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Teil |
Einfiihrung

Was brauchen Sie, um ein guter Coach oder Mentor zu werden? Lebenserfahrung,
eine Stellung, eine Qualifikation, eine Zukunftsvision, Methoden? Wir antworten
auf diese Frage: ,,Alles zusammen.” Merkwiirdigerweise kommen wir trotz des
Themas dieses Buches zu der Einschitzung, dass die am wenigsten wichtige die-
ser Ressourcen fiir einen Coach oder Mentor die speziellen ,,Techniken® sind.
Aber die meisten der anderen Dinge in unserer Aufzéhlung werden Sie sich im
Lauf Thres Lebens bereits angeeignet haben. So brauchen also die meisten Men-
schen, die exzellente Coachs oder Mentoren werden wollen, zusétzlich nur noch
eine Reihe von Methoden. Natiirlich brauchen Sie auch eine ,,Zukunftsvision®,
und wir wollen in dieser Einfiihrung spéter darauf zu sprechen kommen.

Das Ziel dieses Buches ist, dem Coach oder Mentor eine grofere Palette von
Methoden und Vorgehensweisen im Beratungsprozess zu vermitteln, als man ge-
wohnlich durch praktische Erfahrung oder durch Teilnahme an einem Kursus er-
werben kann. Bei der Zusammenstellung dieser Verfahren haben wir mit einer
ziemlich langen Liste von Situationen aus unserer eigenen Coaching- und Mento-
ring-Praxis begonnen und mit Erfahrungen anderer bewihrter Kollegen ergéinzt.

Wir haben dann alles zu verschiedenen Themenbereichen zusammengefasst,
die nun den Hauptteil des Buches ausmachen (Teil 2), und die Kapitel wie folgt
gegliedert:

. Die Beratungsbeziehung aufbauen und erhalten

. Ziele setzen

. Situationen klidren und verstehen

. Selbsterkenntnis entwickeln

. Das Verhalten anderer verstehen

. Hindernisse meistern

. Kreatives Denken stimulieren

. Entscheidungen treffen

. Die Entschlossenheit zum Handeln

10. Wie Klienten ihr Verhalten in den Griff bekommen
11. Netzwerke fiir Unterstiitzung, Einfluss und Lernen
12. Die Beratungsbeziehung beenden

13. Die Entwicklung eigener Verfahren

O 00 1O\ N A~ W —
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Danach griffen wir auf unsere eigene Erfahrung zuriick und wendeten uns — in
echtem Coaching-/Mentoring-Stil — an einen weiten Kollegenkreis, um fiir jedes
Problem so viele Herangehensweisen und Losungsmodelle wie moglich zu iden-
tifizieren.

Die Kapitel bediirfen einer ndheren Erldauterung:

1. Die Beratungsbeziehung aufbauen und erhalten
Dieses Kapitel umfasst alle Prozesse, die die Entwicklung der Beziehung zwi-
schen Coach oder Mentor und Klient betreffen. Dazu gehoren beiderseitiges Ken-
nenlernen, die Grundlagen fiir eine erfolgreiche Beziehung, das Aufbauen und die
Aufrechterhaltung einer beiderseitigen Ubereinstimmung, die man als Rapport
bezeichnet, und die Kldrung gegenseitiger Erwartungen innerhalb der Beziehung.

2. Ziele setzen
Die Zielsetzung schlieft auch die Erweiterung des Horizonts, neue Visionen,
das Erkennen und Auswéhlen von Optionen sowie das Feststellen des Hand-
lungsbedarfs anhand von identifizierten Mingeln und Aufgaben ein. Und na-
tuirlich muss das Ziel, das der Klient wirklich erreichen will, bestimmt werden.

3. Situationen kldren und verstehen
Mithilfe von Metaphern, Geschichten und szenischen Dialogen kann man
Menschen helfen, ihre Situation zu verstehen. Es gibt Methoden, die den Kon-
text oder die Bestandteile einer Situation aufschliisseln. Es geht sowohl um die
Entwicklung des intellektuellen wie des emotionalen Verstehens.

4. Selbsterkenntnis entwickeln
Im Gegensatz zum vorausgegangenen Kapitel, das sich mehr auf Auferes kon-
zentriert, geht es hier um Methoden, die den Personen helfen, sich selbst zu be-
trachten — Methoden zum Beispiel, die ihnen helfen, personliche Werte zu
identifizieren und umzusetzen, Grundiiberzeugungen zu dndern, Vorurteile in-
frage zu stellen und das eigene Leben und die Karriere zu verstehen.

5. Das Verhalten anderer verstehen
Wir wenden die Aufmerksamkeit nach auf3en, namlich dem Verstéindnis fiir an-
dere Menschen zu. Wir legen Wert auf Empathie, die in anderen Texten oft zu
kurz kommt oder gar verichtlich behandelt wird, und dann schauen wir, wie
sich die Unterschiede zwischen Berater und Klient iiberbriicken lassen, insbe-
sondere bei unterschiedlichen ethnischen und kulturellen Hintergriinden. Wir
sprechen iiber Vorurteile und Festlegungen.

6. Hindernisse meistern
Wir versuchen zu erkennen, um welche Art Hindernis es sich handelt, und ler-
nen den Wert von Hindernissen zu respektieren. Wir betrachten alternative
Strategien, mit Hindernissen zu leben oder sie aus dem Weg zu rdumen, und
schenken den Emotionen in diesen Prozessen besondere Aufmerksamkeit.
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7. Kreatives Denken stimulieren

10.

