuellen Potenzials Storun-
gen oder Blockaden (verstanden als alles, was das Potenzial einschrankt,
ob intern oder extern) beseitigen oder zumindest reduzieren muss, um die
Leistung zu maximieren. Anstatt eine direktive Rolle einzunehmen, hilft
der Coach dem Athleten, selbstandig und bewusst zu lernen, indem er an
seine Eigenverantwortung anknipft.

Sir John Whitmore, der nach einer sportlichen Karriere als Rennfah-
rer und Griinder von Performance Consultants International von Gall-
weys Konzepten und Schlussfolgerungen beeindruckt war, wandte die
Coaching-Methode auf geschaftliche Belange an. Whitmore, der allge-
mein als Vater des Business-Coachings in Unternehmen gilt, verbindet in
Zusammenarbeit mit Gallwey die Konzepte des autonomen Lernprozes-
ses, der Motivation und der Zielsetzung. Damit legt er den Grundstein fiir
ein Coaching-Modell, das darauf abzielt, dem Einzelnen zu ermdglichen,
sein volles Potenzial auszuschopfen, die ihm zur Verfligung stehenden
Ressourcen neu zu nutzen und die groBtmagliche Leistung daraus zu
erzielen. Einer seiner pragnantesten Satze lautet: ,Wenn ich es tun muss,
ist es fiir dich; wenn ich es tun will, ist es fiir mich”.

In den 1980er und 1990er Jahren wurde der Coaching-Ansatz fiir Unter-
nehmen und fiir die personliche Weiterentwicklung durch Beitrdge zahlrei-
cher Wissenschaftler bereichert, darunter Albert Bandura (Entwickler der
Selbstwirksamkeitstheorie), Edwin Locke und Gary Latham (Entwickler
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der Zielsetzungstheorie), Carl Rogers (Begriinder des Counselings, des
klientenzentrierten Ansatzes) und Eric Berne (Begriinder der Transak-
tionsanalyse).

Zunachst die Humanistische Psychologie und spater die Positive Psycho-
logie leisteten einen wichtigen Beitrag zum Coaching. Die Humanistische
Psychologie (1954) geht auf die Arbeiten von Carl Rogers und Abraham
Maslow zuriick. Rogers entwickelte ein psychotherapeutisches Modell,
das als klientenzentrierte Therapie bezeichnet wird und demzufolge jeder
Mensch liber einen eigenen Wert und die Fahigkeit zur Selbstbestim-
mung verfiigt, die es ihm ermdglicht, bestimmte Ziele oder Ergebnisse
zu erreichen. Rogers’ Arbeit trug insbesondere zur Definition bestimmter
Merkmale der Coaching-Beziehung bei und lieferte wertvolle Argumente
fiir die Wirksamkeit der Methode. Maslow hingegen bezeichnete die
Bediirfnisse nach Wachstum und Bestatigung als die wichtigsten Trieb-
krafte menschlichen Verhaltens und erkannte die fundamentale Rolle des
Selbstwertgefiihls bei der Erreichung des persdnlichen Gleichgewichts.

Die Positive Psychologie, die aus den Forschungen von Martin Seligman
(1990) hervorgegangen ist, konzentriert sich auf die Bedingungen, die es
den Menschen (Unternehmen, Organisationen, Gemeinschaften) ermog-
lichen, sich zu verbessern, zu wachsen und auf einem Weg voranzukom-
men, der zu Lebensqualitat, Wohlbefinden und Gliick fiihrt.

In jlingster Zeit hat das weite Feld der Neurowissenschaften (die Gesamt-
heit der wissenschaftlichen Untersuchungen tiber das Nervensystem)
wichtige Erkenntnisse liber die Wirksamkeit des Coaching-Ansatzes auf
neurologischer Ebene geliefert und neue Perspektiven erdffnet, um die
Urspriinge und inneren Prozesse menschlichen Verhaltens zu verstehen.
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In den letzten Jahrzehnten hat sich innerhalb von Organisationen und
Unternehmen ein neues Fiihrungsmodell etabliert, das in der Lage ist, die
zwischenmenschlichen Kompetenzen der Coaching-Methodik zu integ-
rieren, um Diskussionen, Projekte, Teams und Unternehmen effektiver zu
steuern. Die Moglichkeiten der Flihrungskraft, um den Coaching-Ansatz
zu nutzen, sind vielfaltig und betreffen unter anderem die Teamfiihrung,
die Entwicklung der Mitarbeitenden, die Verteilung von Aufgaben und
Verantwortung, sowie die Fahigkeiten zu kommunizieren, zuzuhdren und
Feedback zu geben.

Aus dieser Perspektive ist Coaching eine andere Art, Beziehungen und
Organisationen zu gestalten, und der Fiihrungscoach kann zu einem
Katalysator fiir Innovationen in der Unternehmenskultur werden, der
sich selbst, sein Team und das Unternehmen inspiriert und motiviert, um
konkrete Verbesserungen und Ergebnisse zu erzielen.

Eine Definition von Coaching

Das Coaching, das in den USA und in der angelsdchsischen Welt etwa
in den 1980er-Jahren entstand, ist heute weltweit verbreitet. Besonders
in Europa gibt es mittlerweile mehr professionelle Coaches als in Nord-
amerika, und auch in Lateinamerika, Asien, Ozeanien, im Nahen Osten
und in Afrika ist Coaching ein aufstrebendes Phanomen.

Die Kompetenzen des Coachings fanden zunachst in internationalen und
multinationalen Organisationen fruchtbaren Boden und gewannen spater
auch das Vertrauen von Privatpersonen.

Auch im deutschsprachigen Raum (DACH) hat die Coaching-Praxis in den
letzten Jahren zunehmend Verbreitung gefunden. Ihr Wert wird von Einzel-
personen und Unternehmen immer starker erkannt und geschatzt und
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ist fiir viele zu einem festen Bestandteil des Alltags geworden. Dennoch
existiert bis heute jedoch keine einheitliche und international anerkannte
Definition von Coaching, auch wenn auf nationaler und internationaler
Ebene einige Leitlinien erstellt wurden.

Im November 2015 wurde in Italien die Norm UNI 11601 veroffentlicht:

,Coaching - Definition, Klassifikation, Merkmale und Anforderungen an die
Dienstleistung”, die Terminologie und die Spezifikationen fiir Coaching-
Dienstleistungen festlegt.

»Coaching ist ein partnerschaftlicher Prozess, der darauf abzielt, die
mit dem Coachee (und ggf. mit dem Auftraggeber) definierten Ziele
zu erreichen. Das professionelle Handeln des Coaches unterstiitzt
den Coachee, seine beruflichen und persénlichen Leistungen zu
verbessern, indem seine Ressourcen, persénlichen Fahigkeiten und
Kompetenzen gefordert und gestéarkt werden. Diese wirken sich posi-
tiv auf die Ergebnisse und allgemein auf die Ergebnisse und allgemein
auf das Wohlbefinden des Coachees aus”.

Die Norm definiert den professionellen Coaching-Ansatz und legt fest,
welche Voraussetzungen Dienstleister erfiillen miissen und erleichtert
seitens der Interessenten (Einzelpersonen, Gruppen, profit- und non-profit-
Organisationen) eine informierte und bewusste Wabhl.

Die Coaching-Beziehung und ihre Formen

Abgesehen von normativen Definitionen besteht weitgehend Einigkeit
dariiber, Coaching als eine Methode zu verstehen, bei der Menschen auf
einem Weg des Wachstums und der Starkung ihrer eigenen Ressourcen



COACHING | 9

begleitet werden, um bestimmte Ziele zu erreichen. Coaching findet im
Rahmen einer unterstiitzenden Beziehung zwischen dem Coach und
dem Coachee (also dem Klienten) statt. Dabei wird der Coachee begleitet,
eine breitere Bewusstseinsebene zu entwickeln, um neue Fahigkeiten zur
eigenstandigen Entscheidung und verantwortlichen Handlung zu gewin-
nen, mit dem Ziel, Wohlbefinden und persdnliche Selbstverwirklichung
zu erreichen.

Die Beziehung zwischen Coach und Coachee bildet die Grundlage des
Coaching-Prozesses. Es handelt sich dabei um keine manipulative
,Technik’, um Menschen zu maximaler Effizienz zu treiben, sondern ein
Werkzeug fiir Veranderungen — sowohl auf individueller als auch auf
organisatorischer Ebene —, das es ermdglicht, sich seiner Ziele bewusst
zu werden und sie bestmdglich zu erreichen. Dies ist das Ergebnis einer
bewussten Wahl, die Ausdruck und Verwirklichung der eigenen Persén-
lichkeit ist.

Coaching ist darauf ausgelegt, den Klienten dabei zu unterstiitzen, sein
Bewusstsein und seine Leistung zu steigern sowie seine Lebensqualitat
zu verbessern. Es ist mit Veranderung verbunden: Ausgangspunkt ist die
aktuelle Situation, in der sich der Klient heute befindet. Der Fokus liegt vor
allem auf der Gegenwart und richtet seinen Blick auf eine gewiinschte
Zukunft, wobei auf dem Weg dorthin festgelegt wird, was der Coachee
bereit ist zu tun, um diese Zukunft zu erreichen.

Coaching bietet die Freiheit und Flexibilitat, eine groRe Bandbreite person-
licher und beruflicher Themen zu bearbeiten. Der typische Coaching-Klient
ist eine Person oder ein Team, die bzw. das mochte:

= an einer Herausforderung, einer wichtigen oder dringenden Aufgabe,
Chance oder einem Ziel arbeiten;
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eine Liicke in Bezug auf Bewusstsein, Fahigkeiten, Selbstvertrauen
oder Ressourcenmanagement schlieflen;

Ergebnisse schneller erzielen;

Misserfolge bewaltigen und einen Kurswechsel einleiten;

die Fahigkeit zur Gestaltung von Beziehungen verbessern;

Ziele definieren;

die berufliche Laufbahn oder die Work-Life-Balance gestalten;
die zentralen Potenziale identifizieren und diese optimal nutzen;
die Organisations- und Managementfahigkeiten verbessern;

ein groReres Wohlbefinden erreichen.

Aufgrund der Flexibilitat des Ansatzes gibt es verschiedene spezifische

Arten von Coaching:

Executive Coaching, fuir Flihrungskrafte in Spitzenpositionen (Top-
Management oder Mitglieder der Geschéftsleitung)

Business Coaching, fiir Freiberufler und Unternehmer;

Corporate Coaching, zur Entwicklung von Fiihrungskraften in Unter-
nehmen;

Career-Coaching, das bei beruflichen Entscheidungen unterstiitzt;

Team-Coaching, das mit Gruppen von Personen arbeitet, um Leis-
tung, Zusammenarbeit und die Umsetzung gemeinsamer Projekte
zu verbessern;

Life Coaching, das sich mit verschiedenen Bereichen des privaten
und beruflichen Lebens beschaftigt.
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Wahrend des Coaching-Prozesses wirkt der Coach wie ein Spiegel fiir
den Coachee und hilft ihm, sich selbst und seine Situation klarer und
deutlicher zu sehen. Dabei schafft und fordert er Reflexionsraume und
regt dazu an, neue Perspektiven einzunehmen. Der Coach unterstiitzt den
Coachee und ermutigt ihn, Ziele festzulegen und MaRnahmen zu ergreifen,
um diese zu erreichen. Er hilft bei der Erstellung eines Aktionsplans. Dabei
bleibt der Prozess jedoch stets eigenverantwortlich: Der Coachee tragt
fiir jeden seiner Schritte die Verantwortung, wahrend der Coach ihn dabei
unterstitzt, sich seiner Ziele bewusst zu werden und sie bestmaglich zu
verwirklichen.

Jede Coaching-Sitzung orientiert sich an den individuellen Besonderhei-
ten und Zielen des Klienten und basiert auf einer Beziehung des Vertrau-
ens, von Nahe und Vertraulichkeit zwischen Coach und Coachee.

Die Verantwortung des Coaches umfasst folgende Aufgaben:

= Schaffung und Bereitstellung eines sicheren, auf Vertrauen basie-
renden Umfeldes;

= die Ziele, die der Klient erreichen mochte, entdecken, klaren und
aufeinander abstimmen sowie Anleitung des Klienten, diese Ziele
selbst zu erkennen;

= Anregung von Losungen und Handlungsstrategien, die vom Klienten
selbst entwickelt werden;

= dem Klienten volle Autonomie und Verantwortung tiberlassen.

Ein wesentliches Merkmal eines Coaching-Prozesses ist die Bereitschaft
des Klienten, sich auf Verdanderungen einzulassen, seine Entscheidungen
konsequent zu verfolgen und die vereinbarten MaRnahmen in die Praxis
umzusetzen. Wenn der Coachee Verantwortung bewusst libernimmt,
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werden Veranderungen stabil und nachhaltig wirksam.

Coaching nach dem ICF

Im Jahr 1995 entstand der weltweit erste Verband von Coaches, die Inter-
national Coach Federation (ICF), eine globale Organisation, die sich der
Weiterentwicklung des Coaching-Berufs verschrieben hat.

Heute ist die ICF bei Coaching-Fachleuten weltweit anerkannt, unter
anderem durch die Standardisierung der Praxis, die Folgendes umfasst:

= Definition der grundlegenden Kompetenzen: ,8 Kernkompetenzen” -
die Schliisselkompetenzen des Coaches;

= ein Ethik-Kodex und berufliche Standards;

= eininternational anerkanntes Zertifizierungsprogramm fiir Coaches,
das Richtlinien fiir die Akkreditierung von Coaching-Ausbildungen
vorgibt;

= die Akkreditierung und Anerkennung Programmen zur kontinuier-
lichen Weiterbildung.

Coaching begleitet die Entwicklung des Einzelnen und ermdglicht es
jedem, die zu erreichenden Ziele und die daraus resultierenden Entschei-
dungen bewusster und effektiver zu fokussieren. Die ICF definiert
Coaching als eine Partnerschaft mit dem Klienten, die durch einen krea-
tiven Prozess zum Nachdenken anregt und ihn inspiriert, sein person-
liches und berufliches Potenzial maximal zu entfalten. Die von der ICF
angewandte Coaching-Methode basiert darauf, dass der Klient in erster
Linie personlich und beruflich respektiert und als fahig angesehen wird,
sein eigenes Leben und seinen Arbeitsbereich effektiv zu gestalten. Jeder
Klient wird als kreative und ressourcenreiche Person gesehen. Dank der
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Unterstiitzung durch durch Coach sind die Klienten in der Lage, Techniken
und Handlungsstrategien zu erlernen und zu entwickeln, die es ihnen
ermoglichen, sowohl ihre Leistungen als auch ihre Lebensqualitat zu
verbessern. Coaching erleichtert das Ausprobieren neuer Perspektiven
und personlicher Moglichkeiten, die Entwicklung kritischen Denkens
und die Fahigkeit, Entscheidungen zu treffen. Es zielt auch darauf ab,
die Qualitat zwischenmenschlicher Beziehungen zu verbessern und das
Vertrauen in die Wahrnehmung der selbst gewahlten Rollen im privaten
und beruflichen Leben zu starken.

Aufgaben eines Coaches nach der ICF
Die Hauptaufgaben des Coaches sind:

1. die Entdeckung, Klarheit und Ausrichtung der Ziele fordern, die der
Klient erreichen mochte;

2. den Klienten bei der personlichen Entdeckung dieser Ziele begleiten;

3. zulassen, dass Losungen und Strategien vom Klienten selbst entwi-
ckelt werden;

4. dem Klienten die volle Autonomie und Verantwortung liberlassen.

Beim Coaching wird beobachtet, ,wo der Klient heute steht”, also welche
aktuelle Ausgangssituation besteht, und gemeinsam wird definiert, was
er bereit ist zu tun, um ,das Ziel zu erreichen, an dem er morgen stehen
mochte”. Dazu werden Ergebnisindikatoren definiert. In der Regel beginnt
ein Coaching-Prozess mit einem personlichen Gesprach (entweder vor
Ort oder telefonisch), um die derzeitigen Méglichkeiten und Herausfor-
derungen des Klienten zu evaluieren, die Ziele der Beziehung festzulegen,
Handlungsprioritaten zu identifizieren und die konkreten Ergebnisse, die
erreicht werden sollen, zu bestimmen. Zwischen den geplanten Coaching-
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Einheiten setzt der Klient die im Gesprach ermittelten MalRnahmen um,
die ihn dabei unterstiitzen, seine prioritaren Ziele zu erreichen. Der Coach
kann dariiber hinaus zusatzliche Ressourcen in Form von Artikeln, Frage-
bdgen und Vorlagen zur Verfiigung stellen, um die Reflexion und Hand-
lungsfahigkeit des Klienten zu unterstiitzen.

Die Dauer einer Coaching-Beziehung hangt von den Bediirfnissen der
Person oder des Teams ab. Zu den Faktoren, die die Dauer beeinflussen
konnen, gehdren: die Art der Ziele und Ergebnisse, die erreicht werden
sollen, die Arbeitsweise der Person oder des Teams, die Haufigkeit der
Sitzungen und die finanziellen Mittel, die fiir das Coaching zur Verfiigung
stehen.

Der Coach ist verpflichtet, die Unterschiede zwischen Coaching, Beratung,
Psychotherapie und anderen unterstiitzenden Berufen klar zu kommuni-
zieren. Falls er es fiir angemessen halt, empfiehlt er dem Klienten, sich
an eine andere Fachkraft zu wenden. Der Coach iibt als professioneller
Trainer keine Tatigkeit zur Pravention oder Behandlung von Krankheiten
oder Beschwerden aus, er analysiert nicht die Vergangenheit und stellt
keine Personlichkeitsdiagnosen. Die Coaching-Beziehung ist eine gleich-
berechtigte Partnerschaft auf Augenhéhe zwischen einem Coach und
einem Coachee. Der Coach unterstiitzt als Fachkraft den Coachee dabei,
seine Denkmuster zu erkennen und alle inneren Ressourcen zu aktivieren,
um das selbst definierte Ziel zu erreichen. Der Coaching-Prozess konzent-
riert sich auf das Wachstum und die Entwicklung der Person und begleitet
sie dabei, erreichbare Ziele zu definieren, das Bewusstsein zu erweitern,
neue Maglichkeiten zu schaffen und schlieBlich einen Handlungsplan zur
Erreichung der gesetzten Ziele zu entwickeln.
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Coaching nach der EEC

»Coaching ist die Kunst, Fragen zu stellen, die das Lernen, die Erkun-
dung und die Entdeckung neuer Perspektiven erméglichen und
dadurch zu einem gréBeren Selbstbewusstsein fiihren. Dadurch
kénnen die eigenen Ziele erkannt und erreicht werden.”

Die EEC Italien schlagt das ontologisch-transformative Modell vor und
arbeitet damit. Dieses Modell hilft durch die bewusste Arbeit mit Sprache,
Meinungen, Bewertungen und Emotionen, andere Perspektiven auf das
Geschehen zu entwickeln und ermdglicht, neue Handlungsspielrdaume zu
erkennen und neue, konstruktive Gesprache mit uns selbst und anderen
fiihren.

Ziel ist es, sich zunehmend bewusst zu machen, dass jeder von uns die
Wirklichkeit aus einer einzigartigen und unverwechselbaren Perspektive
betrachtet und dass unsere Handlungen und emotionalen Zustande aus
dieser individuellen Betrachtungsweise entstehen.

Daher ist jeder Anspruch auf absolute Richtigkeit oder Objektivitat zumin-
dest fragwiirdig. Gerade das Festhalten einer bestimmten Uberzeugung
der Realitat und deren Verteidigung fiihrt zu die meisten Schwierigkeiten
und Konflikten, denen wir in unserem Leben begegnen. Dieses Modell, die
Methode und die dazugehdrigen Werkzeuge wirken genau auf die Art und
Weise, wie der Mensch die Realitat beobachtet, sowie auf die Meinungen,
die sich aus dieser Beobachtung ergeben und schlieBlich seine Hand-
lungsmaoglichkeiten einschranken.

Das EEC-Coaching ist ontologisch, weil es sich auf das Sein bezieht, also
auf den Sinn des Menschseins, und es ist transformativ, weil es von der
Annahme ausgeht, dass nichts ohne eine personliche Transformation
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geschieht: ,Im Coaching-Prozess transformieren wir den Typ von Beob-
achter, der jeder von uns ist” (Leonardo Wolk, Griinder der Leading Group,
Vorreiter und Ausbilder des ontologischen Coachings).

Was macht der Coach laut EEC

Der Coach begleitet den Klienten in seiner persénlichen und beruflichen
Entwicklung. Er ist vergleichbar mit einem Taxifahrer: Der Klient sagt,
wohin er mochte, also wie seine ideale Situation aussieht, und der Coach
begleitet ihn an diesen ,0rt“. Der Coach hort dem Coachee zu, stellt Fragen,
die zum Nachdenken anregen, um sich auf seine Ziele zu konzentrieren
und die eigenen Denkmuster zu erkunden. So kann der Klient aulerge-
wohnliche MalRnahmen ergreifen, die zu Ergebnissen fiihren, die mit dem
Ubereinstimmen, was er erreichen mochte.

Der Coach konzentriert sich mehr auf die Zukunft als auf die Vergangen-
heit, die er nur insofern beriicksichtigt, als sie die Ursache der Gegenwart
darstellt. Sein Engagement gilt dem Lernen des Coachees, das im Hier
und Jetzt stattfindet und Moglichkeiten fiir die Zukunft eréffnet.

Zu den grundlegenden Kompetenzen des Coaches gehort vor allem die
Fahigkeit, den passenden Rahmen zu schaffen und die optimale Posi-
tionierung zu finden, um den Coachee auf dem Weg zu seinen Zielen
zu begleiten. In diesem Zusammenhang ermdglicht ihm seine Fahig-
keit, Vertrauen aufzubauen und flexibel und fokussiert zu sein, an die
Ressourcen des Klienten zu glauben, wirksam zu sein, ohne Ratschlage
zu erteilen oder zu urteilen. Dabei lasst er die eigene Denkweise beiseite
und konzentriert sich empathisch auf den Coachee.

Ein Coach bewegt sich innerhalb des Beziehungsparadigmas von Engage-
ment/Vertrauen, im Gegensatz zum Paradigma von Befehl/Kontrolle, und
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es liegtinnerhalb dieses Paradigmas, dass ein Coaching-Prozess entsteht.

Eine Beziehung, die auf Engagement und Vertrauen basiert, lasst
Neugierde und Innovationsbereitschaft aufkommen, da sich der Coachee
in einem geschiitzten Umfeld befindet, das mehr Raum fiir neue Heraus-
forderungen lasst.

In diesem Zusammenhang verstehen wir Engagement als den Ort, an
dem Energie eingebracht wird, und der Coach ist durch das Ziel, das der
Coachee erreichen mochte, engagiert.

Vertrauen wird als eine Meinung (und nicht als Emotion oder Gefiihl) oder
vielmehr als Ergebnis von drei Bewertungen verstanden. Wir vertrauen
jemandem, den wir gleichzeitig als kompetent einschatzen; er kann etwas
und tut dies gut. Zuverlassig; er gibt Versprechen und halt sie ein; und als
aufrichtig; er auBert keine falschen Fakten und handelt im Einklang mit
dem, was er sagt und ihn unserem Sinne. Wenn eine dieser drei Bewer-
tungen fehlt, wackelt das Vertrauen, das man sich wie einen dreibeinigen
Tisch vorstellen kann.

Vertrauen ist das, was es uns ermdglicht, mit anderen zu interagieren und
gleichzeitig befahigt zu handeln (Vertrauen in uns selbst). Wir miissen uns
selbst, anderen, den Umstanden und dem Kontext vertrauen. Vertrauen
ist es wie ein ,Fenster”, das gedffnet und geschlossen werden kann.
Als Coach ist es hilfreich, unsere ,Vertrauensfenster” gegeniiber dem
Coachee geoffnet zu halten, denn wir werden die Vertrauensbereitschaft
nicht erhalten, wenn wir sie nicht zuerst geben. Eine Coaching-Sitzung
kann nur dann effektiv sein, wenn sie von gegenseitigem Vertrauen
gepragt ist; dessen Umfeld der Coach zu schaffen hat.
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»Wir sehen die Dinge nicht so, wie sie wirklich ist. Wir
sehen sie so, wie wir sind.”

— Anais Nin (zugeschrieben; sinngemaf auch im Talmud)

Urspriinglich von Fernando Flores strukturiert und spater von Rafael Eche-
verria und Julio Olalla erweitert, stiitzt sich das Ontologische Coaching
auf eine umfassende theoretische Grundlage, die das philosophische
Denken von Friedrich Nietzsche, Martin Heidegger und Ludwig Wittgen-
stein, die Studien des Biologen Humberto Maturana und die Linguistik
von John Austin und John Searle, die Beitrage der systemischen und
positiven Psychologie, der Quantenphysik sowie die modernen Theorien
des Change Management und der Learning Organization umfasst.

Jede dieser Theorien, deren gemeinsamer Nenner die Anerkennung der
Bedeutung von Sprache fiir das Verstandnis menschlicher Phanomeneist,
hat zur Entwicklung einer nicht-metaphysischen Perspektive beigetragen,
aus der sich ein neues, praxisnahes Verstandnis dariiber ergeben hat, wie
Menschen funktionieren, lernen und sich verandern.

Diese neue Interpretation der sprachlichen Natur des Menschen bildete
die Grundlage fiir die Entwicklung des Ontologischen Coachings, das Julio
Olalla und Rafael Echeverria als ,einen Prozess, der eine Verdnderung in der
Seele des Menschen bewirkt, die nur dann stattfindet, wenn wir bereit sind
zu beobachten, zu hinterfragen und neugierig genug sind, das zu verédndern,



22 ‘ EXECUTIVE COACHING ® GRUNDKURS

was wir sind”.

Der Begriff ,0Ontologisches Coaching” bedeutet wortlich ,Coaching des
Seins” und bezeichnet ein Coaching-Modell, das sich auf die Art und
Weise des Seins eines Individuums konzentriert. Es beriicksichtigt die
multidimensionale Natur des Menschen als biologisches, sprachliches,
emotionales, somatisches, kulturelles und historisches Wesen und unter-
stiitzt und fordert die Personen dazu auf, iiber wer sie sind nachzudenken.

Der Kern dieses Modells liegt in der Vorstellung, dass es notwendig ist, die
ontologische Frage nach dem Sinn des Seins zu stellen, um jemandem zu
helfen, seine Ziele zu erreichen. Untrennbar mit dieser Frage verbunden
ist die Methode, die darauf abzielt, einen Lernprozess in Gang zu setzen,
der das eigene Sein betrifft.

Fir das ontologische Coaching ist unsere personliche Identitat eine
sprachliche Konstruktion, eine Geschichte, die wir selbst erschaffen, liber
die Richtung unseres Lebens in der Zukunft, iiber unseren Platz in der
Gemeinschaft und in der Welt. Ausgehend von einer Sichtweise, in der
Sprache Handlung, Realitats- und Seinsschaffung ist, kdnnen wir sagen:
,Wir handeln nicht nur entsprechend dem, wer wir sind; wir sind auch gema0
dem, wie wir handeln. Das Handeln erzeugt das Sein, und wir werden zu dem,
was wir tun.” (Rafael Echeverria)

Das Sein ist nur ein Moment im Prozess des Werdens, das ontologische
Modell betont die Bedeutung der Beobachtung menschlicher Handlungen
— ohne zu vergessen, dass die Sprache selbst eine dieser Handlungen ist,
um den Menschen zu verstehen. Dies ist eines der Grundprinzipien des
ontologischen Coachings, das die ,ontologische Interpretation” ermég-
licht. Unsere Handlungen offenbaren nicht nur, wie wir sind, sie erlauben
uns auch, uns zu verandern, anders zu sein, zu werden. Handlung ist also
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nicht nur der Ausdruck eines bestimmten Seins, das sich in der Welt zeigt,
sondern auch die Mdglichkeit, dass dieses Sein sich selbst transzendiert,
Uber sich hinausgeht, und zu einem anderen Sein wird.

Diese Zentralitat des Seins, hier und jetzt handelnd und sich selbst bestim-
mend, stellt einen epochalen Wendepunkt im Hinblick auf das metaphy-
sische Menschenbild dar, das seit Parmenides tiber 2000 Jahre lang die
gesamte westliche Kultur gepragt hat. Nach dieser postmetaphysischen
Interpretation ist der Mensch ein selbstbeziigliches Wesen: Die Art und
Weise, wie die Welt gesehen und erlebt wird, ist immer relativ zu dem, was
flir den Einzelnen wichtig oder von groRer Bedeutung ist.

Ontologisches Coaching basiert auf der Erkundung der Sichtweisen, die
Coachees auf ihre Welt und ihre Art zu sein haben. Dieser Coaching-An-
satz ist naturgemaR philosophisch und unterstiitzt den Klienten dabei,
iber wer sie sind nachzudenken, statt sich ausschlieBlich auf das Setzen
und Erreichen von Zielen zu konzentrieren, obwohl auch dies Teil des
ontologischen Coachings ist.

Die ontologische Methode geht davon aus, dass es keine objektive,
eindeutige und unveranderliche Realitat gibt, sondern dass jeder Mensch
seine eigene Welt und somit seine eigene Weltsicht erschafft, durch
kognitive Prozesse, Beobachtung und die Interpretation der Umgebung.

Nach der konstruktivistischen Philosophie ist der Begriff des Wissens als
eine Konstruktion personlicher Erfahrungen zu verstehen. Das ,Konstru-
ieren” besteht genau in der Fahigkeit, unsere Realitat in Bezug auf unsere
Erfahrungen zu gestalten, da jeder Mensch ein bestimmtes Ereignis aus
einer eigenen Perspektive wahrnimmt und es unterschiedlich interpre-
tiert. Diese Wahrnehmungen entstehen aus der Art und Weise, wie wir
Ereignisse im Licht unserer Erfahrungen, unseres Glaubenssystems und
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unserer mentalen Modelle filtern und begreifen. Unsere Wahrnehmung
und Interpretation sind dabei der entscheidende Schliissel.

Als Menschen nehmen wir unsere eigenen Interpretationen und Arten
zu sein in der Regel als selbstverstandlich hin. Wer beispielsweise die
Welt als gefahrlich ansieht, ist mit hoher Wahrscheinlichkeit risikoscheu
und lasst seine Chancen eher verstreichen; wer das Leben als Abenteuer
begreift, ist eher bereit, Chancen zu ergreifen und Risiken einzugehen.
Unsere Art, die Welt zu beobachten und zu verstehen, wird von den
Erzahlungen gepragt, mit denen wir aufgewachsen sind.

Meistens ist uns das nicht bewusst: Wir nehmen diese Pragungen nicht
wahr. Wir sind in Diskurse hineingewachsen, die uns ein Leben lang
gepragt haben, noch bevor wir uns selbst oder die Welt bewusst wahrge-
nommen haben. Daher sagen wir normalerweise nicht: ,Ich habe gelernt,
die Welt als gefahrlich anzusehen, und das macht mich risikoscheu”,
sondern wir sagen: ,Die Welt ist gefahrlich und man muss vorsichtig sein.”
Es erscheint uns offensichtlich, dass die Welt gefahrlich ist und dass wir
vorsichtig sein miissen, statt es zu hinterfragen.

Dies ist scheinbar so selbstverstandlich fir uns, dass wir unser ,Sein”
nicht wahrnehmen. Mit anderen Worten, wir sind blind fiir unsere eigene
Blindheit.

Von Zeit zu Zeit brauchen wir jemanden ,au8erhalb von uns”, der uns hilft
zu erkennen, was wir selbst nicht sehen konnen — um unsere kognitive
Blindheit sichtbar zu machen. hinterfragt und ihm hilft zu erkennen, dass
das, was er fiir ,die Wahrheit” halt, in der Regel nichts anderes ist als eine
erlernte Erzahlung. Unsere Narrative driicken sich in der Regel sprachlich
in dem aus, was wir sagen, in unseren Uberzeugungen und Werten, und
haben zudem eine emotionale und somatische Dimension.
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sichts der zentralen Bedeutung der Interpretation fiir die Gestaltung
unseres Seins und unseres Lebens in der Welt besteht das Ziel des ontolo-
gischen Coachings darin, die Transformation der Art und Weise zu fordern,
wie der Coachee die Realitat beobachtet.

Das KES-Modell (Kérper/Emotionen/
Sprache)

Fir das ontologische Coaching wird der Mensch als die Summe dreier
miteinander verbundener existenzieller Bereiche verstanden: Korper,
Emotionen und Sprache, die zusammen die Art und Weise des Seins jedes
Einzelnen ausmachen. Die Beziehung zwischen diesen drei Bereichen
definiert uns als Individuum.

Sprache

Sprache ist nicht einfach passiv und beschreibend, sondern kreativ und
generativ und spielt eine zentrale Rolle bei der Konstruktion von Realitat
— fir Einzelpersonen, Gruppen und ganze Kulturen.

Mit Sprache meinen wir die Geschichten, die wir liber das Leben gelernt
haben, die Narrative, in denen wir leben, und auch die Werte, die wir vertre-
ten, zum Beispiel: ,Liebe existiert nicht”, ,Es ist wichtig, unabhangig zu
sein”, ,Man kann Menschen vertrauen”, ,Geld macht gliicklich” usw.

Wir lernen und absorbieren diese Narrative aus der Welt, die uns umgibt,
und sie werden Teil dessen, was wir sind und wie wir handeln. Als
menschliche Wesen sind wir in die Sprache eingebettet, so wie Fische
im Wasser leben. Wenn wir verstehen, dass die Sprache selbst unsere
Realitat und die Qualitat unseres Lebens schafft, kdnnen wir die Art und
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Weise, in der Welt zu sein, drastisch verandern, neue Handlungsmaglic-
hkeiten erschaffen und die gewilinschten Ergebnisse erzielen.

Emotionen

Im Kontext des ontologischen Coachings pragen Emotionen unsere Art
zu sein und unsere Handlungsfahigkeit, und sie zeigen an, in welcher
Weise wir zum Handeln bereit sind. Wer Dankbarkeit empfindet, handelt
und spricht anders als im Zustand von Groll, wer traurig ist, hat eine
andere Handlungsbereitschaft als jemand, der wiitend oder gelangweilt
ist. Unsere Emotionen haben zudem die Kraft, fortlaufend auf unsere
Wahrnehmung und unser Verhalten einzuwirken und somit unser Wohl-
befinden und die Art und Weise, wie wir mit anderen in Beziehung treten,
zu beeinflussen.

Korper

Der Korper ist die Hiille, in der wir als Menschen leben, und er beeinflusst
die Art und Weise, wie wir die Welt wahrnehmen und handeln. Die Emotio-
nen, die wir erleben und in der Vergangenheit erfahren haben, sind wie
unsere Uberzeugungen im Kérper gespeichert und kodiert und kdnnen
sich in einer bestimmten K&rperhaltung, in der Muskelspannung oder
Atmung, in der Art, wie wir uns im Raum bewegen, zeigen. Der Korper
nimmt iber seine multisensorische Wahrnehmung auf, entschliisselt,
versteht, driickt aus und wirkt aktiv mit.

Diese drei Bereiche sind nicht voneinander trennbar und zugleich aufei-
nander abgestimmt; eine Veranderung in einem von ihnen bewirkt auch
eine Veranderung in den beiden anderen. Wir lernen in allen drei Berei-
chen, weshalb das ontologische Coaching mit Sprache, Emotionen und
dem Korper arbeitet, um tiefgreifendes und transformierendes Lernen
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zu ermdoglichen.

Ein ontologischer Coach unterstiitzt und fordert den Coachee darin,
verschiedene Moglichkeiten zu entwickeln, Sprache, Emotionen und
den Korper zu nutzen, um Handlungen zu erwirken, die im Einklang mit
seinen Zielen stehen. Zuriickkommend auf das Beispiel der Person, die
die Welt als einen gefahrlichen Ort ansieht, konnten wir feststellen, dass
ihre Sprachmuster durch friihere Erfahrungen gepragt sind — zum Beispiel
wuchs sie in einer Umgebung auf, die sie als gewalttatig wahrgenommen
hat, und hat gelernt, sich nicht zu exponieren oder gar zu verstecken, um
sich sicher zu fiihlen. Beobachtet man ihre Bewegungen, konnte man
den Eindruck gewinnen, dass sie zogerlich ist, wenn sie sich in einer
Gruppe befindet, oder sich umschaut, wenn sie eine Meinung aufert.
Im emotionalen Bereich kdnnte sie angstlich, schiichtern oder unruhig
wirken. Zusammen ergeben die drei miteinander konsistenten Bereiche
das Bild einer Person, die nur selten Risiken eingeht und dazu neigt, sich
zuriickzuhalten.

Die Fahigkeit zu handeln hangt nicht nur von unseren Uberlegungen und
mentalen Prozessen ab, sondern erfordert auch eine korperliche und
emotionale Haltung. Es ist entscheidend, sich zunehmend bewusst zu
machen, dass wir standig tber alle drei Bereiche kommunizieren, und
daher ist es wichtig, alle Bereiche zu beriicksichtigen, sowohl unsere
eigenen als auch die der anderen.
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BEOBACHTER
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Das BEHE-Modell
(Beobachtung/Handlung/Ergebnisse)

Dieses Modell legt den Schwerpunkt auf das Ergebnis. Es geht darum, zu
beobachten, was wir tun, unsere Handlungen, wie wir leben — im Hinblick
auf die erwarteten Ergebnisse und nicht auf Grundlage von Wissen oder
Erklarungen. Das Modell orientiert sich am nordamerikanischen philo-
sophischen Pragmatismus, eines Denkansatzes, der auf der Verbindung
zwischen Wissen und Handeln basiert.

Diesem Modell zufolge ist das Ergebnis das grundlegende Kriterium, das
uns im Leben, in Beziehungen und in unserer Leistungsfahigkeit leitet.
Transformation ist ein Ergebnis, der Sinn des Lebens ist ein Ergebnis,
Gliickist ein Ergebnis. Das Ergebnis ist das, was uns bewegt und wonach
wir suchen. Das Ergebnis ist das zentrale Element, anhand dessen wir
unser Leben bewerten.

Wenn das Ergebnis so wichtig ist, ist es sinnvoll, sich zu fragen, was es
erzeugt und woher die Ergebnisse kommen. Viele Faktoren bestimmen
unsere Ergebnisse, aber einer betrifft uns direkt: die Handlungen, die wir
ausfiihren oder unterlassen. Es gibt viele auRBere Elemente, die unsere
Ergebnisse beeinflussen, das ist unbestreitbar, aber angesichts dieser
konnen wir unterschiedliche Handlungen wahlen und folglich verschie-
dene Resultate erzielen.

Es sind die Handlungen, die zu den Ergebnissen fiihren, die wir erzielen.
Wenn Handlungen das sind, was Ergebnisse hervorbringt, dann ist es
entscheidend zu verstehen, welche Faktoren das Handeln beeinflussen
und warum wir auf die Weise handeln, wie wir handeln.

Wir kénnen zwei Arten von ,Einfliissen” auf menschliches Handeln unter-
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scheiden. Zunachst jene, die wir die sichtbaren Einfliisse auf mensch-
liches Handeln nennen, da sie leicht erkennbar sind.

Diese sichtbaren fiinf Einfliisse sind

1. unsere Biologie: Wir kdnnen nur das tun, was die Biologie uns erlaubt
(struktureller Determinismus von Humberto Maturana);

2. unsere Fahigkeit, neue Kompetenzen zu erwerben und von anderen
zu lernen;

3. die Werkzeuge und Technologien, die wir nutzen: auf demselben
Wissensstand kann ein anderes Werkzeug ein anderes Ergebnis
erzeugen;

4. emotionale Faktoren, die unser Handeln begleiten;

5. die besondere Art und Weise, wie wir handeln: Wir fiihren nicht nur
verschiedene Handlungen wie Gehen, Sitzen, Stehen, Atmen usw.
aus, sondern tun dies auf eine Weise, die sich von der anderer unter-
scheidet.

Oft stellen wir fest, dass es besonders wichtige Ergebnisse gibt, die wir
nicht erreichen konnen. Zum Beispiel wiinschen wir uns eine andere
Beziehung zu unserem Kind, eine veranderte Paarbeziehung oder ein
anderes Verhaltnis zu unserem Vorgesetzten — und es gelingt uns nicht:
Selbst, wenn wir die sichtbaren Einfliisse auf menschliches Handeln
beriicksichtigen, schaffen wir es nicht, das zu erreichen, was wir wollen.
Wir machen also die Erfahrung, dass unsere Fahigkeit, das Gewlinschte
durch unser Handeln zu erzielen, begrenzt ist.

Manche Menschen gehen davon aus, dass wir etwas nicht erreichen, weil
wir es nicht wirklich wollen oder nicht stark genug oder richtig wiinschen.
Nach dem ontologischen Modell jedoch gelingt es uns hingegeben
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einfach nicht, auch wenn wir uns ein bestimmtes Ergebnis sehnlichst
wiinschen, erreichen wir es nicht.

Betrachten wir diese Erfahrung der Unmaglichkeit kurz phdnomenolo-
gisch und fragen uns: ,Was passiert mit mir, wenn diese Unmdglichkeit
eintritt?”, ,Was fiihle ich?”, ,Was sage ich zu mir selbst?”

Oft lautet eine mogliche Antwort: ,Das ist nicht méglich! Ich verlange das
Unmdogliche”. Dann sehen wir jedoch eine andere Person, die genau die
Art von Beziehung zu ihrem Kind, ihrem Partner oder ihrem Vorgesetzten
hat, die wir uns wiinschen, und erkennen dadurch, dass es moglich ist. An
diesem Punkt kommen wir oft zu dem Schluss, dass wir es nicht schaffen,
weil wir eben so geschaffen sind. Dieser Satz, den wir fiir unseren eigenen
halten, stammt von Parmenides (515 v. Chr.), der von der Existenz eines
festen und unveranderlichen Wesens ausging.

Wenn wir also so sind, kann man nichts tun! Dieses Denken fiihrt uns zur
Resignation.

Der Ansatz des ontologischen Coachings besteht darin, nicht einfach
aufzugeben. Um den Schritt zu machen, die empfundene Unmdglichkeit
zu liberwinden und voranzukommen, reicht es nicht aus, zu sagen ,Ich
versuche es”, was uns vielleicht fiir einen Moment Hoffnung gibt, uns
dann aber mit noch groBerer Frustration zuriicklasst, weil wir auf diese
Weise nicht erfolgreich sein werden.

Diese besonderen Arten von Einflussfaktoren sind:

6. der Beobachter, der wir in Bezug auf die Realitat sind;

7. das System, in das wir eingebettet sind.
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Der Beobachter ist die Art und Weise, in der wir dem, was ist, Bedeutung
geben — wie wir interpretieren, was geschieht, und wie wir Probleme
formulieren. Alle Handlungen verweisen auf einen bestimmten Typ von
Beobachter. Wir sind verschiedene Beobachter, und wir kdnnen zu ande-
ren Beobachtern werden, als wir es derzeit sind. Der Beobachter, der ich
bin, bringt mich dazu, auf eine bestimmte Art und Weise zu handeln,
und dieses Handeln fiihrt zu gewissen Ergebnissen. Wir haben also den
Beobachter, der seine Ergebnisse betrachtet und sich fragt: ,Gefallen sie
mir oder nicht?”; ,Bin ich zufrieden oder nicht?”

Bei dieser Beurteilung kann der Beobachter zu unterschiedlichen Antwor-
ten gelangen: Er kann entweder zufrieden sein, und dann gibt es keine
Probleme, oder ist im Gegenteil unzufrieden. In diesem Fall zeichnen sich
verschiedene Mdglichkeiten ab.

Oft sind Menschen mit den erzielten Ergebnissen nicht zufrieden, reagie-
ren nicht und verfallen in Resignation — eine mdgliche Antwort auf diese
Situation. Eine andere Mdglichkeit ist, sich zu fragen: ,Warum habe ich
nicht das gewiinschte Ergebnis erzielt?” Das ist eine interessante Frage,
denn die Antwort kann uns Klarheit verschaffen, die Bedingungen aufzu-
zeigen, die dieses negative Ergebnis begleitet haben, und Aspekte aufzei-
gen, die verandert werden konnten. Allerdings bleiben wir oft bei dieser
Betrachtung stehen, die wie eine Erklarung wirkt, aber keine ist: Sie ist
eine Rechtfertigung.

In der Regel zeigen wir mit dem Finger nach auen, manchmal auf uns
selbst: ,Weil meine Mutter... weil mein Vorgesetzter... weil ich”, und anstatt
die Dinge zu erkennen, auf die wir Einfluss nehmen kdnnen — die Dinge,
die wir andern kénnen — ist es, als wiirden wir uns ein Beruhigungsmittel
verabreichen, das uns erlaubt, in der Frustration zu leben, aber mit mehr
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Ruhe und mit einer guten Geschichte, die wir erzahlen konnen.

»Ein Teil dessen, was wir beim ontologischen Coaching tun, besteht
darin, mit den Rechtfertigungen zu ringen, die uns aus tiefer Resigna-
tion heraus anlédcheln. Die Idee ist, eine Sichtweise zu entwickeln, die
uns mit unserer Fahigkeit zur Transformation verbindet. Resignation
ist der grundlegende Feind des ontologischen Coachings.”

Rafael Echeverria

Eine andere mdgliche Antwort lautet: ,Das gefallt mir nicht” oder ,Ich
will es verandern, ich werde es dndern”: Wenn wir mit unseren bisherigen
Handlungen nicht das erreichen, was uns gefallt oder was wir wollen,
wenn wir ein anderes Ergebnis anstreben, dann ist Lernen der Weg, den
es einzuschlagen gilt.

Im ontologischen Coaching gibt es — das auf die Gedanken von Chris
Argyris, einem Organisationstheoretiker und Begriinder des Double-Loop-
Lernmodells (1977), zuriickgeht — drei Ebenen des Lernens.