11.

12.

13.

Hier geht es darum, lebendig zu sein, und die inneren Konflikte, die zur Ver-
minderung der Kreativitdt beitragen, zu entschliisseln. Wir untersuchen die
Welt der Vorausannahmen, Werte und Grundiiberzeugungen und zeigen eine
Technik, die Menschen hilft, komplexe Probleme zu artikulieren. Wir be-
schreiben, wie man als Arbeitsmodell Situationen ,,stellt und weisen darauf
hin, wie wichtig es ist, an das eigene Gliick zu glauben.

Entscheidungen treffen

Fiir Menschen mit der Neigung zu Ausfliichten kann es schwierig sein, eine
Entscheidung zu treffen. Die hier beschriebenen Techniken helfen bei der Ent-
scheidungsfindung, die zukiinftiges Handeln ermdglicht. Wir behandeln das
ganze Spektrum, vom Abbremsen des Klienten bis hin zur direkten Ermuti-
gung, mehr zu tun.

Die Entschlossenheit zum Handeln

Der Entschluss zum Handeln ist ein wesentlicher Teil der Arbeit von Coachs
und Mentoren und bedarf der Ubereinstimmung von Kopf, Herz und Bauch.
Emotionen, Grundiiberzeugungen und Festlegungen spielen hier die gleiche
Rolle wie in den meisten Bereichen des Coaching und Mentoring. Wir be-
trachten Methoden, um die Handlungsoption so an den Klienten anzupassen,
dass sie fiir thn immer unabweisbarer wird. Das Kapitel endet mit einer Tech-
nik zur personlichen Entwicklungsplanung.

Wie Klienten ihr Verhalten in den Griff bekommen

Hier wollen wir Klienten helfen, sich auf ihre Probleme bzw. Aufgaben zu
konzentrieren. Zugleich geht es darum, ihnen die Moglichkeit zu geben, ihr
Verhalten zu durchschauen, insbesondere wo sie in Verhaltensmustern oder
Verhaltensgewohnheiten gefangen sind.

Netzwerke fiir Unterstiitzung, Einfluss und Lernen

Wie kann der Coach oder Mentor dem Klienten helfen, andere Ressourcen zu
entwickeln, auf die sie zuriickgreifen konnen? Dieses Kapitel enthilt auch
Prozesse zur Maximierung des Lernens in der Coaching- und Mentoring-Be-
ziehung.

Die Beratungsbeziehung beenden

Hier geht es darum, wie der Coach oder Mentor die Beziehung abschliefit und
dafiir sorgt, dass Klienten oder Mentees am Ende gestirkt und besser fiir ihre
Interventionen vorbereitet dastehen. Auch hier betrachten wir den Riickblick
als entscheidende Voraussetzung fiir einen maximalen Lerneffekt und einen
guten Abschluss.

Die Entwicklung eigener Verfahren

Hier geht es um Techniken, die sich in allen Stadien des Prozesses und iiber
alle zwolf Kapitel anwenden lassen, zum Beispiel Geschichten erzihlen (Sto-
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rytelling) und Befragung. Wir geben Anregungen, wie man die Palette von
Techniken managen kann, Buch {iber sie fiihrt und sicherstellt, dass die ver-
wendeten Techniken dem Anliegen des Klienten méglichst genau entspre-
chen.

Was ist eine Technik?

Techniken sind zwar verwandt mit Begriffen wie Methoden, Verfahren oder auch
Modellen, unterscheiden sich aber von ihnen. Sie bieten gewissermaflen den Pro-
zess fiir die Anwendung des Modells. So beruht unsere Technik ,,Kopf, Herz und
Bauch*, die wir in Teil 2, Kapitel 9, beschreiben, auf einem Modell, das den Zu-
sammenhang von Denken, Fiihlen und Wollen darstellt. Die Technik zeigt den
Prozess, in dem sich das Modell anwenden lésst, wenn man grofleren Hindernis-
sen gegeniibersteht.

Techniken @hneln Werkzeugen, wobei wieder der Prozess ihrer Anwendung zu
ihnen gehort. Diese Werkzeuge helfen uns, iiber Sachverhalte und Probleme zu
sprechen — wie zum Beispiel der Ballon und der Korb in Kapitel 2 oder die russi-
schen Puppen in Kapitel 6. Indem wir die Werkzeuge anwenden und daraus Tech-
niken entwickeln, konnen wir einige Anwendungskonzepte vermitteln, mit denen
sich in der Praxis ein zundchst dissoziativer kreativer Denkprozess als Methode
zum Erreichen eines bestimmten Ziels entwickeln lésst.

Zugleich hingen Techniken mit Prozessen und Verfahren zusammen, die ver-
gleichsweise unabhingig von Inhalten und Kontexten sind. Hier beschreiben wir
Zusammenhinge und Kontexte, in denen sich ein Prozess anwenden ldsst und
welchen Zielen er dienen kann.

Im Folgenden werden wir den Begriff Technik in folgender Definition verwen-
den:

Ein klar definierter Prozess, der einem Klienten/einer Klientin hilft, ein spezi-
fisches Problem in einem bestimmten Kontext als Teil einer Entwicklungsbezie-
hung anzugehen.