Das Lernen auf der ersten Ebene findet statt, wenn wir Ergebnisse erzielen,
indem wir unsere Handlungen verandern. Es zielt auf die Erweiterung
unseres Handlungsrepertoires ab und ist somit auf die Wahl der jeweils
besten Handlung innerhalb desselben Bezugsrahmens ausgerichtet. In
diesen Fallen versucht man im Wesentlichen, die Frage zu beantworten:
+Was muss ich tun/unterlassen, um ein anderes Ergebnis zu erzielen?”

Mit dem Lernen auf der ersten Ebene konnen wir viele Veranderungen
herbeifiihren, doch viele andere setzen voraus, dass sich zuvor der Beob-
achter, der wir sind und waren, verandert. Diese Form des Lernens wird als
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Lernen auf der zweiten Ebene bezeichnet: Auch sie fiihrt zum Handeln,
verandert jedoch zuvor die Art des Beobachters, der wir sind.

Das Lernen auf der zweiten Ebene findet statt, wenn wir Ergebnisse erzie-
len, indem wir unseren Standpunkt verandern, wenn wir unsere Interpre-
tationen der Welt verandern. Als Beobachter nehmen wir Dinge wahr, die
wir zuvor nicht erkennen konnten, und diese neue Perspektive dient uns
dazu, unsere Handlungen zu verandern.

Das Lernen auf der zweiten Ebene gibt es mit unterschiedlicher Tiefe:
einige eher oberflachlich, andere sind tiefgriindiger, da sie die wieder-
kehrende Weise des Beobachtens, unsere historisch gewachsene Art zu
beobachten, verandern, namlich das Herz, den Kern des Beobachters, der
wir gewesen sind. Konkret kann dies auf verschiedene Weise geschehen,
unter anderem indem dem Beobachter geholfen wird, die Realitat anders
zu unterscheiden, sodass er in einem Problem Aspekte erkennen kann,
die er zuvor nicht sehen konnte. Dadurch wird er in die Lage versetzt,
auBBergewohnliche Handlungen zu ergreifen. Es handelt sich hierbei um
ein Standardverfahren in der Praxis des ontologischen Coachings.

Wenn dieses Lernen auf der zweiten Ebene den Kern des Beobachters
verandert, also die Art und Weise, wie wir mit dem, was um uns herum
geschieht, Sinn verleihen, verdndert sich unsere Haltung, wie wir uns dem
Leben anpassen und in der Welt stehen, und es entsteht ein transforma-
tives Lernen. Dies wird so genannt, weil wir dabei deutlich das Gefiihl
haben, anders zu sein, nicht mehr wie zuvor: Es vollzieht sich eine echte
personliche Transformation.

Das Lernen auf der dritten Ebene verandert schlieRlich den Kern des
Beobachters.
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SYSTEM

BEWERTUNG

BEOBACHTER

HANDLUNG ERGEBNISSE

Veranderungen

Interpretation Lernen auf der ersten Ebene

Geistige Modelle

Lernen auf der zweiten Ebene

Lernen auf der dritten Ebene

Der Einsatz von Coaching muss jedoch nicht immer darauf abzielen, das
Lernen auf der dritten Ebene zu erreichen. Haufig lassen sich Probleme,
mit denen der Coach konfrontiert ist, |0sen, ohne dass die Notwendig-
keit besteht, so tief zu gehen. In anderen Féllen legt der Coachee selbst
diese Grenzen fest. Theoretisch kann das Erreichen von transformativem
Lernen jedoch ein mdgliches und oft auch notwendiges Ziel sein.

Es ist zudem zu bedenken, dass die Handlungen, die wir ausfiihren, und
die Ergebnisse, die wir erzielen, durch das System oder die Systeme
definiert werden, in denen wir aufgewachsen sind und in denen wir leben.
Deshalb reicht es manchmal nicht aus, nur den Beobachter zu verandern,
wenn wir andere Ergebnisse erzielen wollen, sondern miissen auch die



36 | EXECUTIVE COACHING ® GRUNDKURS

Systeme und Beziehungen, in denen wir leben, die Organisationen, in
denen wir arbeiten und die Bedingungen des familiaren Kerns andern.

Systeme lernen, verandern sich, transformieren sich — sie sind plastisch
— und eine Mdglichkeit, sie zu transformieren, ist durch menschliches
Handeln. Diese Art von Handlung, die mit der Transformation von Syste-
men verbunden ist, steht im ontologischen Coaching in Zusammenhang
mit Fiihrung (Leadership) verbunden, verstanden als die Fahigkeit, in
einem bestimmten Zeitraum, unter bestimmten Standards, in einem
komplexen, unsicheren und oft wettbewerbsorientierten Umfeld Ergeb-
nisse zu erzielen. Betrachtet man Leadership auf diese Weise, dann wird
deutlich, dass es sich weniger um einen besonderen Beruf handelt, den
nur wenige ausiiben, sondern um eine Qualitat des erwachsenen Seins.
Erwachsen zu sein bedeutet in der Tat, die Fahigkeit zu besitzen, in einem
komplexen, unsicheren und manchmal wettbewerbsorientierten Umfeld
Ergebnisse fiir uns selbst und fiir die Menschen um uns herum zu erzielen.

KES MODELL

Korper Emotionen

Sprache

N7

BEHE MODELL
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Die ,Welten”, in denen wir leben, sind Gesprachsraume. Das Wort Welt
wird hier verwendet, um die verschiedenen kulturellen Rdume zu unter-
scheiden, die der Mensch bewohnt (Humberto Maturana bezeichnet
,Welten" als psychische Raume und ,Kultur” als ein Netzwerk psychischer
Raume). Es ist nicht gleichbedeutend mit dem Planeten Erde, obwohl die
Erde ein solcher ist. Auf ihr koexistiert eine Vielfalt menschlicher Welten
oder psychischer Raume. In diesem Sinne konnen wir von der westlichen
Welt, der &stlichen Welt, der islamischen Welt, aber auch von der Welt des
FuBballs, der Mode oder der Welt der Medizin sprechen. Wir verstehen
unter dem Wort Welt jenen koharenten Raum spezifischer Interessen,
Unterscheidungen und Handlungen, in dem die Menschen ihre Seins- und
Handlungsweisen gestalten ihnen Sinn und Orientierung verleihen. Die
Welten, die wir konstruieren, befassen sich mit menschlichen Angsten,
Sorgen und Bediirfnissen — wie Gesundheit, Spiritualitat, Politik, Bildung,
Nahrungsbedarf usw. Die Sprache ist der Generator der Welten, die wir
bewohnen. Darin liegt ihre transformative Kraft. Gesprache sind die
Grundeinheit der menschlichen Interaktion und Zusammenarbeit. Alles,
was wir Menschen tun, geschieht in Gesprachen.
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Auch das Coaching bildet da keine Ausnahme, es ist ein Gesprachsraum.
Die Coaching-Konversation hat den Zweck, den Moglichkeitsraum des
Coachees zu erweitern, damit er sich von einer aktuellen Situation zu einer
angestrebten bewegen kann, die die Wiederholung der Vergangenheit
tiberwindet. Um dies zu erreichen, muss der Coach den Fokus auf den
Transformationsprozess des Beobachters, der der Coachee in diesem
Moment ist, richten und ihm ermdglichen, sich von den Einflussfaktoren
zu befreien, die seine Entwicklung blockieren, den Horizont seiner Zukunft
einschranken und ihn daran hindern, auBergewdhnliche Ergebnisse zu
erzielen.

Fir die Gestaltung eines effektiven Coaching-Prozess ist es notwendig,
einen Raum zu schaffen, in dem die Konversation transformativ ist und
das Entstehen neuer Erkenntnisse ermdglicht.

Der Coaching-Raum erfordert viel Sorgfalt, da es ein Raum ist, in dem der
Coachee mit dem Coach an dem arbeitet, was ihn am meisten beschaftigt,
was ihn daran hindert, weiterzugehen, und was bei ihm Unzufriedenheit
und/oder Sorge ausldst. Dies fiihrt dazu, dass der Coachee wahrend der
Coaching- Konversation seine Verletzlichkeit zeigt. Daher ist es wichtig,
dass ein Raum des Vertrauens geschaffen wird und dass der Coach
bestimmte Kompetenzen zeigt, um dieses Vertrauen zu schaffen und
wahrend der Sitzung sowie im gesamten Coaching-Prozess aufrecht-
zuerhalten. Es ist auch ein ethischer und vertraulicher Raum, den der
Coach mit Bewusstsein und Kompetenz jederzeit halten und achten
muss. All dies lasst sich in einem Raum zusammenfassen, der als ,heilig”
beschrieben werden kann: ein Raum, in dem sich der Coachee jederzeit
vom Coach begleitet und geschiitzt fiihlen soll. Dieser wird als Coaching-
Raum bezeichnet, in dem der Coach der Konversation einen Rahmen
gibt und anschlieRend gemeinsam mit dem Coachee dessen Lernpro-
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zesse reflektiert. Im Raum einer Coaching-Sitzung unterscheiden wir fiinf
Momente: Das Wort ,Moment” wird verwendet, um zu betonen, dass ein
Coaching-Gesprach keinen kontinuierlichen, linearen Ablauf hat, sondern
sich in verschiedene Richtungen bewegen kann und auch zu einem friihe-
ren Stadium zuriickkehren kann.

Der erste Moment ist der der Kontexterstellung. Es gibt zwei grundlegende
Kontexte in einer Coaching-Konversation: Der erste ist der des Coaching-
Vertrags, in dem die allgemeinen Rahmenbedingungen der Zusammen-
arbeit, die Erwartungen und das Ziel der Arbeit festgelegt werden. Der
zweite bezieht sich auf den Kontext der jeweiligen Coaching-Sitzung, die
zu einem bestimmten Zeitpunkt stattfindet, und ist ein entscheidender
Faktor dafiir, was in einer Sitzung moglich ist oder nicht.

Um einen tragfahigen Arbeitskontext mit dem Coachee zu schaffen, ist es

zunachst notwendig, Vertrauen aufzubauen: ,Wenn Vertrauen vorhanden

ist, flihlen wir uns sicherer, geschiitzter und weniger verletzlich. Mangeln-
des Vertrauen erhoht die Angst (...) meine Integritat kann infrage gestellt

werden. Wenn mir eine Person Vertrauen entgegenbringt, habe ich den

Eindruck, dass sie weil}, wie sie sich um mich kiimmern muss” (Rafael

Echeverria).

Nicht minder wichtig sind die Art der Vorstellung, die Form der Konversa-
tion, die Stimme, der Tonfall, die Kérperhaltung, die Emotionen, die diesen
Moment begleiten und weitere Aspekte.

Der zweite Moment der Konversation ist das Darlegung der aktuellen
Situation, also die Erkundungsphase in Bezug auf die Situation, die der
Coachee erlebt und die ihn nicht zufriedenstellt. Ziel ist es, ein tiefes
Verstandnis dafiir zu entwickeln, warum das, was geschieht, fiir den
Coachee eine Schwierigkeit darstellt.
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Die Untersuchung richtet sich darauf, die Interpretation und Bedeutung
zu erforschen, die der Coachee dem Geschehen beimisst, und den Blick
zu erweitern, um die Situation in all ihren Details zu betrachten. Dadurch
wird das Verstandnis fiir die Kluft zwischen der aktuellen und der ange-
strebten Situation vertieft.

Der dritte Moment ist der des Lernfeedbacks: Es handelt sich um eine
Einschatzung, die auf der Erzahlung des Coachees basiert — eine Inter-
pretation dessen, was den Coachee blockiert, die der Coach zur gemein-
samen Reflexion anbietet und mit ihm validieren méchte. Die Validierung
dient dazu zu lberpriifen, ob die Interpretation des Coachs geeignet ist,
um dem Coachee einen neuen Raum von Mdglichkeiten zu eréffnen.
Diese Phase ist sehr sensibel, denn der Coach darf nicht davon ausgehen,
dass seine Interpretation richtig und korrekt ist und der Coachee deshalb
tun sollte, was er denkt oder vorgibt. Das Lernfeedback ist eine beson-
dere Form des Feedbacks, da die geduBerten Einschatzungen auf dem
Erzahlten des Coachees basieren und ihn direkt betreffen. Im Gegensatz
dazuist klassisches Feedback eine riickblickende Einschatzung, die sich
auf vergangene Fakten stiitzt und denjenigen direkt betrifft, der diese
Einschatzung duBert. Beide Formen von Feedback kdonnen eine Lern-
chance darstellen oder aber Einschatzungen sein, die fiir den Empfanger
nicht hilfreich sind. Deshalb ist es so wichtig, die Einschatzungen des
Coachs mit dem Coachee zu validieren, denn es liegt in der Verantwortung
des Coachs, eine Sichtweise zu finden, die fiir den Coachee hilfreich ist
und es ermdoglicht, das Gesprach in den nachsten ,Moment” zu fiihren.

In dem Moment, in dem der Coachee die Interpretation des Coachs
bestatigt oder anerkennt, geht die Konversation zum vierten Moment
Uiber, der Generierung eines neuen Sinns, eines neuen und kraftvollen
Maglichkeitsraums. Dies wird durch die Transformation des Beobachters



COACHING IST EIN GESPRACH \ 43

ermaglicht, der der Coachee im Hinblick auf die Schwierigkeit ist, die
er erlebt. AbschlieRend gibt es den Moment des Abschlusses, der eine
Reihe von Vereinbarungen beinhaltet, um die neuen Moglichkeitsraume
in Handlungen umzusetzen. Es ist von entscheidender Bedeutung, dass
sich die Lernprozesse des Coachees in konkreten Verhaltensweisen und
neuen Handlungen niederschlagen. Eine der Herausforderungen fiir den
Coach besteht darin, seinen Klienten dabei zu unterstiitzen, Handlungen
zu identifizieren, die es ihm ermdoglichen, das zu erreichen, was er sich
wiinscht, ohne dabei sofort mit der Suche nach Handlungsoptionen zu
beginnen. Wenn die Suche nach mdglichen neuen Handlungen zu friih
erfolgt, kann der Coachee zwar mit der Sitzung zufrieden sein, aber es
besteht die Gefahr eines oberflachlichen Lernens, das nicht dazu beitragt,
die Situation aus anderen Perspektiven zu betrachten oder das Gelernte
auf andere Lebensbereiche zu tibertragen. Idealerweise ist es immer der
Coachee selbst, der die Aktionen identifiziert. Es ist wichtig zu betonen,
dass jeder Mensch in einem unterschiedlichen Tempo lernt, und dass es
wesentlich ist, dass der Coach dieses Tempo erkennt, versteht und sich
daran anpasst.
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Wie wir gesehen haben, leben wir in einer Welt der Gesprache, und durch
Sprache kdnnen wir neue Realitaten schaffen. Die Sprache ist nicht
unschuldig: Sie er6ffnet oder verschlieBt Moglichkeiten fiir die Zukunft.
Aufbauen, Ergebnisse erzielen, innovativ sein, koordinieren — all das
konnen wir durch unsere Fahigkeit des ,Languagings”, wie Humberto
Maturana es ausdriickt.

Die Vorstellung, dass der Mensch in Konversationen lebt, legt nahe, dass
unsere Sprache neben ihrer kreativen Fahigkeit auch als ein wirkungsvol-
ler Filter wirkt, durch den wir die Welt um uns herum interpretieren. Daraus
lasst sich ableiten, dass jeder von uns seine eigene ,Wahrheit” ausdriickt
und dass diese ,Wahrheit” nichts anderes ist als unsere jeweilige Wahrheit.
Wir bekraftigen diese unsere Wahrheit oft, indem wir Worte wie ,objektiv”,
»in Wirklichkeit”, ,offensichtlich” verwenden und glauben, dass die Dinge
so sind, wie wir sie sagen und denken. Wir wissen nicht, wie die Dinge
»wirklich” sind, wir wissen nur, wie wir sie beobachten und interpretieren.
Als Menschen verfligen wir liber eine Biologie, die uns Wahrnehmung
erlaubt, nicht aber den Zugang zur ,Wahrheit". Wie Maturana sagte: ,Wir
kénnen nur das tun, was unsere Biologie uns erlaubt; wir kdnnen die
Grenzen unserer biologischen Fahigkeiten nicht liberschreiten”.
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Jeder von uns ist ein Beobachter, der sich einen Reim auf das Geschehen
macht und entsprechend handelt. Unsere Handlungen spiegeln wider, wer
wir sind, und unser Sein steht im Einklang mit der Art und Weise, wie wir
handeln. Unsere Handlungen offenbaren somit, wer wir sind. Das Handeln
erzeugt das Sein, und durch das Tun bringen wir eine bestimmte Weise
des Seins hervor. Darliber hinaus ermdglichen uns unsere Handlungen
auch, unser Sein zu verandern — hin zu einem anderen Werden.

Auf diese Weise erweitert sich das Handeln auf den Bereich der Sprache,
ein Postulat, das fiir die Entstehung des Diskurses iiber die Ontologie der
Sprache, grundlegend ist.

Diese erkennen den sozialen Charakter der Sprache als ein interaktives
Phanomen an: Sie entsteht und entwickelt sich in sozialen Interaktionen
mit anderen. Es gibt viele menschliche Fahigkeiten, die spontan entste-
hen: wir atmen, wir krabbeln, wir gehen, wir stehen auf, wir setzen uns.
Mit der Sprache verhalt es sich jedoch anders. Um sie zu entwickeln,
bendtigen wir sprachliche Interaktionen mit anderen. Das Phanomen der
Sprache miindet in das Phanomen der Gesprache.

Konversationsfahigkeiten beschranken sich nicht nur auf das Sprechen,
sondern umfassen auch andere, nicht weniger wichtige sprachliche
Phanomene wie das Zuhoren, den Gebrauch sprachlicher Unterschei-
dungen und die Sprechakte. Es gibt dariiber hinaus auch komplexere
Gesprachskompetenzen, die die vorhergehenden erganzen.

Die Merkmale der Gesprachskompetenz

Sie sind allgemein giiltig: Wo es Menschen gibt, sind diese Fahigkeiten
fiir das menschliche Dasein von grundlegender Bedeutung.
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Sie sind dauerhaft gilltig: Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie iiber
die Zeit Bestand haben, und solange Menschen beteiligt sind, werden sie
niemals aufhoren, entscheidend fiir die Art der Beziehungsgestaltung und
fiir die Fiihrung des eigenen Lebens zu sein.

Sie sind transversal: Sie sind in jedem Bereich menschlicher Existenz und
in jedem Lebensbereich von Bedeutung.

Sie sind anpassungsfahig: Sie ermdglichen es uns, bestmaglich auf
Veranderungen reagieren zu kdnnen. Sie verleihen uns gréRere Flexibili-
tat und Anpassungsfahigkeit.

Sie sind transformativ: Sie sind entscheidend fiir alle Transformations-
prozesse. Die Anwendung von Wissen auf die Arbeit wird beispiels-
weise durch Gesprachspraktiken realisiert. Das Management, das in
der Vergangenheit mit Hilfe von Befehls- und Kontrollmechanismen
zufriedenstellend funktionierte, stiitzt sich heute zunehmend auf diese
Gesprachsfahigkeiten. Fiihrungskrafte nutzen eine klar erkennbare Reihe
solcher Gesprachskompetenzen.

Sie sind beziehungsorientiert: Unsere sozialen Beziehungen, sowohl im
privaten als auch im beruflichen Bereich, werden durch die Qualitat der
Gesprache bestimmt, durch die sie genahrt werden. Einander zu verstehen,
zuhoren zu konnen, Handlungen und Aktionen zu koordinieren, Raume zu
schaffen, in denen das, was uns wichtig ist, zum Ausdruck gebracht und
geteilt werden kann. Unsere Beziehungen sind Gesprache, und unsere
Gesprache sind Beziehungen. ,Jedes Gesprach entsteht aus friiheren
Gesprachen und wird von ihnen genahrt, und das ist zugleich tragisch als
auch magisch fiir unsere Beziehungen”. (Humberto Maturana)

Sie sind systemisch: Das gesamte menschliche Sozialsystem basiert auf
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Gesprachskompetenzen. Es sind Fahigkeiten, die den Charakter unserer
Sozialitat und unserer Kultur bestimmen. Wir sprechen liber das, was
in unseren Paarbeziehungen, in unseren Familien, in unseren Schulen,
in unseren Unternehmen, Gewerkschaften, politischen Parteien, Sport-
vereinen usw. geschieht... All diese sozialen Systeme werden von den
Gesprachsfahigkeiten ihrer Mitglieder getragen.

Sie sind existenziell: Sie bestimmen die Qualitat unserer Existenz und
beeinflussen unser Gliick und die Sinnfiille unseres Lebens.

Sie sind ontologisch: Gesprachskompetenzen bestimmen die Art des
Seins, die wir haben, und die, die wir werden kdnnen. Aus diesem Grund
stellen sie das wichtigste Ausgangsmaterial fiir die Arbeit eines onto-
logischen Coaches dar.

Sie bilden das Herzstiick dieser Disziplin und zdhlen zu den méachtigsten
Werkzeugen ihrer Praxis. Die Arbeit des ontologischen Coaches basiert
auf ihnen, um die transformativen Lernprozesse zu férdern, die der
Coachee erreichen mochte. Die Probleme, Schwierigkeiten oder Heraus-
forderungen, die der Coachee benennt und die ihn dazu veranlassen, einen
Coaching-Prozess zu starten, stehen in der Regel im Zusammenhang mit
mangelnder Kompetenz in diesem Bereich. Ein guter ontologischer Coach
kann nicht ohne ein tiefes Verstandnis und einen bewussten Einsatz
dieser Gesprachskompetenzen auskommen.



Zuhoren
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Historisch gesehen wird bei menschlichen Kommunikationsprozessen
die aktive Rolle dem Sprecher zugeschrieben, wahrend das Zuhoren in
der Regel als passiv angesehen wird. Es wird zum Beispiel angenommen,
dass ein geschickter Redner leichter Gehor findet und verstanden wird.
Ausgehend von dieser Annahme wird das Zuhoren oft als selbstverstand-
lich angesehen und nur selten als problematisches Thema untersucht.
Die Ontologie der Sprache schlagt hier einen Paradigmenwechsel vor und
weist dem Zuhoren die Rolle eines entscheidenden Faktors im gesamten
Kommunikationsprozess zu. Wir sprechen, um gehért zu werden, und
Kommunikation ist nur dann wirksam, wenn sie effektiv gehort wird: ,Es
ist das Zuhdren, das dem, was wir sagen, Bedeutung verleiht.” (Rafael
Echeverria).