Coaching und/oder Mentoring

Eines der Probleme, die sich fiir Praktiker ergeben, ist die Vermischung oder Ver-
wirrung bei den Definitionen. Insbesondere bei professionellen Interventionen fiir
Fiihrungskrifte bezeichnen die einen als Coaching, was andere Mentoring nennen
wiirden. Wir miissen hier keine Haarspalterei betreiben — was in der Beratungsbe-



Teil | - EinfUhrung 5

ziehung zéhlt, ist die Klarheit zwischen den beiden Partnern dariiber, was von ih-
nen erwartet wird. Unserer Ansicht nach — und soviel wir wissen, ist dies die
Mehrheitsmeinung — lisst sich der Unterschied so formulieren:

e Coaching bezieht sich vor allem auf die Verbesserung der Leistung (oft in ei-
nem kurzfristigen Zeitrahmen) in einem bestimmten Kompetenz- oder Fihig-
keitsspektrum. Die Ziele oder zumindest die schrittweise zu erreichenden
Zwischenziele werden in der Regel in Ubereinstimmung mit dem Coach oder
auf der Basis seiner Vorschldge entwickelt. Wihrend der Klient letztlich iiber
das Ziel bestimmt, verfiigt der Coach iiber die Gestaltungskompetenz im Pro-
zess. In den bei Weitem meisten Fillen gehort zum Coaching ein direktes du-
Beres Feedback (d. h., der Coach teilt dem Klienten mit, was er beobachtet hat).

e Mentoring bezieht sich vor allem auf das Identifizieren und Stirken des Poten-
zials der ganzen Person. Es ist oft eine langfristig angelegte Beratungsbezie-
hung, in der sich die Ziele dndern konnen, aber immer vom Klienten bestimmt
werden. Der Klient bestimmt sowohl die Ziele als auch den Prozess. Das Feed-
back geht vom Klienten aus — der Mentor hilft ihm, Selbsterkenntnis und Ein-
sichten durch Selbstbeobachtung zu entwickeln (d. h. sich seiner Erfahrungen
bewusst zu werden).

Teilweise riihrt die Verwirrung daher, dass sich die Aufgaben von Mentor und
Coach in weiten Bereichen iiberlappen. Einer der beiden Autoren dieses Buchs
(Clutterbuck, 1998) hat an anderem Ort vier Arten des Coaching unterschieden:
Sie lassen sich am einfachsten als Erkldren, Zeigen, Vorschlagen und Stimulieren
beschreiben. Ein Coach, der stimulierend arbeitet, also den Klienten anregt und er-
mutigt, verhilt sich wie ein Mentor — indem er eigene Erfahrungen nutzt, um Fra-
gen zu stellen, die den Klienten zu eigenen Einsichten und Schlussfolgerungen an-
regen, so dass er seine Erfahrungen selbst verstehen und einordnen kann. Doch
miissen Mentoren zusitzlich die eine oder andere Rolle spielen, die gewohnlich
auBerhalb des Aufgabenbereichs eines Coachs liegen. Sie helfen dem Klienten,
grofere Netzwerke aufzubauen, von denen dieser lernen und Unterstiitzung er-
halten kann. Sie sind Resonanzboden und Ratgeber zugleich und geben den emo-
tionalen Riickhalt, den der Klient braucht. AuBBerdem fungieren sie hiufig als Rol-
lenmodell. Die meisten dieser Verhaltens- oder Vorgehensweisen und Funktionen
spielen im Coaching keine Rolle — zum Beispiel wird ein Psychologe, der nicht
iiber Erfahrung in der Leitung einer Firma verfiigt, sich selbst kaum als Rollen-
modell fiir eine Fiihrungskraft und als Resonanzboden fiir eine neue Firmenstra-
tegie einbringen wollen. Aber zum Training bestimmter Verhaltensweisen eignen
sich Psychologen mit ihrem professionellen Verstindnis besser als etwa der ,,El-
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der Statesman‘-Coach, der die Position, deren Ausiibung er lehrt, selbst erfolg-
reich bekleidet hat.

Wir wollen mit diesem Buch weder noch mehr Verwirrung stiften, was nun
Coaching, was Mentoring ist, noch wollen wir unsere eigenen Ansichten iiber die
Unterschiede zwischen beiden Gebieten oktroyieren. Wir halten es fiir produktiv,
Coaching, Mentoring und andere Beratungstitigkeiten, bei denen es um die Ent-
wicklung von Klienten geht, als Tétigkeiten anzusehen, die relativ flexible Antei-
le des gesamten Entwicklungsbereichs abdecken. Clutterbuck hat in einem friihe-
ren Werk (Everyone Needs a Mentor, 2. Aufl., CIPD, London, 1992) zwei Dimen-
sionen benannt, die sich als Achsen schneiden. Die Richtungskompetenz zeigt, wo
die Macht in der Beziehung liegt und wie sie angewandt wird, wihrend die Be-
diirfnisachse zeigt, ob die Beratungsbeziehung mit dem Klienten sich in erster Li-
nie auf rationale oder emotionale Themen konzentriert. Von diesen vier Perspek-
tiven, die sich als Quadranten vorstellen lassen, ist der Beratungsstil oder die Rol-
le des Coachs/Mentors abhingig.

Danach haben wir weitere Dimensionen des Entwicklungsbereichs identifi-
ziert, von denen wir drei im Diagramm unten abbilden.

Handeln bezieht sich in unserem Zusammenhang auf angestrebte Veridnderun-
gen in Fihigkeiten oder Performance; Werden auf die Verdnderung von Zielen,
Perspektiven und Selbstbild.

Aufleres und inneres Feedback benennt, wer — Klient oder Coach bzw. Mentor
oder Mentee oder aber Personen in der Umwelt — ein Ereignis/eine Erfahrung be-
obachtet bzw. wahrnimmt, analysiert, interpretiert und erlebt bzw. macht.

Zukunft, Gegenwart und Vergangenheit strukturieren den zeitlichen Rahmen
der Veridnderung. Es ldsst sich sagen (und das wird auch hiufig getan), dass die
psychologische Beratung stark an der Vergangenheit orientiert ist, Coaching an
der Gegenwart und Mentoring an der Zukunft. Dies ist aber, um das Mindeste zu
sagen, eine starke Vereinfachung, wenn auch ein Kérnchen Wahrheit darin steckt.

Unserer Uberzeugung nach existieren alle Beratungsbeziehungen, in denen es
um Entwicklung geht, wie und von wem sie auch immer definiert sein mogen, in

Zukunft

Inneres
Handeln Feedback
Gegenwart
AuBeres
Feedback Werden

Vergangenheit
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einem mehrdimensionalen Entwicklungsbereich. Die feinen Unterschiede zwi-
schen den Beratungsrollen herauszuarbeiten oder die Begriffe trennscharf zu de-
finieren, scheint uns sehr viel weniger wichtig, als zu verstehen, wo innerhalb des
Entwicklungsbereichs sich diese Rollen befinden — welches ihr Stammgebiet ist
und in welche angrenzenden Gebiete sie sich ausdehnen kénnen, wenn der Bedarf
danach besteht.

Die Anforderung, die wir an den Leser stellen, lautet demnach:

e Bestimmen Sie die Umrisse des Entwicklungsraums, in dem Sie tidtig sind oder
tiatig werden wollen.

e Nennen Sie es nach Belieben (aber bedenken Sie dabei, dass Sie die Bedeutung
den Menschen vermitteln miissen, mit denen Sie arbeiten wollen, und im Falle
der professionellen Coachs oder Mentoren denjenigen, die die Rechnung zah-
len sollen).

* Bleiben Sie konsequent bei Threr eigenen Definition.

e Seien Sie sich der Grenzen Ihrer Rolle und Ihrer Kompetenz bewusst.

In einer neueren Studie iiber Kompetenzen von Mentoren (The Situational Men-
tor, Clutterbuck & Lane, Gower, Aldershot, 2004) vertreten wir die These, dass ei-
ne grundlegende Entwicklungskompetenz des Coachs oder Mentors das Ausglei-
chen im Grenzmanagement ist, wozu ein hohes Maf} an Flexibilitdt im Reagieren
gehort. Eine solche Reaktionsflexibilitit setzt ein grofes Repertoire an Techniken,
Konzepten und Modellen voraus, die man beherrschen muss, um bei Bedarf dar-
auf zuriickzugreifen — und dies ist ein wichtiger Beweggrund gewesen, dieses
Buch zu schreiben.

Die Begriffe, die wir in diesem Buch am haufigsten verwenden, sind fiir den
Helfer Coach oder Mentor sowie Klient fiir denjenigen, dem geholfen wird. Wir
gebrauchen ,,Coach® und ,,Mentor oft zusammen, doch wenn eine Technik sich
fiir einen der beiden Bereiche besonders empfiehlt, entscheiden wir uns fiir die je-
weils entsprechende Bezeichnung. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der
Autor, der die jeweilige Technik zu diesem Buch beigetragen hat, der einen oder
anderen Tradition angehort. Ein weiterer Begriff ist Helfer. Einer von uns beiden
schitzt Myles Downeys Begriff Spieler (player) fiir denjenigen, dem geholfen
wird. Downey (2004) findet gute Argumente dafiir, doch einer von uns war nicht
so sehr davon iiberzeugt, so dass wir ihn hier nicht durchgéngig verwenden. Eric
Parsloe von der Oxford School of Coaching and Mentoring schldgt den Mischbe-
griff Coach-Mentor vor. Zwar gibt es gelegentlich gute Griinde dafiir, aber ande-
rerseits werden damit Unterschiede unterschlagen, die unserer Meinung erhalten
bleiben sollten. Wir schitzen auch den Begriff des Lernenden fiir die Person, die
unterstiitzt wird, aber damit wird leider unterstellt, dass nur ein Teil in der Bezie-
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hung lernt, was sowohl einer guten Praxis als auch der Lebenserfahrung wider-
spricht. Zumeist aber verwenden wir den Begriff des Klienten, auch wenn wir zu-
geben, dass er besser zu Beratungsbeziehungen von professionellen, bezahlten
Coachs passt als etwa zu Menschen, die unentgeltlich beraten oder fiir das gleiche
Unternehmen/die gleiche Organisation arbeiten wie die Person, die sie unterstiit-
zen.

Vor- und Nachteile der Techniken

Dieses Buch soll dem Leser eine Vielzahl von Interventionsmoglichkeiten ver-
mitteln, die sie in Eins-zu-eins-Situationen anwenden konnen. Unser Ziel ist es,
die Palette an Techniken so zu erweitern, dass Sie in Ihrer wichtigen Beratungsar-
beit effektiver zu Werke gehen kénnen. Somit will diese Publikation folgende Din-
ge erreichen:

e Die Benutzer werden in mehr Situationen als bisher auf spezifischere Weise
helfen konnen.

e Sie werden auch mit schwierigen Situationen oder widerstrebenden Klienten
umgehen konnen, weil sie wissen, dass sie Mittel haben, die in solchen Situa-
tionen weiterfiihren.