In der Ontologie der Sprache wird zwischen Horen und Zuhdren unter-
schieden. Horen ist die biologische Fahigkeit unseres Gehors, bestimmte
Klangmuster zu erkennen, wie etwa eine Melodie oder die Worter einer
bestimmten Sprache. Das Zuhoren hingegen ist eine soziale Fahigkeit,
das Gehorte zu interpretieren. Der Unterschied zwischen Héren und Zuho-
ren besteht darin, dass wir, wenn wir beim Zuordnen einer Interpretation zu
einem Gerausch oder Klang vom Phanomen des Horens zum Phanomen
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des Zuhdorens libergehen. Daraus folgt:
ZUHOREN = HOREN + INTERPRETIEREN

Der interpretative Faktor ist fiir das Phdnomen des Zuhorens so wichtig,
dass man zuhdren kann, selbst wenn keine Gerausche vorhanden ist, also
auch dann, wenn es nichts zu héren gibt. In der Tat konnen wir der Stille
zuhoren. Wenn wir zum Beispiel eine andere Person um etwas bitten, kann
ihr Schweigen als Verneinung verstanden werden. Wir héren auch {iber
andere Sinne zu, beispielsweise liber das Sehen, wenn wir bestimmte
Gesichtsausdriicke oder Kérperbewegungen oder -haltungen (Gesten,
Beriihrungen) wahrnehmen, sofern wir in der Lage sind, diesen eine Bedeu-
tung zuzuschreiben. Daraus lasst sich die vorherige Definition erweitern:

ZUHOREN = WAHRNEHMEN + INTERPRETIEREN

Der aktive Charakter des Zuhorens liegt gerade im Akt der Interpretation.
Daraus folgt, dass das, was in einem Gesprach gesagt wird, etwas anderes
ist als das, was tatsachlich gehort wird. Wer spricht, sagst das, was er
sagt, und wer zuhort, hort das, was er hort. Sprechen und Zuhoren sind
unterschiedliche Phanomene. Normalerweise gehen wir davon aus, dass
das, was wir horen, dem entspricht, was gesagt wurde, und wir nehmen
an, dass das, was wir sagen, dem entspricht, was die anderen héren
werden. Sehr oft kimmern wir uns nicht einmal darum zu Uberpriifen,
ob der Sinn, den wir dem Gehdorten beimessen, dem Sinn entspricht, den
die sprechende Person damit verbindet (und umgekehrt). Die meisten
Probleme in der Kommunikation entstehen daraus, dass wir uns der inter-
pretativen Natur des Zuhdrens nicht bewusst sind. Das Zuhéren ist mehr
ein Produkt der interpretativen Fahigkeit der Sprache als der Horfahigkeit
unserer Sinne. Um die Fahigkeiten zu verstehen und zu entwickeln, die
fiir ein effektives Zuhoren erforderlich sind, miissen wir daher die Inter-
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pretationsfahigkeit des Menschen erforschen, anstatt einfach nur die
Regeln des guten Zuhdrers zu lernen. Denn selbst wenn eine gewisse
Ubereinstimmung bei der Wahrnehmung von duBeren Reizen besteht,
zum Beispiel das Aussprechen des Wortes ,Haus" kann die Interpretation
dessen, was wir wahrnehmen, stark variieren (fiir manche kann das Wort
,Haus" ein Apartment in einem Mehrfamilienhaus bedeuten, fiir andere
eine freistehende Villa und fiir wieder andere eine Hiitte am Meer).

Der Interpretationsprozess des Zuhorens ist eng mit der historischen und
narrativen Natur des Menschen verbunden. Jede Interpretation erfolgt
ausgehend von einer Vergangenheit und folgt einem historisch-kulturellen
Muster, den Dingen einen Sinn zu verleihen. Glaubensséatze, Meinungen
und mentale Modelle, die sich aus vergangenen Erfahrungen gebildet
haben, filtern unsere Interpretationen und bedingen sowie begrenzen das
Zuhoren in einem Gesprach. Bedingtes Zuhdren fungiert wie ein Filter:
Er blockiert alles, was nicht mit unseren Uberzeugungen iibereinstimmt
und ihnen widerspricht, und lasst nur das durch, was unsere Urteile tiber
die Welt, Menschen oder Dinge zu bestatigen scheint. Dieses einschran-
kende Filtern geschieht oft unbewusst, da Meinungen unvermeidlich und
notwendig sind, um einen Sinn zu konstruieren. Doch das Bewusstsein
dariiber, dass objektives Zuhoren nicht existiert, erlaubt uns, das bedingte
Zuhdren zu steuern oder zumindest zu kontrollieren: Je besser wir unsere
Interpretationsfilter kennen, desto hoher wird die Qualitat unseres Zuho-
rens sein. Man kann sagen, dass Zuhoren die Voraussetzung fiir jede
zufriedenstellende Beziehung ist. Wie bereits erwahnt, ist das Zuhoren,
sofern es eine Interpretation ist, immer eine mehr oder weniger genaue
Annaherung an die erfahrene Realitat.

Nur wenn wir diese manchmal abgrundtiefe Liicke oder Kluft erkennen,
konnen wir daran arbeiten, diese Diskrepanz zu verringern. Es ist nicht
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leicht, sich mit dieser Kluft auseinanderzusetzen, diese wahrgenommene
Einsamkeit zu akzeptieren und mit dieser Distanz zu leben, ohne sie
jemals ganz liberwinden zu kdnnen. Und doch liegt das Schone genau
in der Begegnung, die, ohne zu einer Konfrontation zu werden, die Unter-
schiedlichkeit bewahrt und neue Wege des Zusammenlebens in der
Verschiedenheit eréffnet.

Wie wird dies mdglich? Die Ontologie der Sprache verweist auf zwei
Haltungen, mit denen man versuchen kann, die Grenzen, die die Identitat
eines jeden definieren, in Moglichkeiten zu verwandeln:

= Die erste besteht darin, die Existenz dieser Kluft anzuerkennen und
zu lernen, die Unterschiede zu respektieren, die unvermeidlich in jeder
Beziehung auftreten werden.

m  Die zweite besteht darin, sich um diese Distanz zu kiimmern, sie in
irgendeiner Form zu tiberwachen und zu verwalten und sicherzustel-
len, dass sie keine kritischen AusmaRe annimmt.

Die Konditionierung des Zuhérens

Wenn wir jemandem zuhoren, filtern wir das, was er uns sagt, auf der
Grundlage unserer eigenen Erfahrungen: Wenn uns der Gesprachspart-
ner von einem Kunden, einem Kollegen oder einer bestimmten Situation
erzahlt, greifen wir automatisch auf unsere persénlichen Erfahrungen
zurlick. Wir glauben also, zuzuhdren und den anderen zu verstehen,
tatsachlich héren wir aber vor allem uns selbst.

Es existiert eine madgliche biologische Erklarung fiir diese Anomalie
des Zuhorens. Zwischen den 1980er und 1990er Jahren entdeckte
eine Gruppe von Forschern der Abteilung fiir Neurowissenschaften der
Universitat Parma, geleitet von Giacomo Rizzolatti und Kollegen, zufallig
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die Existenz der Spiegelneuronen. Wahrend sie urspriinglich die fiir die
Handbewegung zustandigen Neuronen untersuchten und die Funktions-
weise des prafrontalen Kortex bei Makaken studierten, stellten sie fest,
dass es Neuronen gibt, die sowohl aktiv werden, wenn ein Individuum
eine Handlung ausfiihrt, als auch, wenn dasselbe Individuum die gleiche
Handlung bei einem anderen beobachtet. Spatere Studien zeigen, dass
auch beim Menschen ein dhnliches System existiert: eine Gruppe von
Neuronen, die unwillkiirlich sowohl bei der eigenen Handlung als auch
beim Beobachten der gleichen Handlung bei einem anderen aktiviert wird.
Experimentelle Befunde deuten darauf hin, dass sogar das Sprachver-
standnis teilweise auf solchen Mechanismen beruht. Einigen Hypothesen
zufolge entwickelte sich die menschliche Sprache durch Informationen,
die mit Gesten Ubertragen wurden, und anschlieBend war das ,Spiegel-
neuronen-System” in der Lage, diese Informationen zu verstehen, zu
kodieren und zu entschlisseln.

Spiegelneuronen kdnnen auch unsere Fahigkeit, zuzuhdren, beeinflussen,
da sie uns die Geschichte der anderen Person naherbringen, gleichzeitig
nehmen sie jedoch das, was die andere Person sagt, aus dessen Erfah-
rung heraus und libertragen es in unsere eigene.

Es gibt eine besonders aufdringliche Form dieser Anomalie, die auftritt,
wenn jemand an einem bestimmten Punkt im Gesprach das Wort ergreift
und beginnt, von seinen eigenen Erfahrungen zu erzahlen. Sicherlich ist
diese Person ganz begeistert davon und glaubt, dass der Konversation
etwas beizutragen, tatsachlich aber reil’t sie die Erzahlung der anderen
Person an sich.

Dies ist ein Extremfall eines groBeren Spektrums von Situationen, in
denen wir, anstatt der anderen Person zuzuhoren, ihre Geschichte mit
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unseren eigenen Erfahrungen fiillen und so Interpretationen erzeugen, die
mehr mit uns als mit unserem Gegenliber zu tun haben. Es ist moglich,
dass die Erfahrungen miteinander tibereinstimmen und fiir den anderen
niitzlich sind. In diesem Fall kann das Gesprach normal verlaufen, aber
es kann auch passieren, dass unsere Erfahrungen abweichend sind und
das dadurch erzeugte Zuhoren nicht relevant ist. In diesem Fall wird sich
der andere wahrscheinlich nicht wirklich gehért fiihlen.

Die grundlegende Fahigkeit, um zu verhindern, dass unsere Spiegelneuro-
nen die Geschichte des anderen nicht in Beschlag nehmen, ist die Fahig-
keit zu schweigen. Nur in der Stille konnen wir die Filter unserer eigenen
Erfahrung ausschalten und den anderen wirklich zuhoren.

Es gibt auch einige ,universelle Urteile”, die unsere Fahigkeit zuzuhdren
einschranken und konditionieren. Das erste Urteil lasst sich mit dem Satz
,Ich weill schon” beschreiben: Dieses Urteil wirkt wie ein Schalter, der
unsere Fahigkeit des Zuhorens ausschaltet. In der Folge versuchen wir,
das Gesprach zu beschleunigen, indem wir es unterbrechen oder Satze
vervollstandigen, und wir fiihlen uns gelangweilt oder werden ungeduldig.
Das zweite Urteil, das so genannte Anhoren des Opfers, lasst sich mit
dem Ausdruck ,Es ist nicht meine Schuld” zusammenfassen: Es tritt
typischerweise in kritischen Situationen auf und fiihrt dazu, dass wir das,
was die andere Person sagt, als einen Vorwurf auffassen, gegen den wir
uns verteidigen miissen. Dieses Zuhdren flihrt dazu, dass wir Rechtfer-
tigungen fiir das Geschehene konstruieren, anstatt das Problem einfach
zu analysieren und eventuell Erklarungen zu finden. Ein weiterer Faktor
des Zuhorens ist das Urteil ,Ich habe Recht oder du hast Unrecht”, das
zum Ausdruck kommt, wenn ein Gesprach unsere Uberzeugungen oder
Glaubenssatze in Frage stellt. Es macht uns unféhig, eine andere Idee,
Sichtweise und Perspektive anzuhdren und fiihrt oft zu hitzigen Diskus-
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sionen, zu Argumentationen, um zu liberzeugen und erzeugt emotionale
Spannung. Solche Diskussionen erschépfen uns und fiihren manchmal
dazu, dass wir uns von unseren Gesprachspartnern distanzieren. Der
vierte beeinflussende Faktor des Zuhdrens sind moralische Urteile, die
wir gegenliber der sprechenden Person oder ihren Handlungen abgeben.
Wir fallen Werturteile wie ,gut/schlecht, richtig/falsch, korrekt/inkorrekt”,
die uns daran hindern, zu verstehen, was die andere Person erlebt, und ihr
wirklich zuhdren, was genau gesagt wird.

Eine weitere Kategorie von Einflussfaktoren des Zuhdrens sind Stimmun-
gen, die sich von Emotionen unterscheiden, obwohl sie oft mit den glei-
chen Worten beschrieben werden. Emotionen sind intensive Reaktionen

auf eineninneren oder auBeren Reiz, die von kurzer Dauer, durchdringend

und unkontrollierbar sind. In gewissem Mafe sind wir uns dieser Verande-
rungen bewusst, weil wir sie in unserem Korper wahrnehmen. Wenn uns

beispielsweise jemand beleidigt, empfinden wir Zorn und bemerken, dass

unsere Gesichtshaut heiBer wird, Fauste und Miinder sich verkrampfen

und wir gegebenenfalls eine mogliche Auseinandersetzung erwarten.
Stimmungen hingegen sind emotionale Eigenschaften, die liber langere

Zeit anhalten und unsere gewohnte Art pragen, die Welt zu erleben. Im

Gegensatz zu Emotionen sind sie schwer zu erkennen, weshalb es wichtig

ist, sie zu identifizieren. Sie sind zudem soziale Phdnomene, die sich mit

anderen teilen lassen und ansteckend wirken, sind aber nicht reaktiv auf
ein einzelnes Ereignis wie Emotionen. Eine Stimmung ist wie ein Verzer-
rungsfeld, das die Wahrnehmung von Dingen und Menschen verandert

und daher das Zuhoren tiefgreifend beeinflussen kann.

Beispielsweise formt Frustration aufgrund mangelnder Ergebnisse das
Zuhoren und erzeugt wiederum andere schadliche Stimmungen, die Inno-
vation und die Entwicklung neuer Ideen hemmen. Das Empfinden der
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Enttauschung lasst uns die Welt als einen Raum ohne Mdglichkeiten oder
Optionen wahrnehmen. Wird uns ein neues Projekt vorgestellt, konzent-
riert sich unser Zuhoren starker auf Risiken oder potenzielle Hindernisse,
wahrend Chancen ignoriert oder minimiert werden. Im Gegensatz dazu
offnet eine expansive Stimmung, wie Leidenschaft oder Ambition, auch
das Zuhdren, was Innovation und Veranderung betrifft, und legt den Fokus
auf die Moglichkeiten, die das Gesprach bietet.

Ebenen des Zuhorens

Zusammenfassend gilt fiir das ontologische Modell, dass das Zuhdren
aus dem Wahrnehmen und Interpretieren besteht. Die Rolle der Inter-
pretation ist von zentraler Bedeutung, aber sie wird durch bestimmte
Einflussfaktoren beeintrachtigt, die wie Filter wirken und die Qualitat
unseres Zuhorens einschranken. Je nach An- oder Abwesenheit dieser
Filter lassen sich verschiedene Ebenen des Zuhdrens unterscheiden.

Biologisches Zuhoren: Es handelt sich um das physikalische Phanomen,
das unsere sensorische Fahigkeit zur Klangwahrnehmung darstellt.

Simuliertes Zuhoren: Wir tun so, als wiirden wir zuhdren, z. B. nicken
wir zustimmend mit dem Kopf, aber wir héren nicht wirklich zu, unsere
Aufmerksamkeit ist woanders.

Selektives Zuhoren: Wir nehmen nur bestimmte Teile der Nachricht wahr
und beginnen sofort, unsere Antworten zu formulieren oder versuchen
vorherzusehen, was der Gesprachspartner sagen wird, ohne abzuwarten,
bis er ausgesprochen hat. Diese Art des Zuhdrens steht im Einklang mit
unserem konditionierten Zuhoren. Wir filtern fortlaufend die Informatio-
nen, die auf uns einstromen: Wir héren das, was wir horen wollen und was
unsere Sichtweise nicht infrage stellt.
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Aktives Zuhoren (Thomas Gordon, 1957): Es handelt sich um eine Form
des Zuhdrens, die iber das bloRe Dekodieren der empfangenen Botschaft
hinausgeht und einen weiteren Schritt umfasst — die verbale Riickmel-
dung bzw. Umformulierung des Inhalts. Es ist eine unverzichtbare Voraus-
setzung fiir gute Kommunikation. Aktives Zuhoren bedeutet nicht nur zu
schweigen und zuzuhdren, sondern beinhaltet ein Zuhoren, das Verzer-
rungen, Verfalschungen oder Bewertungen moglichst reduziert. Aktives
Zuhoren ist besonders wichtig, wenn es darum geht, die Beziehung zu
Menschen zu pflegen, die uns besonders wichtig sind, wie etwa Eltern,
Kinder oder Arbeitgeber. Ziel ist es, ein hohes MaR an Verstandnis zu
erreichen und dem Gesprachspartner zu vermitteln, dass das, was er
in diesem Moment sagt, fiir uns wichtig ist. Die Signale, mit denen man
seinem Gegeniiber zeigt, dass man aktiv zuhort, sind:

m  Der Zuhorer schweigt und unterbricht nicht: Auf diese Weise signali-
siert er dem Gesprachspartner Interesse am Thema und Bereitschaft
zuzuhdren.

= Verbale und nonverbale Signale der Zuwendung: Aussagen wie ,Ich
versuche zu verstehen” oder ,Ich hore dir zu”, Kérperbotschaften wie
Nicken, Lacheln und Blickkontakt vermitteln eindeutig die Aufmerk-
samkeit;

= Einladungen zur Vertiefung: Dabei handelt es sich um verbale
Botschaften, die den Sprechenden ermutigen, ein Thema weiter
auszufiihren, ohne dass der Zuhorer bewertet oder kommentiert, was
gesagt wurde. Schliellich greift der Zuhorer den Inhalt der Botschaft
auf und formuliert ihn mit eigenen Worten neu.

Empathisches Zuhoren (Carl Rogers, 1957): Es ist eine Kunst, die es uns
ermdoglicht, unsere Art zu kommunizieren wirksam zu gestalten und in
eine authentische Beziehung mit dem anderen zu treten. Es bedeutet
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nicht nur, aufmerksam zuzuhéren, sondern auch, empathisch mit der
Sprache, den Gedanken und den Emotionen des Gesprachspartners
in Kontakt zu treten, ohne eigene Bedeutungen einzubringen, um den
eigentlichen Sinn dessen zu verstehen, was er mitteilen mochte — ohne

wertende Urteile zu auBBern.

Innerhalb der
Referenzgrenze des
anderen

AKTIVES ZUHOREN
SELEKTIVES ZUHOREN

SIMULIERTES ZUHOREN

BIOLOGISCHES ZUHOREN

Innerhalb der eigenen
Referenzgrenze




ZUHOREN | 63

Zuhoren ist nicht

= Urteile zu fallen, indem man das Verhalten des Gesprachspartners,
seine Aussagen oder die Art, wie er empfindet, beschreibt, kritisiert
oder bewertet

= unterbrechen oder Satze vervollstandigen

= annehmen zu wissen, was der Gesprachspartner sagen wird und ihm
vorgreifen

= sich ablenken lassen, indem man gleichzeitig andere Dinge tut

= | dsungen geben, anstatt davon auszugehen, dass der andere in der
Lage ist, seine eigene Lésung zu finden

= bohrende Fragen stellen, die dem Gesprachspartner vermitteln, dass
er zum Punkt kommen und nicht abschweifen soll

m den Gesprachspartner unterstiitzen, ermutigen, trosten, indem man
seine Sorgen

= relativiert oder herunterspielt

Dies sind keine absoluten Regeln, sondern eher Verhaltensweisen, die
tendenziell als Nicht-Zuhoren interpretiert werden.



64 ‘ EXECUTIVE COACHING ® GRUNDKURS

Zuhoren bedeutet

nicht sprechen
Augenkontakt

sich Zeit nehmen und geduldig sein

Sich bewusst machen:

aktiv und einfiihlsam zuhdren, um Vertrauen aufzubauen

groRziigig zuhoren: Durch das Zuhoren kann sich auch immer etwas
in uns verandern.

Umgang mit voreingenommenem Zuhdéren: Da das Zuhéren aus Wahr-
nehmen und Interpretieren besteht, miissen wir stets bedenken, dass
wir unsere eigenen Denkmodelle heranziehen; wichtig ist, dass diese
Interpretation nicht zur Wahrheit erhoben wird.

Zusammenfassungen und Paraphrasen nutzen, um das eigene
Verstandnis zu liberpriifen

Fragen stellen, um zu verstehen, ohne zu urteilen; kurze Fragen stel-
len, um zu erkunden, was beim Gesprachspartner gerade geschieht,
keine Losungen vorgeben.

Fragen kdnnen sein:

offen: bevorzugt, da sie dazu neigen, die Beziehung zu erweitern und
zu vertiefen, und die AuRerung von Meinungen und Gedanken anr

gengeschlossen: dienen der Klarung einzelner Aspekte und lassen
dem Gesprachspartner wenig Raum fiir komplexe Antworten

= Vermeide, wenn maglich, Fragen, die mit ,Warum...?” beginnen: Sie

konnen als Vorwiirfe oder Anschuldigungen aufgefasst werden, und
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der Gesprachspartner wird vor allem mit Rechtfertigungen aus der
Vergangenheit reagieren. Verwende stattdessen besser: ,Zu welchem
Zweck/Wozu...?"

= |ch-Botschaften verwenden, zum Beispiel ,Ich denke, dass..." oder
,Meiner Meinung nach..”. Sie dienen dazu:

— zu unterscheiden zwischen dem, was uns selbst betrifft und den
Gesprachspartner betrifft

— um Konfliktsituationen zu vermeiden;

— ein nicht wertendes bzw. urteilendes Klima und einen eigenstéan-
digen Entscheidungsprozess zu fordern

= Empathie erzeugen: Der einzige Weg zu Uberpriifen, ob ich wirklich
verstehe, besteht darin, ,in die Schuhe meines Gesprachspartners
zu schliipfen”. Empathie zu empfinden bedeutet, sich in die Lage des
anderen zu versetzen, um seine Erfahrungen und Sichtweisen besser
zu verstehen. Haufig besteht die Versuchung zu sagen: ,An deiner
Stelle wiirde ich... tun oder hatte... getan®. Tatsachlich gilt jedoch:
»An deiner Stelle, mit deinen mentalen Modellen, aus der Perspektive
des Beobachters, der du bist, hatte ich dasselbe getan. Angemesse-
ner wére es zu sagen: ,Ich, in dieser Situation (mit meinen mentalen
Modellen) ..". Ein Verstandnis fiir die mentalen Modelle des anderen
zu erlangen, ist nicht dasselbe wie zuzustimmen. Empathie bedeutet,
auf der Grundlage des Glaubenssystems des Gesprachspartners die
Logik seiner Reaktion auf bestimmte Umstande zu verstehen. Empa-
thie bedeutet nicht, zu rechtfertigen, sondern seine Meinung oder
Emotion zu legitimieren.

= Dem Gesprachspartner zeigen, dass er in diesem Moment das Wich-
tigste fiir uns ist.
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Linguistische
Unterscheidungen
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Die Sprache gibt uns die Moglichkeit, Dingen oder Ereignissen einen
Namen zu geben, also sprachliche Unterscheidungen zu treffen. Die
Fahigkeit zu unterscheiden ist von grundlegender Bedeutung, um die
Welt, in der wir leben, zu verstehen. Indem wir unterschiedliche Dinge
auf unterschiedliche Weise benennen, konnen wir in der Realitat agieren.