¢ Folglich werden sie sich weniger nervds fiihlen und ihre Interventionen mit gro-
Berer innerer Sicherheit vornehmen, so dass der Klient davon noch mehr profi-
tieren kann.

AuBerdem wollen wir mit diesem Buch Menschen, die mit dem Training und der
Ausbildung von Mentoren und Coachs befasst sind, eine Auswahl von Techniken
anbieten, die sie in ihrer Arbeit brauchen konnen.

Manche Leser werden diese Vielzahl von Vorhaben mit leichter Beunruhigung
lesen. Wir Autoren teilen diese Empfindung, und wir wollen Griinde fiir mogliche
Besorgnisse hier ansprechen, um einer missbriuchlichen Anwendung so gut es
geht vorzubeugen.

Die Besorgnisse iiber ein Lehrbuch wie unseres lauten wie folgt:

¢ Eskann zu einer Hilfe ,,nach Rezept* fiihren, da der Leser nicht {iber die Kennt-
nisse oder Fahigkeiten verfiigt, eine Technik richtig anzuwenden.

¢ Insbesondere wenn eine Technik aus einem bestimmten theoretischen Bezugs-
system fiir die Entwicklung stammt, muss die Technik, um richtig angewandt
zu werden, innerhalb des Kontexts dieses Bezugssystems angewendet werden.
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Wenn der Leser eine der Techniken aus unserem Buch isoliert benutzt, lauft er
Gefahr, den Kontext zu unterschlagen, der dieser Technik ihren Sinn verleiht.

¢ Die besten Instrumente haben sich aus der Lebendigkeit des Moments ergeben.
Selbst Verfahren wie Gestalttherapie und NLP (Neurolinguistisches Program-
mieren) wurden von Griindern entwickelt, die Spontaneitit und individuell zu-
geschnittene Losungen jederzeit einem Schema F vorzogen (Perls, 1971; Band-
ler & Grinder, 1975).

e Manche Techniken — und vor allem NLP ist hier zu nennen — lassen sich fiir il-
legitime Zwecke missbrauchen. Wir werden in diesem Kapitel darauf zuriick-
kommen.

o Sammlungen von Techniken sind wie die Kompetenzrahmen, mit denen sie oft
verbunden werden, wesentlich atomistischer Natur. Sie funktionieren durch das
Aufbrechen komplexer Aufgaben in einfache Bestandteile. Es gibt keine Ga-
rantie dafiir, das Ganze noch einmal aus den Einzelheiten rekonstruieren zu
konnen.

Beim Schreiben dieses Buchs haben wir sehr bewusst versucht, die oben genann-
ten Gefahren so gering wie moglich zu halten, damit der Gewinn fiir den Leser
umso positiver ausfallen kann.

e Wir haben nur Techniken beschrieben, die wir oder Kollegen und Kolleginnen
in der Praxis angewendet haben, in der Regel mehrfach. Damit besitzen sie ei-
ne gewisse Uberzeugungskraft. Sie wurden alle auf eine harte professionelle
Bewéhrungsprobe mit anspruchsvollen Klienten gestellt.

e Wir vertreten ein Modell des Mentoring und Coaching, das sich als das briti-
sche eklektische Modell bezeichnen liefe. Damit wollen wir sagen, dass es ei-
nige wirkungsmichtige Metamodelle gibt, die Einfluss auf die Coaching- und
Mentoring-Praxis haben, so die Psychoanalyse (Lee, 2003) oder das NLP
(McDermott & Jago, 2001). Gleichwohl meinen wir, dass ein Coach, der fiir ein
Problem eine Losung vorschligt, mit einer dominierenden Theorie im Hinter-
grund fiir Irrtlimer anfilliger ist als einer, der mit einem eher lockeren, eklekti-
schen Zugang die verschiedenen Ansitze fiir die verschiedenen Probleme sam-
melt.

e Auch angesichts moglicher negativer Nebeneffekte einer Sammlung von Tech-
niken meinen wir doch, dass es besser ist, eine Menge von Techniken zu be-
herrschen, als auf nur wenige angewiesen zu sein. Wenn man nichts als einen
Hammer hat, kann man nur Négel einschlagen. Wir wollen auch Schraubenzie-
her, Meif3el und Feilen zur Verfiigung stellen sowie Plédne fiir gute Baumeister,
alternative Vorschlige zum Aufhiingen von Bildern und Uberlegungen, ob nicht
frei stehende Skulpturen ohnehin besser wirken als Bilder an der Wand.
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e Diese Techniken sind auch fiir eine Vielzahl von Klienten und eine Vielzahl von
Zwecken niitzlich und lassen sich von unterschiedlichsten Beratungspraktikern
anwenden. Wenn Sie einen spezifischen Klientenkreis haben oder nur be-
stimmte Probleme bearbeiten oder wenn Sie Ihre Beratungsarbeit so definieren,
dass Sie verschiedene Interventionen ausschliefen konnen, dann wird Thnen
diese Einfiihrung, in der die Techniken kurz und in ihrem Zusammenhang dar-
gestellt werden, helfen, in diesem Handbuch fiir Ihre Belange besser fiindig zu
werden.

e Wenn wir das, was wir tun, in einer Reihe von Techniken aufschliisseln, so kann
dies zu einer groferen Klarheit fiir uns selbst und fiir unsere Klienten fiihren.
Dies wiederum kann zu einer freieren, gleichberechtigteren Kommunikations-
basis fiihren, um zu entscheiden, was in der Beratungsbeziehung zu tun ist und
wie dabei vorgegangen werden soll.