Wenn wir etwas Neues entdecken, lernen wir etwas, das unsere Sicht der
Dinge erweitert und damit unsere Handlungsfahigkeit verandert. Durch
Unterscheidungen erhalten wir neue Interpretationen der Realitat, die
es uns ermoglichen, andere Fahigkeiten und Fertigkeiten zu erwerben.
Sprachliche Unterscheidungen helfen uns, unseren eigenen Worten eine
neue Interpretation zu geben, was einen Perspektiven- und Handlungs-
wechsel fordert.

Die Wissenschaft liefert uns viele Beispiele dafiir. Heute sind wir in
der Lage, Zellen, Molekiile, Atome und sogar subatomare Teilchen zu
unterscheiden und zu benennen, dank der Entwicklung sehr komplexer
und praziser Messgerate, die es uns ermdglicht haben, Phanomene zu
beobachten, die wir unsere Biologie zuvor nicht sichtbar machen konnte.
Auch die Arbeitswelt bietet interessante Beispiele. Denken wir an einen
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beliebigen Berufstatigen und die spezifischen und besonderen Unter-
scheidungen, die er in seinem Arbeitsbereich beherrschen muss, um
effektiv zu sein, oder an all die Unterscheidungen, die es ihm erlauben,
Uiber das hinauszusehen, was die Mehrheit sieht: Ein Arzt hat Unter-
scheidungen iiber den menschlichen Korper, die es ihm erlauben, den
Gesundheitszustand zu beurteilen, ein Symptom zu interpretieren oder
eine Krankheit zu behandeln; ein Mechaniker hat die Unterscheidungen,
um einen Automotor zu beobachten und ihn zu reparieren, wenn er kaputt
geht; ein Architekt nutzt Unterscheidungen, die ihm helfen, Entwiirfe zu
entwickeln und Hauser zu bauen; ein Anwalt oder Richter bendétigt die
Unterscheidungen, die notwendig sind, um das Gesetz zu interpretieren
und in einer bestimmten Situation wirksam zu intervenieren.

Ein zweiter interessanter Aspekt des Konzepts der Unterscheidungen
ist der Gedanke, dass wir nur das beobachten kénnen, was wir in der
Sprache als etwas anderes unterscheiden oder benennen kénnen. Anders
ausgedriickt: Wir konnen nicht unterscheiden, was wir nicht kennen,
wofir wir keine sprachliche Unterscheidung haben, kurz gesagt, was
wir nicht benennen kdonnen. Ein Mensch des friihen 20. Jahrhunderts,
der mit einem Computer konfrontiert ware, hatte nicht die notwendigen
Unterscheidungen, um ihn zu benennen, geschweige denn, um ihn zu
benutzen. Diese Person wiirde einen Apparat betrachten, der aus Metall-
teilen, Plastik, Kristallen, Lichtern und Kabeln besteht, lediglich anhand
der ihr zur Verfligung stehenden Unterscheidungen in Bezug auf diese
Aspekte beobachten, unfahig, mit einem Computer zu interagieren, wie
wir es heute tun kdnnen.

Unterscheidungen sind nicht statisch, wir konnen einem Wort heute eine
Bedeutung geben und es morgen vielleicht unter einem anderen Aspekt
betrachten. Entscheidend ist dabei nicht, welche Interpretation wir einem
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Wort geben, sondern welche neuen Moglichkeiten geschaffen werden, die
uns erlauben, auf unterschiedliche Weise zu handeln.

Man sollte bedenken, dass Unterscheiden und Kennen zwei verschiedene
Dinge sind: Man kann etwas kennen, ohne eine direkte Erfahrung mit dem
Gegenstand des Gesprachs zu haben. Wenn wir jedoch unterscheiden,
bedeutet dies, dass wir auch Erfahrung gesammelt haben, es ist etwas,
das wir in unser Leben integriert haben. Wir alle wissen zum Beispiel,
dass die Qualitat des Weins je nach Erntequalitat sehr unterschiedlich ist,
dass es gute und weniger gute Jahrgénge gibt. Aber nur die erfahrensten
Kenner sind in der Lage, die Jahrgange eines Weins anhand einer Verkos-
tung zu unterscheiden.

SchlieBlich ist derjenige, der unterscheidet,immer ein Beobachter, jemand,
der aus seiner eigenen Weltsicht, seiner Geschichte, Kultur und seinen
Erfahrungen heraus beobachtet. Es ist unmdglich, das zu unterschei-
dende Objekt vom Beobachter zu trennen.

Aus diesem Grund gibt es im ontologischen Modell auch keine richtigen
oder falschen Unterscheidungen. Der ontologische Coach konzentriert
sich darauf, wie funktional oder einschrankend sie in Bezug auf das
angestrebte Ziel sind. Jede Unterscheidung kann in einem bestimmten
Kontext niitzlich sein, und je mehr wir besitzen, desto groRer sind die
Mittel, unseren Blickwinkel zu erweitern.

Das transformative ontologische Coaching ist vor allem ein Lernprozess,
der Menschen dabei unterstiitzt, neue Wege des Beobachtens zu finden,
ihren Blick zu erweitern, neue Optionen und Handlungsalternativen zu
sehen, die ihnen zuvor verborgen waren. Aus diesem Grund nutzt es
sprachliche Unterscheidungen als zentrales Interventionswerkzeug.
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Im ontologischen Coaching werden einige alltagliche Warter, die tiblicher-
weise mit einer bestimmten Interpretation verwendet werden, mit einer
neuen Bedeutung wieder eingefiihrt, um eine frische Sichtweise oder
andere Nuance zu erhalten, die Reflexion und Perspektivwechsel fordert.
Die Rolle des Coaches besteht gerade darin, herauszufinden, welche
Unterscheidungen fiir den Coachee niitzlich sein kdnnen, um seine Wahr-
nehmung auf neue Weise zu gestalten und ihm dadurch zu erméglichen,

auch anders zu handeln.



Sprechakte



74 | EXECUTIVE COACHING ® GRUNDKURS



HANDLUNGEN DER SPRACHE \ 75

Wie bereits erwahnt, beschreibt die Sprache nach traditioneller Auffas-
sung die Wirklichkeit. Diese passive Sichtweise, die auf die alten Griechen
zuriickgeht, wird seit der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts mit dem
Aufkommen der Sprachphilosophie ernsthaft in Frage gestellt. Dieser
Zweig der Philosophie befasst sich mit der menschlichen Sprache
und ihren Kommunikationssystemen und untersucht die Beziehungen
zwischen Sprache, Denken und Wirklichkeit. Die Sprachphilosophie geht
davon aus, dass wir, wenn wir sprechen, nicht nur die bestehende Wirkli-
chkeit beschreiben, sondern gleichzeitig auch handeln und andere Wirkli-
chkeiten konstruieren. John Langshaw Austin, ein englischer Philosoph
und Linguist, formulierte das Konzept des ,performativen Satzes” (1955).
In seinem Buch ,How to do things with words” (,Wie man Dinge mit Worten
tut”) stellt Austin fest, dass jeder Sprechakt eine Aktion darstellt, da er
einer Verpflichtung oder einer Handlung gleichkommt: Jedes ,Sagen” ist
auch ein ,Tun”, das heit, Sprache ist Handlung. Wenn man zum Beispiel
sagt: ,Ich entschuldige mich”, ,Ich verurteile”, ,Ich warne”, dann vollzieht
die Person, die diese AuBerung titigt, tatsachlich die Handlungen des
Entschuldigens, Verurteilens und Warnens; diese Handlungen also zu
vollziehen bedeutet, diese Worte zu sprechen.
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Spater systematisierte John Roger Searle, ein amerikanischer Philosoph,
Professor fiir Philosophie an der Universitat von Kalifornien und Schiiler
von Austin in Oxford, bestimmte Aspekte der Theorie seines Vorgangers in
seinem Buch Speech Acts (1969). Seine Theorie beruht auf der Annahme,
dass in jedem Satz nicht nur eine Bedeutung enthalten ist, sondern dass
dieser, gesprochen in einer bestimmten Situation und in einem bestim-
mten Kontext, auch eine pragmatische und kreative Kraft besitzt. Die
Sprache ist demnach keineswegs passiv und beschreibend, sondern aktiv
und generativ, da das Wort Handlung erzeugt.

Wenn das Sprechen im Wesentlichen eine Form des Handelns ist, dann
sind die grundlegenden Einheiten bei der Untersuchung der Sprache.
Nach Searle fiihren wir beim Sprechen eine begrenzte und spezifische
Anzahl von Handlungen mit der Sprache aus — mit anderen Worten,
wenn wir sprechen, erzeugen wir Handlungen, die universell sind und
in allen Sprachen vorkommen. Jedes Mal, wenn wir sprechen, machen
wir Feststellungen (assertions), Deklarationen (declarations), Bitten und
Angebote und geben Versprechen. Dank seines Beitrags konnen wir die
verschiedenen Handlungen, die wir bei der Kommunikation ausfiihren,
beobachten und unterscheiden.

Die Art und Weise, wie das ontologische Modell Sprach- oder Sprechakte
verwendet, entspricht nicht genau der des nordamerikanischen Philo-
sophen, sondern stellt eine Ausarbeitung von Rafael Echeverria in ,Onto-
logie der Sprache” dar.

Betrachtet man die Sprache als eine Handlung, insbesondere als eine
Handlung, die immer eine Verbindung zwischen dem Wort und der Welt
herstellt, so ergeben sich zwei Moglichkeiten: Manchmal ist es das Wort,
das sich der Welt anpassen muss, und manchmal ist es die Welt, die
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sich dem Wort anpasst. Im ersten Fall sprechen wir von Feststellungen,
(Fakten), im zweiten Fall, wenn das Wort die Welt verandert, von Dekla-

rationen.

m AFFIRMATIONEN

AUSSAGEN

= ANFRAGEN

L] VERSPRECHEN

ifi  ANGEBOTE

Feststellungen entsprechen dem, was wir gemeinhin als Beschreibun-
gen bezeichnen, allerdings sind sie Prapositionen, die sich auf unsere
Beobachtungen von etwas beziehen, das geschieht oder geschehen
ist. Feststellungen beschreiben die Dinge nicht, wie sie sind, denn wir
wissen nie, wie sie wirklich sind, sondern nur, wie wir sie beobachten.
Die Menschen kdnnen das, was sie beobachten, miteinander teilen, weil
sie einerseits eine gemeinsame biologische Struktur und andererseits
eine Tradition von Unterscheidung in ihrer eigenen Gemeinschaft haben.
Wenn unsere biologische Struktur unterschiedlich ist, wie zum Beispiel bei
farbenblinden Menschen, konnen wir nicht die gleichen Beobachtungen
machen. Als Menschen beobachten wir auf Grundlage der Unterschei-
dungen, die wir besitzen. Ohne die Unterscheidung von Stuhl kdnnen wir
keinen Stuhl beobachten. Ebenso konnen wir ohne die entsprechenden
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Unterscheidungen nicht von Woche, Stadt oder Mond sprechen. Fest-
stellungen werden immer innerhalb eines bereits etablierten ,Raums
der Unterscheidungen” getroffen. Auf der Grundlage dieser gemeinsa-
men Beobachtungsfahigkeit konnen wir zwischen wahren und falschen
Feststellungen unterscheiden. Die Unterscheidung zwischen wahr und
falsch ist eine gesellschaftliche Konvention, die das Zusammenleben in
der Gemeinschaft ermdglicht.

Eine wahre Affirmation ist die, die bezeugt werden kann, um sie zu
bestatigen. Ein Zeuge ist dabei ein beliebiges Mitglied unserer Gemein-
schaft, mit dem wir dieselben Unterscheidungen teilen und der unsere
Beobachtungen bestatigen kann, weil er sich zur gleichen Zeit am selben
Ort befand. Eine Affirmation kann hingegen von einem Zeugen widerlegt
werden und damit falsch sein, oder sie kann einer Bestatigung bediirfen
—in diesem Fall kann man sagen, dass sie zu priifen ist.

Nicht alle Feststellungen lassen sich eindeutig in wahr oder falsch eintei-
len, manchmal kdnnen sie nicht bestéatigt werden, weil die notwendi-
gen Bedingungen fiir einen Beweis fehlen, um sie zu Uberpriifen. Dies
ist zum Beispiel bei Wettervorhersagen oder Feststellungen (ber die
Vergangenheit der Fall. In solchen Fallen sprechen wir von unsicheren
Feststellungen.

Jedes Mal, wenn wir einen Sprechakt vollziehen, gehen wir eine Verbin-
dlichkeit ein und miissen die soziale Verantwortung fiir das, was wir
sagen, libernehmen. Sprechen ist nie unschuldig: Jeder sprachliche Akt
ist dadurch gekennzeichnet, dass er verschiedene soziale Verpflichtun-
gen mit sich bringt. Im Fall von Feststellungen verpflichten wir uns zur
Wahrhaftigkeit dessen, was wir behaupten.

Wenn wir Feststellungen tatigen, beziehen wir uns auf eine Welt, die
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bereits da ist. Feststellungen haben mit dem zu tun, was wir norma-
lerweise die Welt der ,Fakten” nennen.

Erklarungen beschreiben nicht die Welt, sondern schaffen fiir uns eine
neue Welt, eine andere Wirklichkeit. Nach dem Gesagten ist die Welt nicht
mehr dieselbe wie vorher, sie wird durch die Kraft des Wortes verwandelt.
Wir begegnen ihnen liberall in unserem Leben. Wenn der Richter sagt:

1.

,Unschuldig!”; wenn der Schiedsrichter sagt: ,Aus!”; wenn der Standesbe-
amte sagt: ,Hiermit erklare ich Sie zu Mann und Frau”; wenn wir sagen:
,Es ist Zeit zu Essen”; wenn eine Flihrungskraft jemanden einstellt oder
entlasst, wenn ein Lehrer einen Schiiler nicht aufsteigen lasst. In all diesen
Fallen ist die Welt nach der Erklarung eine andere. Sobald die Erklarung
abgegeben wurde, sind die Dinge nicht mehr dieselben. Erklarungen sind
der deutlichste Ausdruck fiir die Macht des Wortes. Wir erzeugen nur
dann eine andere Welt, wenn wir zu unserer Deklaration auch die Fahigkeit
besitzen, sie zu verwirklichen. Deshalb haben sie etwas mit Macht zu tun,
die aus der eigenen Starke oder aus der von der Gemeinschaft, der man

angehort, anerkannten Autoritat kommen kann.

Deklarationen sind nicht wahr oder falsch, wie es bei Feststellungen der
Fall sein kann; sie sind giiltig oder ungiiltig, je nach der Macht der Person,
die sie dauBert. Sie beinhalten auch eine andere Art von Verpflichtung als
Feststellungen. Wenn wir etwas deklarieren, verpflichten wir uns, uns im
Einklang mit dem zu verhalten, was wir gesagt haben, und wir verpflichten
uns auch zur Giiltigkeit unserer Deklaration. Das bedeutet, dass wir bean-
spruchen, die Autoritat oder Befugnis zu haben, eine solche Deklaration zu
machen, und dass sie in Ubereinstimmung mit den akzeptierten sozialen
Normen gemacht wurde.

Im Bereich der Deklarationen gibt es eine Gruppe, die wir als grundle-
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gende Deklarationen fiir das Leben bezeichnen. Diese erfordern keine

gesellschaftliche Anerkennung von Autoritat, sondern sind mit der Wiirde

des Menschen verbunden. Alle Menschen haben die Macht, bestimmte

Aussagen in ihrem Leben abzugeben, da diese Macht auf dem Konzept

der personlichen Wiirde beruht. Eine Gesellschaft von freien Frauen und

Manner ist eine Gesellschaft, die Rechte anerkennt und sozial absichert,

die mit der menschlichen Wiirde verbunden sind, und die folglich den

Individuen die Autoritat zugesteht, bestimmte Erklarungen abzugeben.

Innerhalb dieser Gruppe gibt es sechs, die es besonders wert sind, vertieft

zu werden:

Die Deklaration des ,Neins”. Sie ist eine der wichtigsten Deklarationen,
die ein Mensch abgeben kann. Sie verweist auf die Autonomie und
das Recht, nicht zuzustimmen. In vielen Fallen ist der Preis, der fiir ein
Nein zu zahlen ist, jedoch hoch, und es liegt an jedem Einzelnen, ob er
ihn zahlen méchte oder nicht. Selbst wenn der Preis hoch ist, haben
wir als Einzelne oft die Mdglichkeit, unsere Macht, Nein zu sagen,
auszuiiben. Viele unserer Helden und unserer Heiligen sind Menschen,
die wir bewundern, weil sie bereit waren, fiir die Auslibung dieser
Macht mit ihrem Leben zu bezahlen. Es gibt zwei gesellschaftliche
Institutionen, die auf der Anerkennung dieser Deklaration beruhen: die
Demokratie und der Markt. Wir méchten die Bedeutung dieser Dekla-
ration fiir das tagliche Leben eines jeden von uns betonen: Jedes
Mal, wenn wir eigentlich ,Nein” sagen wollen und es nicht tun, sehen
wir unsere Wiirde beeintrachtigt. Jedes Mal, wenn wir ,Nein” sagen
und nicht gehort werden, fiihlen wir uns nicht respektiert. Es ist eine
Deklaration, die in unseren personlichen und beruflichen Beziehungen
eine entscheidende Rolle spielt. Je nachdem, wie wir unser Recht,
,Nein” zu sagen, ausiiben, definieren wir unsere Lebensweise und
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eine Lebensqualitat.

Die Deklration der Akzeptanz: das ,Ja". Diese Deklaration scheint
weniger machtig zu sein als die vorherige: Wenn wir nicht ,Nein”
sagen, wird gewdhnlich angenommen, dass wir ,Ja” sagen. Dennoch
gibt es einen dulerst wichtigen Aspekt des ,Ja": Es ist die Verbindli-
chkeit, die wir eingehen, wenn wir ,Ja” sagen. Es ist eine Verpflichtung,
die bedeutet, dass wir unseren Wert und die Verlasslichkeit unseres
Wortes aufs Spiel setzen und die Verantwortung fiir die Folgen dieser
Entscheidung iibernehmen. Nur wenige Dinge beeintrachtigen die
offentliche Identitat einer Person mehr als ein ,Ja” zu sagen und nicht
im Einklang mit dieser Erklarung zu handeln.

Die Deklaration der Unwissenheit: das ,Ich weil} es nicht”. Diese
Deklaration ist der erste Schritt in jedem Lernprozess, da wir oft
nicht wissen, dass wir etwas nicht wissen. Und wenn dies geschieht,
verschlieBen wir uns der Mdglichkeit zu lernen und begegnen einem
Feld voller Méglichkeiten, Neues zu lernen, als wére es uns bereits
vertraut. Alles Neue, das uns mitgeteilt wird, bleibt dann im bereits
Bekannten stecken oder wird vorschnell abgewertet. Unsere Fahigkeit,
uns diese Deklaration zu erlauben, ist eine der wichtigsten Triebkrafte
im Prozess personlicher Transformation und in der Gestaltung dessen,
wer wir sein wollen.

Die Deklaration der Dankbarkeit: ,Danke”. Die Aussage der Dankbar-
keit ist eine Gelegenheit, all das zu feiern, was das Leben uns gegeben
hat, und anderen Anerkennung fiir das zu zollen, was sie fiir uns
tun und welche Bedeutung sie in unserem Leben haben. Wenn wir
jemandem fiir das danken, was er fiir uns getan hat, starken wir unsere
Beziehung zu dieser Person. Dabei spielt es keine Rolle, um welche
Art von Beziehung es sich handelt: Dem anderen dafiir zu danken,
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dass er uns wahrgenommen oder ein Bediirfnis von uns erkannt und
entsprechend gehandelt hat, ermdglicht es uns, ihn in dem anzuer-
kennen, was er getan hat. Nicht zu danken kann Groll hervorrufen.
Es ist dariliber hinaus ein grundlegender Akt der Sinnstiftung und
der Verséhnung mit unserer Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft,
dankbar fiir unsere Existenz zu sein, ,dem Leben zu danken”. Indem
wir unsere Dankbarkeit zum Ausdruck bringen, nehmen wir nicht nur
eine Haltung gegeniiber dem anderen und dem Leben ein, sondern
tragen aktiv zur Gestaltung unserer Beziehungen zu anderen und
unseres eigenen Lebens bei.

= Die Deklaration der Vergebung. Diese Art der Deklaration vereint drei
verschiedene deklarative Handlungen, die alle mit dem Phanomen
der Vergebung verbunden sind:

1. Bitte um Verzeihung: Wenn wir das, wozu wir uns verpflichtet
haben, nicht erfiillen oder wenn unsere Handlungen — auch unbe-
absichtigt — Leid oder Schaden bei der anderen Person verursa-
chen, sind wir verpflichtet, die Verantwortung fiir das Geschehene
zu Uibernehmen. Die Wirksamkeit dieser Aussage ist unabhangig
von der Reaktion der anderen Person. Um Vergebung zu bitten,
selbst dann, wenn der andere uns nicht vergibt, ist an sich schon
bedeutsam. Die ,Welt", die wir gestalten, ist eine andere, je nach-
dem, ob wir um Vergebung gebeten haben oder nicht. In vielen
Fallen ist es jedoch nicht ausreichend, nur um Vergebung zu bitten,
um die Konsequenzen unseres Handelns zu tragen. Oft ist es
zusatzlich notwendig, Verantwortung zu libernehmen, indem wir
den verursachten Schaden wiedergutmachen. Das Eingestandnis
unserer Fehler erleichtert nicht nur die Versohnung, sondern ist
auch eine Chance zum Lernen und personliches Wachsen.
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2. Akt der Vergebung: Wenn jemand nicht einhalt, was er uns verspro-
chen hat, oder sich uns gegenliber so verhalt, dass er gegen das
verstolt, was wir als berechtigte Erwartungen ansehen, fiihlen
wir uns sehr wahrscheinlich verletzt. Und wenn die verantwortli-
che Person zudem nicht die Konsequenzen ihres Handelns oder
Unterlassens ibernimmt, ist es naheliegend, dass wir uns als Opfer
einer Ungerechtigkeit empfinden. Aus dieser Perspektive rechtfer-
tigen wir unseren Groll gegeniiber der anderen Person, vor allem
insofern, als wir uns im Recht sehen und die andere Person ins
Unrecht setzen. Dabei bemerken wir oft nicht, dass wir uns nicht
bewusst sind, dass wir uns durch unseren Groll in eine Abhang-
igkeit gegeniiber der Person begeben, die wir fiir verantwortlich
halten. Unser Groll bindet uns — wie in einer Art Knechtschaft — an
den anderen und beeintrachtigt unser Wohlbefinden und unsere
Lebensqualitat. Dem anderen zu vergeben ist daher ein erklarter
Akt der personlichen Befreiung. Indem wir vergeben, sprengen
wir die Ketten, die uns an die Opferrolle binden, Gibernehmen die
Verantwortung fiir uns selbst und erkennen an, dass wir fiir unser
eigenes Wohlbefinden verantwortlich sind. Vergeben ist nicht
dasselbe wie Vergessen, und es bedeutet auch nicht, den anderen
von seiner Verantwortung zu entbinden, aber es ist eine Handlung,
die in unseren eigenen Handen liegt.