NLP, Coaching-Techniken und ,Schnell-Verfiihrungen®

Wie oben bereits angedeutet, gibt es Methoden, die sich leichter zu Beeinflus-
sungszwecken und unprofessionellen (oder auch schlicht illegitimen) Zwecken
missbrauchen lassen als andere. Eine der verbreitetsten und zugleich massiv in der
Kritik stehenden Techniken ist das NLP, das Neurolinguistische Programmieren.

Ein kurzer Artikel im Observer Magazine vom 8. Februar 2004, S. 10, zeigt ei-
ne vollstindig manipulative Anwendung des NLP. Der mit ,,What’s the Word?*
tiberschriebene Artikel handelte vor allem vom sarging, einem englischen Verb,
das so viel wie ,,schnell verfiihren* heif3en soll.

,Pick-up Artists® (PUAs), sogenannte ,,AufreiBkiinstler”, sind Minner, die
Techniken zur Schnell-Verfiihrung praktizieren, erlernen und verfeinern, einer
Methode der sexuellen Eroberung, die zum ersten Mal von einem Autor ausge-
fiihrt wurde, dessen Namen wir hier nicht publizieren wollen, der aber als der be-
rithmteste ,,Pick-up Guru“ (PUG), also ,,Aufreil-Guru* gilt. Der Artikel berichtet,
dass er hypnoseidhnliche ,,Tricks* aus dem Arsenal des Neurolinguistischen Pro-
grammierens anwendet. Ein PUA sieht in seinen gesamten der Verfiihrung dien-
lichen Fihigkeiten und Ressourcen seinen ,,Werkzeugkasten, und jeder hinge-
bungsvolle Blick im Gesicht einer Frau ist ihm ,,ein gefundenes Fressen®. Er be-
nutzt ,,negs* (negative Bemerkungen, um die Gleichgiiltigkeit eines weiblichen
Opfers zu brechen), Sprachspiegelung und Vieldeutigkeit (,,below me* meint zum
Beispiel ,,blow me*).

Dies soll gentigen, um dem Leser eine Vorstellung von diesem verachtungs-
wiirdigen Verhalten zu geben. Was hat der Artikel nun mit dem gewiss moralisch
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wiinschenswerteren Thema der Coaching- und Mentoring-Techniken zu tun?
Ganz einfach: Wenn wir an anderen etwas tun, dann — gleichgiiltig, wie wir es nen-
nen — ist dies jener Manipulation nicht unverwandt, die in dem Artikel aus dem
Observer beschrieben wird.

Wenn wir also derartige Techniken anwenden, dann, so scheint uns, miissen
mindestens zwei Voraussetzungen erfiillt sein. Erstens muss der Coach die Tech-
nik offen einsehbar und in Absprache mit dem Klienten einsetzen. Und zweitens
muss tiber die mit der Technik angestrebten Ziele Einvernehmen erzielt worden
sein, bevor sie zum Einsatz kommen. In der Arbeit von Mentoren und Coachs gibt
es keinerlei Rechtfertigung fiir magische Manipulation und irgendwelche Trick-
sereien. Zugleich wird dieser Einwurf dem Thema nicht vollstdndig gerecht. Wir
sind uns sicher, dass viele der Pioniere und Erneuerer des NLP reine Motive und
nur das Beste der Menschheit im Auge hatten. Der Missbrauch durch PUGs und
deren abstoBBende PUAS hat ihre Arbeit nicht entwerten konnen. Messer sind, wie
NLP-Techniken, moralisch neutral. Es kommt darauf an, was man mit ihnen
macht. Aufgrund dieser Uberlegungen haben wir es vermieden, NLP-Techniken
einzubeziehen, die manipulativ eingesetzt werden konnen, und uns stattdessen auf
solche Prozesse konzentriert, die bei beiderseitigem Einverstindnis den grofiten
Erfolg versprechen. Natiirlich gibt es viele Berater, die NLP-Techniken verwen-
den und dies ethisch verantwortlich, mit der nétigen Vorsicht und unter Bertick-
sichtigung demokratischer Spielregeln tun. Ein vorbildliches Beispiel fiir ein sol-
ches Coaching mit NLP-Methoden bietet McLeod (2003) (sieche Teil 3).

Beziehung zu Kompetenzmodellen

Wenn wir uns das exponentielle Wachstum in den Bereichen Mentoring und Coa-
ching anschauen, kommt dieses Buch gerade rechtzeitig. Doch kommt es zu friih,
weil kurz nach seinem Abschluss der European Mentoring and Coaching Council
sein Modell der Kompetenzen (model of competencies) vorgestellt hat. Das Char-
tered Institute of Personnel and Development arbeitet gegenwirtig an einem Buy-
er’s Guide to Coaching and Mentoring, das ebenfalls die Dimensionen des Fachs
ausbuchstabiert und dabei die Entwicklung seiner eigenen Kompetenztheorie
Rechnung trigt. Die Autoren des vorliegenden Buchs waren an beiden Initiativen
wesentlich beteiligt und haben ihre Kenntnisse iiber dieses Werk, dessen Form
sich allmihlich abzeichnet, hier einflieBen lassen, aber natiirlich werden wir die
weitere Feinabstimmung in eventuellen weiteren Auflagen einbringen.
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~Wie es weitergeht”