3. Akt der Selbstvergebung: Wenn wir diese Deklaration treffen,
nehmen wir gleichzeitig die Rolle des Opfers und die des Veran-
twortlichen ein. Sich selbst zu verzeihen bedeutet anzuerkennen,
dass unsere Entscheidungen nicht nur das Ergebnis dessen sind,

~wer wir sind”, sondern auch die Umstande, unter denen diese
Entscheidungen getroffen wurden. Sich selbst zu vergeben bedeu-
tet auRerdem zu akzeptieren, dass wir heute vielleicht anders sind,
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als wir zu dem Zeitpunkt waren, als wir den Fehler begangen haben,
der uns heute Schuld empfinden lasst. Die Selbstvergebung hat
denselben befreienden Effekt wie die zuvor genannten Formen
und ist ein Ausdruck von Liebe und Selbstanerkennung gegeniiber
sich und dem eigenen Leben.

= Die Deklaration der Liebe. Es ist wichtig hervorzuheben, dass sich
Liebe — verstanden als Liebe im Zusammenleben, die den anderen
auch in seiner Andersheit anerkennt und ihn nicht durch Erwartun-
gen, Anspriichen oder Forderungen negiert — auf eine besondere
Form der Bindung, eine bestimmte Art von Beziehung zwischen zwei
Menschen bezieht. Eine gangige Annahme ist, dass Liebe einfach
existiert und dass Aussagen wie ,Ich liebe dich”, ,Ich schatze dich”
oder ,Ich habe dich gern* lediglich einen bestehenden emotiona-
len Zustand beschreiben und dass sich durch das Aussprechen die
Emotion selbst nicht verdandert — doch ob wir es sagen oder nicht, ist
fir die Beziehung, die wir mit dem anderen aufbauen, keineswegs
gleichgilltig. ,Ich liebe dich”, ,Ich schatze dich” oder ,ich habe dich
gern“zu dulern, tragt zur Gestaltung unserer Beziehung zum anderen
bei und ist Teil der Schaffung einer gemeinsamen Welt. Es ist daher
wichtig, unsere personlichen Beziehungen, die auf Zuneigung beruhen,
zu reflektieren und uns zu fragen, wie oft wir diese Zuneigung gegen-
seitig zum Ausdruck bringen. Wir sollten uns auch fragen, welchen
Unterschied es fiir die andere Person macht, eine solche Aussage zu
hdren oder eben nicht.

Versprechen sind Sprechakte, die sich von den vorhergehenden unter-
scheiden, auch wenn sie sich in einem ,deklarativen Raum” befinden.
Ihre Besonderheit liegt darin, dass es sich um Sprechakte handelt, die
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es ermdglichen, Handlungen mit anderen zu koordinieren. Wenn jemand
ein Versprechen gibt, verpflichtet er sich, in der Zukunft eine bestim-
mte Handlung auszufiihren. Versprechen beinhalten eine gegenseitige,
ausdriicklich eingegangene Verpflichtung. Unsere Gemeinschaften
sorgen — als grundlegende Voraussetzung fiir das soziale Zusammenle-
ben — dafiir, dass Menschen ihre Versprechen einhalten, und sanktionie-
renim Allgemeinen diejenigen, die dies nicht tun. Ein groRer Teil unseres
gesellschaftlichen Lebens beruht auf unserer Fahigkeit, Versprechen zu
geben und zu erfiillen. Nietzsche sagt, dass ,die Menschen Tiere sind, die
Versprechen geben”. Versprechen sind konstitutiv fiir die menschliche
Existenz und das menschliche Handeln. Unser Arbeitsplatz, unsere Ehe,
unsere Bildung, unser politisches System usw. sind entstanden, weil es
Menschen gab, die anderen Versprechen gegeben haben.

Wenn wir ein Versprechen geben, sind zwei verschiedene Prozesse invol-
viert: das Geben und das Einldsen. Ein Versprechen ist etwas, das wir in
einem ,kommunikativen Tanz” mit anderen vollziehen. Das macht es zu
einer besonderen Art von sprachlichem Akt: Wahrend wir eine Feststel-
lung oder eine Deklaration, auch in einem inneren Gesprach mit uns selbst,
vollziehen kdnnen, bendtigen wir fiir ein Versprechen den anderen.

Versprechen beinhalten zwei verschiedene sprachliche Handlungen:
Bitten und Angebote. Bitten und Angebote unterscheiden sich wie folgt:
Wenn der Prozess, ein Versprechen zu geben, mit einer Bitte beginnt, wird
die angeforderte Handlung, wenn sie akzeptiert wird, von demjenigen
ausgefiihrt, der sie gehért hat, um ein Bediirfnis des Bittenden zu erfiillen.
Beginnt derselbe Prozess dagegen mit einem Angebot, verpflichtet die
angebotene Handlung, wenn sie angenommen wird, die Person, die das
Angebot macht, dazu, ein Bediirfnis oder eine Notwendigkeit zu erfiillen,
von der sie annimmt, dass der andere diese hat. Wir konnen keine Verspre-
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chen ohne Bitten oder Angebote machen, beide sind Eréffnungshand-
lungen, die die Realisierung des Versprechens ermdglichen. Der Akt des
Versprechens umfasst also zwei sprachliche Bewegungen: eine Bitte
oder ein Angebot und eine Deklaration der Annahme. Ohne die Annah-
meerklarung wird das Versprechen nicht wirksam.

Es gibt bestimmte Probleme im Zusammenhang mit diesen sprachlichen
Handlungen. Eines davon betrifft Menschen, die in bestimmten Bereichen
ihres Lebens oder unter bestimmten Umstanden einfach nicht bitten
oder kein Angebot machen. Wer nicht bittet, erwartet, dass andere wie
durch Zauberei herausfinden, was er braucht oder will. Oft hadern diese
Menschen damit und machen andere dafiir verantwortlich, dass Verspre-
chen nicht erfiillt werden — Versprechen, um deren Erfiillung sie selbst
nie den Mut hatten zu bitten. Wer hingegen keine Angebote macht, nimmt
eine passive Rolle ein und ist dazu verdammt, unbemerkt zu bleiben, wenn
andere sie nicht entdecken. Sie libernehmen nicht die Verantwortung,
sich fiir das, was sie wert sind, Anerkennung zu verschaffen. Es gibt auch
solche, die glauben, dass sie Bitten und Angebote machen, die aber nicht
als solche wahrgenommen werden. Manche denken zum Beispiel, dass
die AuBerung, etwas gefalle ihnen nicht, gleichbedeutend sei mit der Bitte,
diese Sache zu andern.

Es gibt auch andere Probleme im Zusammenhang mit Menschen, die nicht
in der Lage sind, ein Angebot anzunehmen oder eine Bitte abzulehnen.
Wie oft sagen wir zum Beispiel Ja zu einer Bitte, von der wir wissen, dass
wir sie nicht hatten annehmen sollen, und zahlen dafiir einen hohen Preis
in Bezug auf Identitat und Selbstwertgefiihl.

Wenn wir ein Versprechen geben, verpflichten wir uns in drei Bereichen:
Aufrichtigkeit, Kompetenz und Zuverlassigkeit. Und wenn einer dieser
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Faktoren ausbleibt, wird das Vertrauen beschadigt. Die mit Versprechen
verbundenen Verpflichtungen haben einen starken Einfluss auf unser
soziales Leben und gehdren zu den Saulen, auf denen unsere 6ffentliche
Identitat ruht — also darauf, wie uns andere sehen.

Urteile gehdren zu der Klasse von Sprechakten, die wir als Deklarationen
bezeichnet haben. Als solche erzeugen sie neue ,Welten” und sind ein
weiteres wichtiges Beispiel fiir die generative Kraft der Sprache. Urteile
sind Deklarationen, aber nicht alle Deklarationen sind notwendigerweise
Urteile. Viele dieser Erklarungen werden allein aufgrund der Autoritat oder
des Ansehens formuliert, das wir jemandem oder uns selbst zuschreiben.

Wir geben standig Urteile ab, auch wenn uns niemand die Autoritat dafiir
verliehen hat. Wenn wir anderen unsere Urteile mitteilen, konnen dieje-
nigen, die zuhoren, sie jederzeit ablehnen, indem sie darauf verweisen,
dass sie uns nicht die Autoritat oder Glaubwiirdigkeit zusprechen, um
dieses Urteil als giiltig anzuerkennen. Wenn uns zum Beispiel auf der
StralBe jemand begegnet, der sagt: ,Mir gefallt nicht, wie du dich bewegst”,
wiirden wir wahrscheinlich antworten: ,Kimmere dich um deinen eigenen
Kram”, was gleichbedeutend damit ist, dass wir ihm nicht die Autoritat
zugestehen, dieses Urteil zu fallen. Wiirden wir jedoch Tanzunterricht
nehmen, ware unsere Reaktion wahrscheinlich eine ganz andere, da
wir dem Tanzlehrer die Autoritat zugestehen, eine solche Meinung zu
auBern. Urteile kdnnen also, wie jede Deklaration gliltig oder ungiiltig sein,
abhangig von der Autoritat die Person hat, die sie aullert.

Urteile erfordern jedoch ein zusatzliches soziales Engagement, denn
sie kdnnen ,begriindet” (fundiert) oder ,unbegriindet” (unfundiert) sein:
Dieses Engagement bezieht sich auf die Art und Weise, wie es sich auf
die Vergangenheit bezieht. Wenn wir zum Beispiel ein Urteil auern wie
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+Andrea ist eine gute Verkauferin”, beziehen wir uns auf die Vergangenheit:
Um dieses Urteil zu dufRern, miissen wir Andrea bei mehreren Gelegenhei-
ten beim Verkaufen beobachtet haben. Das unterscheidet Urteile von
anderen Feststellungen: Wenn wir ein Urteil &ulern, ist davon auszugehen,
dass dieses Urteil auf Beobachtungen aus der Vergangenheit beruht.

Daraus lasst sich ableiten, dass Urteile mit der menschlichen Zeit verbun-
den sind und eine zeitliche Struktur besitzen. Sie werden in der Gegenwart
in Form von Urteilen (Meinungen) geduBert, die zur Bildung der 6ffentl-
ichen Identitat von Menschen, Organisationen, Staaten usw. beitragen,
gleichzeitig beziehen sie sich auf die Vergangenheit und sprechen von der
Zukunft. Wenn wir ein Urteil féllen, implizieren wir damit, dass wir aufgrund
unserer Beobachtungen in der Vergangenheit bestimmte Erwartungen
fiir die Zukunft haben.

Urteile ermdglichen es uns, vorauszusehen, was geschehen konnte — das
ist eine ihrer Funktionen. Besonders ,fundierte” Urteile helfen uns, der
Zukunft mit weniger Unsicherheit und effektiver zu begegnen. Deshalb
auBern wir standig Urteile — wir sind unermiidliche Urteiler und Richter.
Wir tun dies fast automatisch und praktisch zu allem, was wir beobachten.
Jedes Mal, wenn wir mit etwas Neuem konfrontiert werden, fangen wir
fast automatisch an, Urteile zu duBern. Der Schliissel zu Urteilen liegt in
der Zukunft: Waren wir nicht besorgt um die Zukunft, miissten wir keine
Urteile formulieren.

Aufgrund dieser starken Verbindung zur Vergangenheit sind Urteile oft
konservativ; wenn wir sie auBern, gehen wir davon aus, dass die Vergan-
genheit ein guter Ratgeber fiir die Zukunft ist. Wir wissen jedoch, dass
die Vergangenheit nur einer der Faktoren ist, die wir bei der Betrachtung
der Zukunft beriicksichtigen miissen. Es gibt viele andere Variablen, die
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dazu fiihren kénnen, dass die Zukunft anders aussieht. Darliber hinaus
gibt es zwei Elemente, durch die wir selbst mit unserem Handeln die
Zukunft anders gestalten konnen: Lernen und Innovation. Da die Zukunft
anders sein kann als die Vergangenheit, ist es sinnvoll, offen zu bleiben
und unsere Urteile und Meinungen regelmaRig zu tiberpriifen.

Es ist wichtig zu betonen, wie Urteile die Vergangenheit, die Gegenwart
und die Zukunft miteinander verbinden. Feststellungen haben nicht die
Fahigkeit, die Vergangenheit in die Zukunft zu libertragen. Wenn wir
zum Beispiel sagen: ,Anton kam am Dienstag 20 Minuten zu spat zur
Besprechung”, beschreiben wir ein vergangenes Ereignis und wissen
nicht, wie er sich bei zukiinftigen Besprechungen verhalten wird. Wenn wir
jedoch sagen: ,Anton ist unzuverlassig”, auBern wir damit ein Urteil, die
eine Projektion in die Zukunft impliziert, also, was wir von ihm erwarten
konnen oder nicht. Dieser Unterschied macht die Notwendigkeit deut-
lich, zwischen Feststellungen und Urteilen zu unterscheiden. Werden
die beiden vermischt, verringert sich unsere Handlungsfahigkeit, und
wir verpassen das Potenzial, das uns Urteile bieten kdnnen. Wenn wir
beispielsweise sagen: ,Paula kann keine Meetings leiten” und diesen Satz
als Tatsache behandeln, ibersehen wir vielleicht, dass Paulas Unfahig-
keit, Meetings zu leiten, keine unveranderliche Eigenschaft von Paula ist,
sondern ein Urteil, das wir sprachlich aufgrund ihrer bisherigen Handlun-
gen fallen. Gleichzeitig projizieren wir diese Vorstellung in die Zukunft,
wie wir es normalerweise mit Urteilen tun, und gehen davon aus, dass
dies zu Paulas Sein gehort und daher auch in der Zukunft so bleiben wird.
Was wir in diesem Beispiel Gibersehen, ist die unsere Verschmelzung von
Urteilen und Feststellungen. Auf diese Weise heben wir die Mdglichkeiten
des Lernens und der Innovation auf. Wir sehen nicht, dass, wenn sich die
Handlungen der Menschen @ndern, sich auch die Urteile Giber sie andern
konnen und sollen. Wir nutzen das Schlechteste von Feststellungen und
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Urteilen: Wir libertragen die Vergangenheit in die Zukunft und eliminieren
die Maglichkeit, die Vergangenheit zu verandern und eine andere Realitat
zu schaffen.

Dariiber hinaus offenbaren unsere Urteile mehr als andere sprachliche
Aktionen das ,Sein” des Sprechers; normalerweise denken wir, dass
wir mit der Formulierung eines Urteils nur eine Bewertung liber etwas
ausdriicken, und wir nehmen nicht immer wahr, wie viel wir dabei von uns
selbst preisgeben. Da ein Urteil keine Beschreibung unserer Beobachtun-
gen von Fakten oder Phanomenen ist und das, was das Urteil aussagt,
»da drauBen” nicht existiert, gibt es keinen anderen Sprechakt, der unsere
Form des Seins (unsere Art zu denken und zu handeln, also unsere Seele)
so tiefgehend offenbart. Urteile haben, dhnlich wie der rémische Gott
Janus, zwei Gesichter. das eine schaut auf die Welt, das andere auf das
Wesen, das wir sind. Daher sagen Urteile viel (iber die Person aus, die sie
auBert. In diesem Sinne betont Friedrich Nietzsche, dass jeder Gedanke
nicht nur fir sich selbst betrachtet werden sollte, sondern dass jede
geduBerte Idee uns gleichzeitig offenbart, wer der Sprecher ist. Ein grund-
legender Aspekt des ontologischen Coachings besteht darin zu lernen, die
Urteile der Menschen als Fenster zur menschlichen Seele zu betrachten,
die niemals unveranderlich ist.

Ein weiterer zu berlicksichtigender Aspekt ist, dass Urteile die Wurzel
des menschlichen Leidens sind. Es ist wichtig zu betonen, dass das
Leiden —im Gegensatz zum Schmerz, der biologische Ursachen hat — auf
die Interpretationen zuriickzufiihren ist, die wir iber das, was uns wider-
fahrt, erstellen, und insbesondere auf die Bewertungen, die auf diesen
Interpretationen beruhen. Indem wir unsere Urteile liber das, was uns
widerfahrt, andern, kénnen wir einen wirksamen Mechanismus finden,
um unser Leiden zu lindern.
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Dieser Gedanke ist nicht wirklich neu, sondern wurde bereits vor vielen
Jahrhunderten von den stoischen Philosophen erkannt, insbesondere
von Epiktet: ,Nicht die Ereignisse selbst, sondern unsere Sichtweise
auf die Ereignisse ist der entscheidende Faktor. Wir sollten uns mehr
darum kiimmern, falsche Gedanken aus unserem Geist zu verbannen, als
Geschwiire und Tumore aus unserem Korper zu entfernen.”

Das bedeutet nicht, dass alle Formen des menschlichen Leidens beseitigt
werden miissen, im Gegenteil: Leiden spielt eine entscheidende Rolle im
menschlichen Dasein. Aber wenn wir akzeptieren, dass Urteile die Grun-
dlage aller Leidensformen sind, miissen wir zwangslaufig dem Bereich
der Sprache Prioritat einrdumen. Und schliellich tragen wir je nach den
Urteilen, die wir fallen, dazu bei, uns einer Ethik zuzuwenden, die auf
Respekt basiert. Respekt als sprachliches Phanomen ist das Urteil, den
anderen als andersartigen Menschen anzuerkennen, der in seiner Ander-
sartigkeit legitim ist und in seiner Handlungsfahigkeit autonom bleibt. Er
zeigt sich in unserem gemeinsamen Zusammenleben und verwandelt sich
in eine Emotion, die wir als A-more (A = ohne, more = morte, ital., = Tod),
beschreiben kdnnten, also ein Sein ohne die Verneinung oder Vernichtung
des anderen.
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Feedback ist ein Prozess, ein Werkzeug und eine Technik:
= Prozess, wenn es kontinuierlich stattfindet;
= |nstrument, weil es ein konkretes, auf Lernen ausgerichtetes Ziel hat;

= Technik, da es eine Reihe von Kompetenzen erfordert, um effektiv
angewendet werden zu konnen.

Feedback ist ein Mittel, um Missverstandnisse zu vermeiden und daran
zu arbeiten, wie wir uns verhalten. Es dient dazu, Erwartungen zu klaren.
Genauer gesagt, um zu verstehen, was andere von uns erwarten und was
wir von ihnen erwarten, und es richtet sich vor allem auf die Zukunft. Da
es sich um ein Lerninstrument handelt, ist es wichtig, den Fokus zu etwa
20 % auf die Vergangenheit zu legen, also auf das, was geschehen ist,
und zu 80 % auf die Zukunft, auf das, was anders sein kann und wie dies
erreicht werden kann.

Jedes Feedback muss einen ,Wozu" haben, also ein klares Ziel: Was
wollen wir erreichen, wenn wir es geben? Zum Beispiel kénnten wir wollen,
dass die Person ihr Verhalten andert, wir konnten eine wirksame Handlung
anerkennen oder ihr helfen wollen, neue Perspektiven fiir die Zukunft zu
sehen.



96 ‘ EXECUTIVE COACHING ® GRUNDKURS

Es gibt ein zeitnahes Feedback und solches, das zuséatzlich Empfehlungen
fur die Zukunft enthélt, was wir Feedforward nennen. In Unternehmen
gibt es zum Beispiel ein offizielles Feedback, das sich auf Ergebnisse
und Engagement bezieht, und es gibt ein Feedback, das im Alltag gege-
ben wird. Fiir alle Arten von Feedback bendtigen wir eine ausreichende
Anzahl von Beobachtungen, denn wenn wir nicht in der Lage sind, gut zu
beobachten, besteht die Gefahr zu verallgemeinern — womit dem Lernen
kaum zutraglich ist.

Obwohl Feedback eine unverzichtbare Voraussetzung fiir die Interaktion
mit anderen und fiir die persodnliche und berufliche Weiterentwicklung
ist, Iost dieser Begriff oft eine gewisse Unsicherheit aus. Es ist wichtig
zu betonen, dass die Praxis dieses Instruments auch fiir das sogenannte
Jpositive Feedback” geeignet ist, also fiir Lob, Ausdruck der Zufriedenheit,
Wertschatzung, Dankbarkeit..., es ist nicht nur auf Situationen der Kritik
oder Unzufriedenheit beschrankt. Feedback zu geben und zu erhalten
ist, auch wenn es manchmal eine herausfordernde Form der Kommuni-
kation darstellt, eine wertvolle Gelegenheit, Wahrnehmungen zu teilen,
das Bewusstsein zu erweitern, Verhaltens- oder Handlungsénderungen
anzustofien, Erfolge und Fortschritte zu bekraftigen sowie Engagement
und Zusammenarbeit zu fordern.

In seiner urspriinglichen Bedeutung in der Systemtheorie bezeichnet
das englische Wort Feedback den Austausch von Informationen iiber die
Funktionsweise eines Teils eines Systems, in dem Bewusstsein, dass das
Funktionieren eines Elements das aller anderen beeinflusst. Im taglichen
Leben ist jeder von uns Teil verschiedener Systeme (Unternehmen, Fami-
lie...), daher ist der Informationsaustausch lebenswichtig fiir das System
selbst. Dieser Austausch ermdglicht es den Einzelnen zu erkennen, ob ihr
Verhalten fiir andere passend ist, ob es Anpassungen benétigt, verbessert
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oder grundlegend neu ausgerichtet werden sollte. Ohne die Riickmeldung
tappt der Einzelne im Dunkeln: Er hat keine Vorstellungen, wie seine Bezie-
hungen verlaufen, noch kann er wissen, ob er die Erwartungen anderer
erfiillt. Unter solchen Bedingungen kann sich jedes Problem mit der Zeit
nur verscharfen.

Feedback ist ein Riickkopplungswerkzeug, da es sich um eine wechselsei-
tige Kommunikation handelt, in der alle Beteiligten voneinander profitieren
und sich gegenseitig aufwerten. Zudem ist es multidirektional, da seine
Auswirkungen immer auch andere betreffen.

Der systematische Ansatz und der kognitive Konstruktivismus zeigen auf,
dass es unsere Selbstbezogenheit ist, die uns dazu bringt, den Dingen
einen Sinn zu geben, und so schaffen wir Bedeutungen, die uns Orien-
tierung bieten und das konstruieren, was uns als Realitat erscheint. Wir
lebenin unterschiedenen interpretativen Welten. Dieses Bewusstsein wird
im Alltag nur selten gelebt, und wir verfallen oft in den fundamentalen
Attributionsfehler: Wir erklaren Verhalten nicht anhand systematischer
Zusammenhange (Einfluss auf andere, auf uns selbst und auf die Ergeb-
nisse menschlicher Systeme), sondern mit intrinsischen Eigenschaften,
mit Etiketten, die wir vergeben (,Du bist schlimm”, ,Du bist aggressiv”, ,Du
bist unfahig”), und projizieren die Verantwortung fiir unsere emotionalen
Zustande auf Dinge und Menschen ,aulerhalb” von uns. So sagen wir,
dass uns eine Sache ,stort”, ohne zu erkennen, aus welchen Bediirfnissen
heraus wir diese Erfahrung konstruieren. Kritiken und Vorwiirfe lassen
sich als Uberreste einer Zeit ansehen, in der die Existenz einer objektiven,
geteilten Welt als selbstverstandlich galt und die der Anklager uns aufzu-
zwingen sucht.
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Positives und negatives Feedback ist ein Werkzeug zum Lernen, nicht
zur Manipulation. Es geht darum, die Macht der Worte zu nutzen, um mit
Demut und Respekt die Fahigkeit zu effektivem Handeln zu erweitern. Mit
anderen Worten: Feedback geben, um eine Zukunft und Beziehungen zu
gestalten, die aufrichtiger, offener und produktiver sind.

Oft wird die Kritik in Form von persénlichen Angriffen gedulRert, es gibt
auch Vorwiirfe, die mit Anfliigen von Abscheu, Sarkasmus und Gering-
schatzung verbunden sind. Beide Ansatze fiihren dazu, dass der andere
eine defensive Haltung einnimmt, Verantwortung vermeidet und schliel3-
lich zu Blockadeverhalten oder zu jener Form passiver, verbitterter Widers-
tandigkeit greift, die daraus resultiert, dass er sich ungerecht behandelt
fiihlt. Wer diese Art von Kritik auBBert, ignoriert die Geflihle, die dadurch
ausgeldst werden, ebenso wie die die verheerenden Auswirkungen, die
diese Gefiihle auf die Beziehung und das System haben kdnnen.

Wenn wir unsere Gefiihle nicht sofort mitteilen, wachst der Grad der
Frustration langsam und unaufhaltsam. Eines Tages explodieren wir
dann. Hatten wir die Kritik friiher gedauBert, hatte die andere Person die
Gelegenheit gehabt, ihr Verhalten zu korrigieren. Zu oft auRern Menschen
ihre Kritik erst, wenn das Fass iiberlauft — und wenn sie bereits zu verar-
gert sind, um sich zuriickzuhalten. Und gerade dann wird die Kritik am
schlechtesten formuliert: mit beiBendem Sarkasmus, mit einer langen
Liste bislang unausgesprochener Vorwiirfe oder sogar mit Drohungen.
Solche Angriffe gehen meist nach hinten los: Da sie als Affront wahrge-
nommen werden, reagiert die Betroffenen ihrerseits verargert.

Kritisieren dient der Verbesserung: Aber wie auBert man konstruktive
Kritik, die gehort wird, ohne dass sich der andere verletzt fiihlt? Ist es
maoglich, empathisches Kritisieren zu tiben?
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Wir konnen Kritik als eine spezielle Form von Wunsch interpretieren:
Wiinsche, die sozusagen verkehrt herum ausgedriickt werden, indem
die Aufmerksambkeit auf das gerichtet wird, was man was man nicht will,
statt auf das, was man erreichen mochte. Dieses Prinzip zu erkennen, ist
der erste Schritt, um von destruktiver zu konstruktiver Kritik zu gelangen.

Auch im Falle eines Protests dufRert man nicht konkret etwas Positives,
sondern bringt Unzufriedenheit zum Ausdruck und formuliert Wiinsche,
die implizit bleiben. Die Protestauerung ist damit eine Kritik in einer
Position der Ohnmacht. Wir driicken unsere Wiinsche in umgekehrter
Form aus, in Form von Kritik, oft verbunden mit der Angst, dass sie vom
anderen abgelehnt werden, und in einem Geflecht aus Anspannung und
enttduschten Erwartungen.

Empathische Kritik ist ein Geschenk und eine Bereicherung: Sie 6ffnet
die Augen und tragt dazu bei, das Verhalten der kritisierten Person zu
verbessern, und respektiert zugleich die Wiirde des Menschen und sein
Bediirfnis nach Wohlbefinden. Sie ist leicht erkennbar an dem Verhalten
derjenigen, die sie dullern:

= verwendet prazise und verstandliche Worte;

= respektiert die Person, auch wenn sie gleichzeitig bestimmte Verhal-
tensweisen kritisiert;

= keine Schuldzuweisungen, keine Vorwiirfe, keine Anklage, streiten
nicht, entwerten nicht.

Wir kdnnen keine einflihlsame und konstruktive Kritik an einer Person
iiben, die wir nicht wertschatzen. Bevor wir also sprechen, sollten wir
unsere innere Haltung dieser Person gegeniiber tiberpriifen. Wenn wir
feststellen, dass sie uns ,unsympathisch” ist, kann es hilfreich sein,
unsere Aufmerksamkeit auf positive Eigenschaften zu richten, die wir
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normalerweise als selbstverstandlich ansehen, oder auf die Potenziale
dieser Person. Wenn wir im Begriff sind, Kritik zu liben, ist es niitzlich, sich
zu fragen: ,Was habe ich das Gefiihl, nicht zu erhalten? Kann ich auf posi-
tive Weise um das bitten, was mir fehlt?” Wahrend wir unsere Absichten
unmittelbar spiiren — ihre Giite und Aufrichtigkeit — erfassen wir nicht
automatisch, was in den anderen vorgeht, sondern beurteilen sie durch
Beobachtung ihres Verhaltens (aus unserer Perspektive). Ebenso wenig
wie wir ihre Absichten spiiren, konnen wir die existenziellen Erfahrungen
der anderen nicht kennen, also wie sie sich innerlich fiihlen. Jeder von uns
nimmt den anderen durch seinen eigenen mentalen Filter wahr (gepragt
aus Erwartungen, Bediirfnissen und der Angst vor Ablehnung). Dadurch
schreiben wir standig Bedeutungen zu und kdnnen einander moglicher-
weise nicht ernst nehmen, uns nicht glauben und die guten Absichten des
anderen nicht verstehen. Umgekehrt konnten wir einfach und einseitig
aufhdren, anderen negative Absichten zuzuschreiben, und akzeptieren,
dass Menschen im Allgemeinen tun, was sie konnen — nicht unbedingt
das, was wir wollen.

Zunachst einmal ist es sinnvoll, sich vor jeder Kritik zu fragen: ,Was
genau mochte ich konkret und positiv erreichen? Hilft dieses Feedback
der Person, die ich kritisiere, die Dinge aus meiner Sicht zu sehen, oder
entspringt es eher meiner momentanen Stimmung, meinem Bediirfnis
nach Rache, Rechthaben oder danach, mich wichtig zu fiihlen?” Um
gehort zu werden, ist es entscheidend, dass der Zuhdrer nicht sofort das
Bediirfnis verspiirt, sich gegen uns verteidigen zu miissen.

Zentral ist auBerdem, zwischen Verhalten und Personen zu unterscheiden:
Verhalten kann, auf Einladung hin, geandert werden, Personen hingegen
haben ein Bediirfnis und ein Recht auf Respekt und auf eine bedingungs-
lose Akzeptanz, wie jeder sie sich selbst wiinscht.
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Feedback bezieht sich auf das Verhalten, es will nicht die Identitat des
anderen angreifen. In der Tat impliziert eine Riickmeldung auf das ,Sein”
einen konzeptionellen Fehler: Es schreibt dem anderen eine vermeintlich
intrinsische (strukturelle) Eigenschaft zu, die in Wirklichkeit systemisch

(relational) ist.

Eine geschickte Kritik konzentriert sich auf das, was eine Person getan
hat und tun kann, ohne darin einen Charakterzug ihres Urhebers sehen
zu wollen. Ein Angriff auf die Personlichkeit, beispielsweise jemanden
als dumm oder inkompetent zu bezeichnen, verfehlt sein Ziel: Die andere
Person geht sofort in die Defensive, nimmt unser Anliegen nicht wahr und
ist erst recht nicht offen fiir mégliche Verbesserungsvorschlage.

Was die Motivation betrifft, so verlieren Menschen, die glauben, dass ihre
Misserfolge auf ihre eigenen, unveranderlichen Fehler zuriickzufiihren
sind, die Hoffnung und geben jeden weiteren Versuch auf. Die grund-
legende Uberzeugung, die zu Optimismus fiihrt, besteht dagegen darin,
dass Riickschlage und Misserfolge auf Umstande zurlickzufiihren sind,
die geandert und verbessert werden kdnnen.

Bei positivem Feedback sprechen wir also sowohl liber das , Tun” als auch
iber das ,Sein”: ,Du bist wirklich eine kompetente Person.” Bei negativem
Feedback sprechen wir dagegen ausschlieB3lich {iber das ,Tun” — und
formulieren stets in der ersten Person: ,Wenn du..., dann erlebeich...

Elemente fiir ein Feedback-Gesprach:

= Die Fakten liberpriifen, auf denen unser Feedback basiert: messbare,
tiberpriifbare Daten, die nicht von der Perspektive des Beobachters
abhangen. Zum Beispiel: ,Der Raum ist 3,20 Meter breit”, ,Der Zug ist
mit 6 Minuten Verspatung abgefahren”. Wenn wir dagegen sagen: ,Der
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Raum ist zu eng”, driicken wir ein Urteil, also eine Interpretation aus,
und um sie zu verstehen, miissen wir unsere Argumente vorbringen:
Nach welchen Kriterien halte ich den Raum fiir ,zu eng”? Wir sollten
uns bewusst sein, dass wir in einer durch unsere Interpretationen
gepragten Realitat leben.

= Dem anderen klar sagen, woriiber wir sprechen mdchten, und dabei
zwischen Verhalten und Person unterscheiden. Wir sollten unser
Gegenliber nicht im Ungewissen lassen, sondern ankiindigen, dass
wir unter vier Augen {iber etwas sprechen wollen, das wir gerne verbes-
sert sehen wollen, und uns dabei auf das Beschreiben des konkreten
Verhaltens konzentrieren. Menschen neigen jedoch dazu, sich mit
ihrem Verhalten zu identifizieren, so dass sie sich schnell zuriickgewie-
sen oder nicht anerkannt fiihlen, selbst wenn wir ein ganz bestimmtes
Verhalten kritisieren (Genauigkeit ist hilfreich, aber keine Garantie).

= Den anderen fragen, welche Absichten er hatte, wie sein Standpunkt
war und was er mit seinem Verhalten erreichen wollte, sowie versu-
chen, seinen Ansatz zu verstehen. Dabei sollte man vermeiden zu
fragen, ,Warum hast du so gehandelt?”, sondern viel mehr erkunden,
welche Uberlegungen ihn zu solchen Entscheidungen veranlasst
haben, welche Absichten und welche Gedanken dahinterstanden.

m  Die Verhaltensweisen, die wir uns stattdessen wiinschen, prazise
und konkret beschreiben. Wenn wir betonen, was wir nicht wollen,
blockieren wir den Zugang zu Mdoglichkeiten und richten den Fokus
ausschlieBlich auf die Probleme. Halten wir uns also nicht mit der
Beschreibung dessen auf, was wir kritisieren, sondern richten unsere
Aufmerksamkeit auf die gewiinschte Vision, auf Ziele und Ressourcen.

m  Sprechen in der ersten Person: ,Ich glaube, ich bemerke, ich fiihle,
ich ziehe vor”. Indem wir in der Ich-Form sprechen, (ibernehmen wir
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Verantwortung fiir das, was wir glauben, wollen, beabsichtigen oder
bevorzugen, ohne uns hinter unpersonlichen Formulierungen wie ,Man
muss” oder ,Es ware angemessen” zu verstecken.

= Erwartungen und konkrete Losungen klaren, ebenso Zeitrahmen und
Vorgehensweisen (wer macht was und wann).

= Positive Ergebnisse anerkennen, ohne sie als selbstverstéandlich zu
betrachten. Die Anerkennung von Leistungen ist wichtig, denn haufig
schenken wir den Dingen, die gut funktionieren, keine Aufmerksamkeit.

= Kritik niemals vor anderen. Auch wenn es nicht unsere Absicht ist,
kann kritisches Feedback in Anwesenheit Dritter den anderen in Verle-
genheit bringen, verwirren und demiitigen. Kritik in der Offentlichkeit
ist genau das Gegenteil von dem, was jeder von uns braucht, um sich
sicher zu fiihlen. Wenn wir bei einer Besprechung negative Meinungen
aulern wollen, sollten wir sie besser in Wiinsche und Ziele umwandeln.

= Stets zwischen Feststellungen (Fakten) und Urteilen unterscheiden.
Statt zu sagen: ,Diese Graphiken sind nicht gut”, formulieren wir
besser. ,Das Ergebnis ist anders, als ich es beabsichtigt habe...” und
beschreiben sowohl, was wir sehen und nicht méchten, als auch vor
allem, was wir stattdessen erreichen wollen: ... daher ist es notwendig,
xundy zu Uberarbeiten... und insbesondere dies zu tun... wer kann das
tibernehmen und wann kénnen wir das Ergebnis wieder tiberpriifen?”

= Bei konstruktiver Kritik kénnen wir auch Arger und andere Gefiihle
authentisch ausdriicken, indem wir deutlich machen, dass es sich
um unsere eigenen Emotionen handelt, fiir die wir den anderen nicht
verantwortlich machen (,Ich empfinde Frust und bin wiitend, wenn
ich sehe, dass ..., stattdessen erwarte ich... und wiinsche mir fiir die
Zukunft, dass ...").

Wenn wir negatives Feedback erhalten, ist es sinnvoll, zuzuhéren und
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ruhig zu bleiben. Wir sollten nach konkreten Beispielen fragen, um zu
verstehen, wie der andere unser Verhalten interpretiert hat. Dabei gilt es,
Rechtfertigungen zu vermeiden und stattdessen aktiv zuzuhdren, indem
wir die Worte des anderen paraphrasieren, um sicherzugehen, ob wir sie
richtig verstanden haben. AufRerdem ist es wichtig, zwischen konstruk-
tiver Kritik, die der Verbesserung dient, und solcher, die das nicht tut, zu
unterscheiden. Wenn wir das Feedback annehmen, sollten wir die die
Verbesserungsvorschlage in die Praxis umsetzen.



Handlungs-
koordinations-
Zyklus
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Wie kann eine Idee Wirklichkeit werden und sich von einem sprachlichen
Phanomen in etwas Greifbares in der realen Welt verwandeln? Wie kann
ein Gesprach Realitat schaffen und verandern?

Alles, was als Idee beginnt, entsteht und entwickelt sich in den Gespra-
chen, die wir mit anderen fiihren. Zu einer Moglichkeit wird es, wenn

Vereinbarungen und Verpflichtungen daraus hervorgehen, und schlieflich

wird es durch die Umsetzung der vereinbarten MaRnahmen auf Grundlage

dieser Verpflichtungen zur Realitat. Diese Art von Gesprachen bezeichnen

wir als ,Gesprache zur Handlungskoordination”.

Handlungsorientierte Gesprache unterscheiden sich von Evaluierungsge-
sprachen (Feedback): Erstere zielen darauf ab, die notwendigen Verpflich-
tungen zu erzeugen, um ein Netzwerk von Aktivitaten zu koordinieren,
damit Projekte, Produkte und Ideen Wirklichkeit werden. Kurz gesagt: Es

sind Gesprache, die darauf ausgerichtet sind, die erforderlichen Verspre-
chen hervorzubringen, damit Ideen Realitdt werden. Letztere hingegen

dienen dazu, bestimmte Aspekte einer Gemeinschaft oder von Personen

zu verbessern oder zu starken.

Ein Versprechen ist ein abgegebenes Wort gegeniiber einer anderen
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Person, eine Handlung auszufiihren oder innerhalb eines festgelegten
Zeitraums ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. Wenn jemand sagt: ,Ich
verspreche dir..”, spricht er nicht Giber etwas, das bereits in der Welt exis-
tiert. Das Versprechen ist vielmehr ein Sprechakt, der etwas Neues in
die Welt bringt, etwas, das vor der AuRerung noch nicht existierte. Wir
konnen Versprechen iiber sehr unterschiedliche Zeithorizonte hinweg
geben, und wir kdnnen sie brechen, wenn Umstande eintreten, die uns
an ihrer Erfiillung hindern. Versprechen sind die Sprechakte schlechthin,
die es uns ermoglichen, unser Handeln mit anderen abzustimmen und
Ereignisse so zu gestalten, dass sie in der Zukunft eintreten.

Versprechen sind nicht nur personliche Verpflichtungen, sondern auch
soziale: Das gesamte soziale Leben organisiert sich auf der Grundlage
von Versprechen. Eine grundlegende Voraussetzung fiir das Bestehen
einer Gemeinschaft ist, dass ihre Mitglieder ihre Versprechen einhalten.
Daher gibt es soziale Normen, die diejenigen sanktionieren, die dies nicht
tun. So wird zum Beispiel durch Vertragsgesetze die Verbindlichkeit von
Vereinbarungen gestarkt.

Im personlichen Bereich wirkt sich die wiederholte Nichteinhaltung unse-
rer Versprechen negativ auf unsere 6ffentliche Identitat aus: Es legt beim
anderen tendenziell das Urteil nahe, dass wir unverantwortlich handeln
und nicht zuverlassig sind. Wie Aussagen, Erklarungen und Meinungen
sind auch Versprechen konstitutiv fiir die soziale Existenz; sie gehoren
zur ,universellen Grammatik” der menschlichen Kommunikation.

Durch Versprechen bauen wir Netze von Verpflichtungen auf, die es uns
ermdoglichen, auBergewdhnliche Ziele zu erreichen, zum Beispiel einen
Menschen auf den Mond zu schicken. Man muss sich nur umsehen,
um zu erkennen, dass viele Dinge, die wir beobachten, auf der Fahig-
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keit der Menschen beruhen, Versprechen zu geben. Stadte zum Beispiel
sind gigantische Netzwerke von Verpflichtungen, in denen Menschen
Versprechen abgeben, sich eigenstandig organisieren und so Tausende
von sozialen Raumen formen, an denen Biirger, Unternehmen und Orga-
nisationen beteiligt sind. Daraus folgt, dass die Welt, in der wir leben,
lebendig ist und einen dynamischen Raum darstellt, in dem Versprechen
ausgetauscht werden.

Wie entsteht ein Versprechen? Das Zustandekommen eines Verspre-
chens setzt die gegenseitige Zustimmung beider Parteien voraus. Dieses
gegenseitige Einverstandnis wird durch zwei miteinander verkniipfte
Sprechakte realisiert: eine Bitte und eine Annahmeerklarung. Diese beiden
Handlungen erlauben es, ein Versprechen entstehen zu lassen. Damit eine
Bitte vollstandig ist, muss die Person, die sie auBert, bestimmte Erfiil-
lungsvoraussetzungen angeben, die eintreten miissen, damit beurteilt
werden kann, ob das Versprechen tatsachlich erfiillt wurde. Versprechen
haben bestimmte Erfiillungsbedingungen, die die MaRstabe festlegen,
nach denen die Erfiillung oder Nichterfiillung des Versprechens bewertet
und beurteilt wird. Deshalb sagen wir, dass Bitten bedingte Versprechen
sind, bei denen die Bedingungen in gegenseitigem Einvernehmen fest-
gelegt werden miissen.

Bitten sind nicht die einzigen Sprechakte, die zu Versprechen fiihren, auch
Angebote erfiillen diese Funktion. Angebote sind wie Bitten bedingte
Versprechen, mit dem Unterschied, dass in diesem Fall die Handlung vom
Anbieter ausgefiihrt wird.



110 \ EXECUTIVE COACHING ® GRUNDKURS

Bitten und Angebote sind Einleitungshandlungen, um Versprechen einzu-

gehen, und beide erfordern:

= eine Annahmeerklarung, umin ,echte” Versprechen umgewandelt zu
werden;

= haben Bedingungen und Standards, die fiir ihre effektive Umsetzung
erfiillt werden miissen;

= haben eine sendende Person, die die Anfrage oder das Angebot macht,
und eine zuhorende Person, die einbezogen werden soll.

Angesichts der Bedeutung, die Versprechen im gesellschaftlichen Leben
und in Organisationen haben, ist es sinnvoll zu untersuchen, wie kompe-
tent wir darin sind, sie zu formulieren, und die Arten von Problemen zu
identifizieren, die dabei auftreten kdnnen.

Eine der wichtigsten Konsequenzen der traditionellen Sichtweise auf die
Sprache ist die Blindheit, die wir haben, wenn wir Versprechen eingehen.
Viele der sogenannten Kommunikationsprobleme sind schlecht formu-
lierte Bitten, Zusagen ohne Beachtung der Bedingungen fiir die Erfiillung
oder zweideutig formulierte Angebote. Oft sind wir uns, wenn wir eine
Anfrage anhoren, der damit verbundenen Erfiillungsbedingungen nicht
bewusst, und nur selten analysieren wir sie im Detail. Gute Versprechen
zu machen, erfordert daher die Kompetenz und Sensibilitat, auf diese
Bedingungen zu achten und sie — falls notig — aktiv einzufordern. Ein
passives Zuhoren bei Anfragen und Angeboten, das sich damit begniigt,
nur den Regeln des guten Zuhorens zu folgen, ist nicht in der Lage, die
unausgesprochenen Elemente einer Anfrage zu erkennen.



HANDLUNGS-KOORDINATIONS-ZYKLUS \ 111

Die Struktur einer Bitte besteht aus den folgenden Elementen:
1. Die Person, die die Bitte aufRert — wir nennen sie Person (A).
2. Die Person, die die Bitte entgegennimmt und sich verpflichtet, etwas
zu tun — wir nennen sie Leistungserbringer oder Ausfiihrender (B).
3. Das Anliegen oder die damit verbundene Handlung.
4. Der Erfiillungszeitraum, in dem die Bitte umgesetzt werden soll.

5. Die Erflillungskriterien.

Eine Bitte gilt als vollstandig, wenn sie die folgenden im Detail betrachte-
ten finf Elemente umfasst:

1. Die bittende Person (A): Eine Bitte liegt vor, wenn mindestens drei
Bedingungen erfiillt sind:

I. Person (A) ist der Auffassung, dass etwas fehlt oder dass etwas
nicht funktioniert.

[l.Person (A) erklart, dass sie die Hilfe einer anderen Person bendtigt,
um sich um das Fehlende zu kiimmern.

lll. Person (A) verfligt Giber die emotionale Starke, die Anfrage zu
stellen.

Oft werden Bitten nicht geduRert, aus Angst, schwach zu erscheinen,
oder weil man annimmt, dass dies unser 6ffentliches Image beein-
trachtigt (z. B. die Sorge, als inkompetent oder faul angesehen zu
werden). Eine Bitte explizit zu daufern, erfordert ein gewisses emotio-
nales Repertoire, wie etwa Mut.

2. Die empfangende Person (B): Die Person, die die Bitte erhalt, muss klar
benannt werden. Es kommt haufig vor, dass Bitten formuliert werden,
ohne anzugeben, wer sie erfiillen soll. Gangige Formulierungen wie

~Jemand sollte diesen Bericht erstellen” oder ,Wir miissen diesen
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Prozess verbessern, damit derselbe Fehler nicht noch einmal gemacht
wird“ sind Beispiele fiir Bitten, bei denen nicht klar angegeben ist, wer
die Handlung ausfiihren soll. Solche AuRerungen wirken eher wie
Beschwerden als wie tatsachliche Bitten.