Techniken sind schon und gut, sie bereichern unsere Beratungssitzungen und fiih-
ren auf den Punkt. Gleichwohl bediirfen sie eines Zusammenhalts, einer Art Kleb-
stoff — sie brauchen etwas, das sie in einen kohirenten Prozess einbindet. Sonst
haben die Klienten unserer Beratung das Gefiihl, wie Versuchskaninchen behan-
delt zu werden — erst hat er/sie das versucht, dann dies, dann etwas anderes. Indem
der Berater innerhalb der Beratungsbeziehung den Reflexionsraum einnimmt
(Clutterbuck & Megginson, 1999, S. 8-10), sichert er den Klienten bei seinen Ex-
plorationen und Suchbewegungen gewissermaflen ab. Erfahrene Coachs und
Mentoren ermutigen ihre Klienten, so viel wie moglich selbst tiber Methoden und
Arbeitsfelder in der Beratungsbeziehung zu entscheiden. In der Tat vertreten
Fachleute, wie Downey (2004), die Ansicht, der Klient solle den gesamten Prozess
selbst steuern. Andere, wie Clutterbuck (1998), halten dagegen, dass es ein Kon-
tinuum von Techniken — von direktiven bis zu non-direktiven — gibt, die je nach
Bedarf beziehungsweise nach Bereitschaft des Klienten angewendet werden kon-
nen.

In unserer langjéhrigen Ausbildungspraxis von Mentoren haben wir gelernt,
dass es am besten ist, wenn jeder Mentor seinen eigenen Beratungsstil entwickelt
(Clutterbuck & Megginson, 1999, S. 149-50). Sowohl im Coaching wie im Men-
toring ist entscheidend wichtig, einen Weg zu wissen, ,,wie es weitergeht™, der
iiber das Ende einer Beratungsphase oder einer Malnahme hinausreicht und vor
dem Beginn der nichsten startet. Um einen Vergleich aus der Musik zu nehmen:
Wir miissen die ganze Phrase vor Augen haben und nicht nur den néchsten Takt.
Bezeichnenderweise widmet die i-coach academy der britischen Middlesex Uni-
versity die erste Hilfte ihres zweijdhrigen Master-Programms der Identifizierung
genau eines solchen Prozesses. Natiirlich gibt es bei einem solchen Ansatz auch
Gefahren. Die Master-Studenten an der Sheffield Hallam University fanden ihn
eher zu restriktiv, doch wird daran in jedem Fall deutlich, dass es griindlichen
Nachdenkens bedarf, wie man als Berater arbeiten will.
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Hinweise zur Benutzung dieses Buchs

Dieses Buch lidsst sich auf mehrfache Weise nutzen:

o Als allgemeine Vorbereitung: Sie lernen eine Reihe von Techniken kennen, die
Sie in der Zukunft gebrauchen kénnen. Zugleich erweitern diese Techniken Ih-
re Optionen.

o Als spezifische Hilfe: Wenn Sie mit einem bestimmten Klienten in eine Sack-
gasse geraten, benutzen Sie das Inhaltsverzeichnis und das Sachwortregister,
um fiir Ihren Klienten ein Mittel zu finden, das ihm weiterhilft.

e Als Agenda fiir einen Kurs iiber Coaching oder Mentoring: Die unterschied-
lichen Techniken fiir verschiedene Stufen lassen sich als Ubungsmaterial be-
nutzen. Als wir Konzepte fiir dieses Buch entwickelten, merkten wir, dass Kurs-
teilnehmer es sehr anregend fanden, sich aus einzelnen Kapiteln die Malinah-
men/Techniken auszuwihlen, die sie gern iiben wollten. Sie haben nun alle Ka-
pitel zur Hand und konnten ebenfalls Teilnehmern die Wahl lassen, auf welches
Kapitel sie sich konzentrieren wollen.

Wenn man eine Technik zum ersten Mal mit jemand anderem ausprobieren will,
ist es sinnvoll, sie zunéchst an sich selbst zu erproben. Vielleicht erweisen sich die
107 Fragen in Kapitel 13 hilfreich, um die Problematik genauer zu durchdenken.
Als nichsten Schritt empfehlen wir, sie versuchsweise bei Kollegen oder Freun-
den anzuwenden, wenn die Mdglichkeit dazu besteht. Diese (wenn man Gliick
hat) duBlern sich freimiitig dariiber, was funktioniert hat und was nicht. Wir diirfen
natiirlich nicht vergessen, dass etwas, das bei einer Person nicht funktioniert, bei
einer anderen sich sehr wohl als segensreich erweisen kann. Doch unabhéngig da-
von erweitern Sie so Thre Fallerfahrung — zusitzlich zu den Fillen, tiber die wir in
diesem Buch berichten. Alle unsere Fille basieren auf realer Erfahrung, nur per-
sonenbezogene Einzelheiten wurden abgeindert, um die Identitit der Klienten zu
schiitzen.