3. Das, worum gebeten wird bzw. die auszufiihrende Handlung: Hinter
jeder Bitte steht ein Anliegen, etwas, mit dem sich Person (A)
beschaftigt, etwas, das er zu I6sen versucht. Es ist hilfreich, sich
einige Fragen zu stellen, die wichtig sind, um die Sorge hinter der
Anfrage zu erkennen und zu verstehen. Einige Beispiele:

- ,Was genau will (A) von uns?”
— ,Welche Handlung ist mit dieser Bitte verbunden?”
— ,Was mochte (A) mit dieser Handlung I6sen?”

- ,Gibt es effizientere Mdglichkeiten, das Problem oder die Situation
zu |Bsen, von denen (A) vielleicht nichts weil3?”

4. Zeitrahmen fiir die Erfiillung: Der mit der Bitte verbundene zeitliche
Rahmen ist ebenso wichtig wie die Bitte selbst: Ohne Zeitangaben
sind Bitten nichts weiter als Wiinsche. Aus einer Bitte kann ein
Versprechen entsprechen und mit diesem wird eine Frist vereinbart,
innerhalb derer die Handlung ausgefiihrt werden soll. AuBerdem
verliert ein verspatet erfiilltes Versprechen automatisch an Wert.

5. Erfillungskriterien: Dies sind die Bedingungen, die die Bitte erfiillen
muss und die oft nicht explizit genannt werden, so dass es notwendig
ist, nachzufragen und die Anforderungen von Person (A) zu tberp-
riifen.

Wie bereits erwadhnt, ist der andere Sprechakt zur Erlangung eines
Versprechens das Angebot. Angebote sind die grundlegenden Handlun-
gen, aus denen Markte und Innovationen entstehen: Eine Innovation ist
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im Wesentlichen ein neues Angebot, das ein bestehendes ersetzt. Es ist

ein Vorschlag, den jemand macht, um ein Problem zu l6sen, einen Bedarf

zu decken oder eine Situation zu l6sen. Dabei kann es sich um etwas so

Einfaches handeln, wie einem Freund anzubieten, das eigene Auto zu

leihen, oder um etwas Komplexeres, wie die Losung eines Problems fiir

eine ganze Gemeinschaft bereitzustellen. Jedes Angebot bedeutet die

Eroffnung eines Raums der Maglichkeiten.

Die Struktur eines Angebots besteht im Wesentlichen aus folgenden

Elementen:

1.
2.

3.
4.
5,

Die Person, die das Angebot macht, wir nennen sie Ausfiihrender (A).
Die Person, an die das Angebot gerichtet ist — wir nennen sie Person
(B).

Das, was angeboten wird.

Der Zeitrahmen, innerhalb dessen das Angebot umgesetzt werden soll.

Die Erfiillungskriterien.

Wir gehen davon aus, dass ein Angebot nur dann vollstandig sein

kann, wenn es mindestens diese folgenden im Detail betrachteten fiinf

Elemente umfasst:

1.

3.

Die Person, an die das Angebot gerichtet ist (B): Sie muss sich
bewusst sein, dass sie ein Problem hat und Hilfe benétigt, um es zu
I6sen.

. Die Person, die das Angebot macht (A): Sie muss erklaren, dass sie

ein Angebot unterbreiten kann, das das Problem von (B) I16st, und sie
muss liber das notwendige Selbstvertrauen verfligen, ihr Angebot zu
unterbreiten. Oft werden Angebote nicht gemacht, aus Angst, abge-
lehnt werden.

Das, was angeboten wird bzw. die auszufiihrende Handlung: Hinter
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jedem Angebot steht ein Handlungsvorschlag. Es ist wichtig, genau
zu klaren, welche Handlung mit dem Angebot verbunden ist und
welche Zukunft das Angebot fiir (A) er6ffnet. Dies sind grundlegende
Schritte, um die Annahme des Angebots zu ermdglichen.

4. Der Zeitraum fiir die Umsetzung: Der mit dem Angebot verbundene
Zeitraum ist ebenso wichtig wie die Zukunft, die es verspricht; ohne
Zeitangabe sind Angebote bloRRe Fiktionen. Das, was ein Angebot
wertvoll macht, ist die Zeitraum, in dem die erwarteten Ergebnisse
eintreten sollen.

5. Erflillungskriterien: Jedes Gesprach, in dem ein Angebot unterbreitet
wird, enthalt eine Reihe von Kriterien und Konventionen, die sich auf
den Kontext beziehen, in dem das Angebot geduBert wird. Das heifdt,
es gibt eine Reihe von Handlungen, die das Angebot erfiillen muss,
damit es fiir (A) zufriedenstellend ist. Zum Beispiel erwartet ein Klient
bei einem Coaching-Angebot fiir ein Arbeitsteam Piinktlichkeit bei den
Sitzungen, sorgfaltige Vorbereitung der vorgeschlagenen Aktivitaten
und die fachliche Kompetenz des Coaches.

Menschen kaufen nicht primar Produkte oder Dienstleistungen, sie kaufen
vor allem die Zukunft und die Er6ffnung von Moglichkeiten: Angebote
sind Sprechakte, die uns in die Lage versetzen, anderen unsere Dienste
zur Verfligung zu stellen und unsere Talente und Kompetenzen in der
Welt, in der wir leben, einzubringen. Ein offenes Ohr fiir die Probleme und
Anliegen der Menschen, denen wir dienen wollen, ist entscheidend, um
innovative und wirkungsvolle Angebote zu entwickeln und zu gestalten.

Nachdem wir die Struktur von Bitten und Angeboten definiert haben,
konnen wir nun alle Elemente zusammenfiihren, um eine Gesprachsfiih-
rung fiir Bitten zu beschreiben. Wir haben gesehen, dass Sprache nicht
nur ein Kodierungssystem zur Informationsiibertragung ist, sondern im



HANDLUNGS-KOORDINATIONS-ZYKLUS | 115

Grunde genommen die Welten erzeugt, die wir bewohnen. Diese sind
Bereiche von Gesprachen, und in der Konversation erwachen sie zum
Leben.

Wenn wir durch Bitten und Angebote Versprechen geben, bringen wir
Neues in die Welt: Wir schaffen Verpflichtungen, die eine reale Existenz
haben, ahnlich wie Gegenstande.

Eine Gesprachsfiihrung fiir eine Bitte durchlauft vier deutlich unterscheid-
bare Phasen:

2

VERHANDLUNG
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Die erste Phase ist die Vorbereitung der Bitte, deren Qualitat durch die
fiinf zuvor analysierten Elemente bestimmt wird. Sobald die Bitte vorbe-
reitet ist, wird sie formuliert, und das Gesprach geht in einen Zustand
Uiber, den wir ,Anfrage” nennen; zum Beispiel: ,Andrea, ich bitte dich, den
Monatsbericht zu erstellen, der bei der Prasentation am Donnerstag
vorgelegt werden soll” In diesem Moment ist die Bitte geduBert, und die
Konversation befindet sich im Zustand der Anfrage. Nun ist das Wort
beim Ausfiihrenden, der die Bitte anhoren, seine Moglichkeiten bewerten
und die Erfiillungskriterien tiberpriifen muss. Dariiber hinaus hat der
Ausfiihrende die Méglichkeit, iiber eine Anderung der Erfiillungskriterien
zu verhandeln oder ein Gegenangebot zu machen, das hei3t, den Sinn
der Bitte zu verandern, wenn er eine Handlung sieht, die das Problem, die
Sorge oder das Bediirfnis besser 16st.

Wenn der Ausfiihrende ein Gegenangebot macht oder Anderungen in
einigen der Bedingungen vorschlagt, geht das Wort zurlick an den Bitten-
den, der das Gegenangebot und die neuen Erfiillungskriterien bewerten
muss. Dies kann dazu fiihren, dass der Klient eine neue Anfrage realisiert
oder andere Anderungen vornimmt, bis eine Einigung erzielt wird: Diese
Phase wird als Verhandlung bezeichnet. In dem Moment, in dem eine
Einigung erzielt wird, wird das Versprechen real. Das Gesprach geht in
einen Zustand Uber, den wir als Verpflichtung bezeichnen und tritt in
die Ausfiihrungsphase ein. In dieser Phase kann es vorkommen, dass
der Klient im Vorfeld der Zusage um Informationen bittet oder dass der
Ausfiihrende tGber den Fortschritt informiert. Das Gesprach, auf dem diese
Phase beruht, ist ein Gesprach zur Uberwachung der Zusage.

Die Welt ist voller Unwagbarkeiten, und es kann passieren, dass solche
Situationen auftreten, die verhindern, dass eine eingegangene Verpflich-
tung eingehalten werden kann. In diesem Fall gibt es zwei Mdglichkeiten:
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die Verpflichtung aufheben, wenn die unvorhergesehenen Umstande ihre
Einhaltung verhindern, oder die Verpflichtung verschieben.

Die Ausfiihrungsphase endet, wenn der Ausfiihrende erklart, dass er seine
Verbindlichkeit erfiillt hat. Damit erreicht die Konversation den Zustand
der Lieferung. Das Gesprach endet jedoch nicht hier, sondern geht in
die Bewertungsphase Uber. Die Person, die die Bitte gestellt hat, muss
eine Bewertung des Erreichten vornehmen und kann sich zufrieden oder
unzufrieden duBern. Im Falle einer Unzufriedenheit ist es notwendig, ein
Gesprach liber das negative Feedback zu fiihren, in dem MaBnahmen
festgelegt werden, um Verbesserungen zu erzielen und zu verhindern,
dass sich dieselbe Situation in der Zukunft wiederholt.

Dies beschreibt die Struktur einer Konversation, um eine Bitte zu stellen
und Verpflichtungen zu verwalten. Sie kann auf alle Bitten angewen-
det werden, von den einfachsten bis zur komplexesten. Der Inhalt des
Gesprachs kann variieren, nicht jedoch seine grundlegende Struktur.

Nachdem wir die Struktur eines Gesprachs zur Abgabe einer Bitte analy-
siert haben, vertiefen wir nun das Gesprach, um ein Angebot zu machen.
Menschen kénnen sich freiwillig und mit Begeisterung dazu bereit
erklaren, ein Versprechen zu ibernehmen. Angebote kdnnen abgelehnt
werden, oder die Person das Versprechen moglicherweise nicht einhalten,
wodurch ihre 6ffentliche Identitdt Schaden nehmen kann.

Warum also gehen manche Menschen das Risiko ein, etwas zu tun, worum
sie niemand gebeten hat? Manchmal tun sie es, weil sie wetten und versu-
chen, an der Zukunftsgestaltung mitzuwirken, ein anderes Mal, weil sie
daraus an Ansehen gewinnen und neue Mdglichkeiten eréffnen wollen.
Angebote sind Sprechakte, die Innovation und Markte vorantreiben, denn
ohne Angebote gébe es keine Unternehmen. Angebote sind nicht nur
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Produkte, sie sind vor allem Raume fiir Moglichkeiten.
Auch das Gesprach zur Abgabe eines Angebots gliedert sich in Phasen.

Es beginnt mit der Vorbereitungsphase, in der es darum geht, die Person,
der man etwas anbieten mochte, kennenzulernen und ihr genau zuzu-
héren: Ein offenes Ohr fiir ihre Bedirfnisse, Wiinsche und Sorgen ist die
Grundlage fiir die Gestaltung wirksamer und attraktiver Angebote. Beob-
achten, zuhoren und iber den Kontext und die Herausforderungen des
Gegeniibers nachzudenken, erfordert Sensibilitdt. Ohne diese Reflexion,
ohne zu liberlegen, was verbessert werden kdnnte, fehlt oder einfach
nicht verfligbar ist, lassen sich keine innovativen Angebote entwickeln.
Sobald das Angebot klar ist, muss es formuliert werden, und dann geht
das Gesprach in den Angebotszustand {iber. Um ein Angebot (iberzeu-
gend zu unterbreiten, bedarf es vor allem einer inneren Uberzeugung: Man
muss an das Angebot selbst glauben, von seiner Giiltigkeit und seinem
potenziellen Wert fiir den Empfanger liberzeugt sein. Nur so kann das
Angebot mit Begeisterung prasentiert werden — ein Zustand, der wesent-
lich ist, damit das Angebot angenommen wird. Menschen, die Produkte
verkaufen, an die sie nicht glauben, tun dies oft aus einer Notwendigkeit
heraus, aber in solchen Fallen fehlt die natiirliche Begeisterung, die das
Angebot starker macht.

Nach der Formulierung beginnt die Verhandlungsphase. Diese Phase ist
entscheidend fiir den Erfolg des Angebots: Hier kommt seine Attraktivitat
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zum Tragen, das Interesse des Empfangers zu wecken. Eine erfolgrei-
che Verhandlung fiihrt zu einer positiven Riickmeldung, woraufhin das
Gesprach in einen Zustand der Verbindlichkeit ibergeht. Es beginnt die
Ausfiihrungsphase, die dahnlich wie bei der Bitte aufgebaut ist.

Nach der Definition des Versprechens folgt die Realisierungsphase, in
der die vereinbarten MaBnahmen in der vereinbarten Zeit umgesetzt
werden. Wahrenddessen ist es {iblich, Informationen liber den Fortschritt
auszutauschen. Wie bereits erwahnt, kann es immer unvorhergesehene
Ereignisse geben, die das Einhalten der Erfiillung der eingegangenen
Verbindlichkeit verhindern. Auch in diesem Fall gibt es zwei Optionen: die
Verbindlichkeit zu widerrufen oder einige der Erfiillungsbedingungen zu
andern. Nach der Ausfiihrung folgt abschlieend die Bewertungsphase, in
der Erfahrungen der Zufriedenheit oder Unzufriedenheit reflektiert werden:
In letzterem Fall ist es sinnvoll, VerbesserungsmaBnahmen festzulegen,
damit die Dinge in Zukunft besser funktionieren.

Dies ist die universelle Struktur eines Gesprachs, um jede Art von wirk-
samen Angeboten zu gestalten und die daraus folgenden Aufgaben erfolg-
reich zu handhaben.

Produktive Reklamation und Entschuldigung

Fir den Fall, dass der Zyklus der KoordinierungsmalRnahmen, sowohl fiir
Bitten als auch fiir Angebote, aus irgendeinem Grund nicht abgeschlossen
werden kann, ist es sinnvoll, auf die produktive Beschwerde und Entschul-
digung zuriickzugreifen, um magliche Beziehungsprobleme zu vermeiden.

Die produktive Reklamation ist ein Gesprach, das vom Bittenden gefiihrt
wird und sich an die Person richtet, die die eingegangene Verbindlichkeit
und das gegebene Versprechen nicht erfiillt hat. Es ist ein Gesprach, das
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sich auf die Vergangenheit bezieht, jedoch ohne Vorwiirfe oder Schuld-
zuweisungen, und gleichzeitig einen Blick auf die Zukunft richtet. Diese
Art der Konversation eréffnet neue Handlungsmaglichkeiten.

Die produktive Entschuldigung hingegen ist eine ehrenvolle Art und Weise,
die eigene Unfahigkeit zu kommunizieren, eine Verbindlichkeit zu erfiillen,
ohne dass dies zu einem Verlust des Selbstwertgefiihls fiihrt. Es ist ein
Gesprach, das Erklarungen liefert, keine Rechtfertigungen, und wie die
produktive Entschuldigung eréffnet es neue Handlungsmaoglichkeiten mit
dem Blick auf die Zukunft. Die produktive Entschuldigung ist besonders
wirksam, wenn wir sie vor der Nichteinhaltung der Verbindlichkeit vorbrin-
gen konnen, da dies der anderen Person die Moglichkeit gibt, umzuplanen
und die Bitte mdglicherweise anzupassen. Der Begriff produktiv weist
darauf hin, dass sowohl bei der Beschwerde als auch bei der Entschuldi-
gung die Suche darin besteht, den erlittenen oder verursachten Schaden
sichtbar zu machen und gleichzeitig einen Raum zu schaffen, um Wege
zur Wiedergutmachung zu finden. Auf diese Weise konnen Handlungen
umgestaltet werden, um stabilere, auf Vertrauen basierende Beziehungen
zu schaffen.



Projekt:
Konversation
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Das Konversationsprojekt ist ein niitzliches Instrument, um eine Bezie-
hung zu verbessern, schwierige Gesprache in Konfliktsituationen zu
fiihren oder einfach das gegenseitige Vertrauen zu festigen.

Ziel ist es, die eigene Art zu ,bewerten” positiv zu verdandern — also das
Urteil iber eine Person oder eine Konfliktsituation: Denn wenn wir die
Bereiche der Korper-Emotion-Sprache (KES-Modell) beriicksichtigen,
wissen wir, dass sich sowohl die Emotion als auch die Handlung und die
Sprache andern, wenn sich die Meinung a@ndert.

Auf diese Weise eroffnet sich die Méglichkeit, mit der Person, mit der es
ein Beziehungsschwierigkeit gibt, anders zu kommunizieren, mit dem Ziel,
gemeinsam eine andere, konstruktive Zukunft zu gestalten.

Auch hier ist es wichtig, Feststellungen von Urteilen zu unterscheiden.
Haufig haben wir viele Erklarungen fiir das, was passiert ist, doch diese
stammen alle aus unserer eigenen Wahrnehmung der Realitat, aus unse-
ren mentalen Modellen und persénlichen Meinungen.

Die Inferenzskala kann uns helfen, durch eine erneute Analyse der Fakten
neue Interpretationen zu finden und dadurch neue Meinungen zu entwi-



124 \ EXECUTIVE COACHING ® GRUNDKURS

ckeln. Inferenz ist eine logische Schlussfolgerung, bei der der Erkenntnis-
prozess genutzt wird: Sie besteht darin, aus einer Reihe von Pramissen
eine Schlussfolgerung zu ziehen. Sie bietet eine Erklarung dafiir, warum
zwei Menschen (du und ich) sehr oft sehr unterschiedliche Ansichten tiber
die beobachtete Realitat haben — eine Differenz, die leicht zu langwierigen
Konflikten fiihren kann. Die Schlussfolgerungsskala beschreibt, wie wir
auf der Grundlage unserer Subjektivitat handeln, die oft subtil mit dem

verbunden ist, was wir beobachten.

Analysiert man das Schema von unten nach oben, so sieht unser Denk-
prozess und die Bildung einer Meinung, die zu Handlungen fiihrt, folgen-
dermafen aus:

= Die Grundlagen bilden die Fakten, die fiir alle gleich sind. Welche
Fakten jeder Einzelne als wichtig und bedeutsam auswahlt, ist in den
meisten Fallen unterschiedlich, abhangig von unseren Neigungen,
unseren Erfahrungen, unseren Interessen — sie werden durch unsere
mentalen Modelle gefiltert.

= Dariiber hinaus misst jeder von uns den von uns als wichtig einge-
stuften Fakten eine andere Bedeutung bei. Die Bedeutung, die wir
den Fakten zuschreiben, fiihrt dazu, dass unser Denken Interpreta-
tionen formuliert; auf der Grundlage dieser Interpretationen ziehen
wir Schlussfolgerungen.

= Die Schlussfolgerungen, die wir wiederholt ziehen, unser Urteil.

= Unsere Handlungen werden von unseren Urteilen gesteuert.

Das Problem besteht darin, dass mit der Verfestigung unserer Urteile mit
der Zeit die Auswahl der relevanten Fakten immer spezifischer wird und in
dieselbe Richtung geht, namlich in die, die durch unser Urteil vorgegeben
ist. Ab einem bestimmten Punkt wahlen wir nur noch die Fakten aus, die
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uns helfen, die Richtigkeit unseres Urteils zu bestatigen, was zu enormen
Schwierigkeiten bei Gesprachen und Interaktionen fiihrt. Wird dieser
Prozess sich selbst iiberlassen, kann er sehr problematisch werden:
Unsere Urteile werden zur ,Wahrheit“, und die Fakten, die wir in unserem
Denken verwenden, erscheinen als die einzigen relevanten.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass unsere Handlungen nicht
von den Fakten abhéangen, sondern von dem Urteil, das wir uns Uber sie
gebildet haben. Wenn wir unser Handeln @ndern wollen, miissen wir
entweder die Fakten suchen, die wir bisher nicht ausgewahlt haben, oder
neu interpretieren.

HANDLUNGEN

MEINUNGEN

SELEKTION
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Das Konversationsprojekt beinhaltet eine introspektive Arbeit, um mehr
Bewusstsein fiir die Filter zu entwickeln, durch die wir die Person oder
die Situation wahrnehmen, die uns Unbehagen bereitet. Gleichzeitig
ermoglicht es, das Geschehene neu zu interpretieren und eine mogliche
Konversation mit dem anderen zu planen.

Diese Arbeit umfasst fiinf Schritte, die von Leitfragen begleitet werden:
1. Verstehen, welche Urteile man iiber die andere Person hat;
2. Sichin die Lage des anderen versetzen;
3. Verstehen, welchen Wert diese Beziehung fiir uns hat;
4. Neue Urteile definieren;

5. Das Ziel des Gesprachs definieren.

1. Verstehen, welche Urteile man iiber die andere Person hat
= Was denke ich liber diese Person?
= Wie ist sie meiner Meinung nach, wie wiirde ich sie beschreiben?

= Konnte ich in anderen Situationen das Gegenteil sagen? Wenn ja, in
welchen?

= Was ist passiert?
= Hat sie etwas getan, das mich verletzt hat?

= Glaube ich, dass sie sich bewusst so verhalt?

2. Sich in die Lage der anderen Person versetzen
= Wie glaube ich, sieht sie mich?
= Was denke ich, halt sie von mir?

= Was glaube ich, wie sie liber unserer Beziehung denkt?
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= Was passiert, wenn ich mich auf eine bestimmte Weise verhalte?

= Kann sie aus irgendeinem Grund wiitend oder nachtragend mir
gegeniiber sein?

= Gibt es etwas, das ich getan habe, wofiir ich mich entschuldigen
mochte? Wenn ja, was?

3. Den Wert dieser Beziehung fiir uns selbst erkennen
= Wie viel ist diese Person mir wert?
= Welchen Nutzen bringt sie mir, anderen oder dem Unternehmen?
= Was macht sie gut?

= Wann habe ich mich in ihrer Gegenwart wohlgefiihlt?

4. Neue Urteile definieren

m Besteht die Moglichkeit, dass diese Person aus einem anderen Grund
so handelt? Wenn ja, welche?

= Welche anderen Erkldarungen konnte ich fiir dieselbe Situation haben?

= Gibt es weitere Fakten, die ich nicht beriicksichtigt habe? Wenn ja,
welche?

5. Das Gesprachsziel definieren
= Worum mdochte ich bitten?
= Was biete ich an?
= Welche neuen Aufgaben wiirde ich gerne vereinbaren?
Diese drei Fragen sollten immer beriicksichtigt werden, wenn wir uns mit

jemandem auseinandersetzen wollen, auch dann, wenn die Beziehung
nicht beeintrachtigt ist.
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