Wenn Sie eine Technik zum ersten Mal anwenden, halten Sie sich moglichst an
das vorgesehene Konzept. Selbst wenn Sie den Sinn oder Zweck eines Teils des
Prozesses nicht unmittelbar erkennen, lassen Sie es auf den Versuch ankommen
und sich von der Erfahrung belehren. Natiirlich, wenn Sie sicher sind, dass etwas
unwichtig oder sogar hinderlich fiir Thren Beratungsfall ist, nehmen Sie Abstand
davon. Doch fragen Sie sich immer: ,,Welche Funktion hat dieser Teil der Tech-
nik, und wie konnte ihr Zweck auch ohne ihn erreicht werden?* Wenn Sie erst ein-
mal Thre eigene Fallerfahrung haben, dann passen Sie die Technik an den jeweili-
gen Fall an und machen Sie sie sich vollkommen zu eigen. Bei der Erstanwendung
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einer Technik besteht immer die Gefahr einer Uberspezifizierung — je mehr kon-
krete Einzelheiten einflieBen, desto eher wird die Technik zu einer mechanischen
Prozedur. Das Entscheidende ist also immer, den Klienten im Fokus zu behalten
und seiner Agenda zu folgen. Kldrung der Grundsituation und Selbst-Zuriicknah-
me sind unverzichtbare Voraussetzungen fiir die Anwendung einer jeden Technik.

Beitragende und Danksagung

Viele haben an diesem Buch Anteil, mit ihren Gedanken und mit ihren Formulie-
rungen, und wir mochten ihnen Dank sagen. Wir entschuldigen uns, wenn wir in
der unten stehenden Liste unabsichtlich jemanden vergessen haben sollten.

Besonders zu Dank verpflichtet sind wir folgenden Kolleginnen und Kollegen,
die zu den einzelnen Kapiteln (wir nennen die jeweiligen Nummern) eigene Tech-
niken beigetragen haben:

(1) Kate Hopkinson
(2) Joyce Rusell und Robert Smith
(3) Steve O’Shaughnessy und Sharon Collins
(3) Dianne Hawken
(4) Mari Watson
(4) Sandra Henson
(4) Lloyd Denton
(4) Huile Allan
(5) Eileen Murphy
(5) Amarjeet Rebolo
(5) Caroline Beery und Maria Jicheva
(5) Zulfi Hussein
(6) Barbara Jakob
(6) Marlene Spero
(7) Mike Turner
(7) Richard Hale
(7) Kate Hopkinson
(7 & 8) Vivien Whitaker
(9) Phil Donnison
(9) Gilian Hill
(9) Kinda Phipps
(10) Julian Lippi



Teil | - EinfUhrung 15

(11 & 12) Peter Matthews

AuBerdem mochten wir danken fiir vielfdltige Anregungen und grof3ziigige Unter-
stiitzung:

Bob Garvey, Diane Lennan, Dolores Saroyan, Eckard Konig, Elizabeth Gordon
Duffy, Gil Schwenk, Gill Lewis, Gurbinder Bahra, Jan Kingsley, Jens Maier, Kate
Howsley, Kate Kennett, Lis Merrick, Maire Shelley, Mike van Oudtshoorn, Paul
O’Donovan Rossa, Paul Stokes, Peter Bluckert, Peter English, Richard Field, Ruth
Garret-Harris, Terry Gibson, Theo Groot, Ian Martin und Tim Cox.

Unser besonderer Dank gilt zudem Jenny Sweeney und Terry Gibson, ohne deren
massive Unterstiitzung in schwierigen Zeiten Sie dieses Buch jetzt nicht lesen
konnten.



Kapitel 1
Die Beratungsbeziehung aufbauen und erhalten

1.1 Einfiihrung

Das erste Kapitel ist umfangreich, weil viele Dinge zu tun und zu beachten sind,
wenn wir einer Beratungsbeziehung zu einem guten Start verhelfen wollen. Wir
haben das Kapitel in vier Abschnitte unterteilt:

* Beiderseitiges Kennenlernen

e Den Boden fiir eine erfolgreiche Beziehung bereiten
e Schaffung und Aufrechterhaltung des Rapports

e Kldrung der gegenseitigen Erwartungen

Jedem Abschnitt stellen wir eine kurze Einfiithrung ins Thema voran. Wir bespre-
chen in diesem Kapitel nur eine Technik, statt sonst meist zwei Techniken. Wir
danken Kate Hopkinson fiir ihren kritischen Abschnitt, in dem sie erldutert, wa-
rum man den Rapport nicht nur als Frage einer Technik ansehen sollte.

1.2 Gegenseitiges Kennenlernen

Menschen suchen einen Coach oder Mentor aus den verschiedensten Griinden und
in vielen verschiedenen Kontexten auf. Eines ist aber all diesen Situationen ge-
meinsam: Es ist sehr unwahrscheinlich, dass die Beziehung weit trigt — oder zu-
mindest ist es unwahrscheinlich, dass sie wirklich positive Ergebnisse zeitigt —,
wenn es nicht von Anfang an einen guten Rapport, einen ,,guten Draht®, zwischen
Berater und Klient gibt.

Beiderseitiges Einvernehmen, die Bereitschaft, sich aktiv an der Beziehung zu
beteiligen, gilt als Voraussetzung einer effektiven Beziehung im Coaching und
Mentoring. Es gibt freilich Umstinde, unter denen die eine oder die andere Partei
widerstrebend oder unkooperativ ist (zum Beispiel, wenn die Person direkt mit-
teilt, dass sie kein Coaching mochte; oder wenn die Person als Schiitzling von je-
mand Alterem ausgewihlt wurde, der ein proaktives Interesse an ihrer Entwick-
lung hat, ohne die Mentorenabsicht offenzulegen). Das erste Beispiel ist keine po-
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sitive Beziehung, das zweite ist wahrscheinlich iiberhaupt keine Beziehung im
normalen Sinne.

Ebenso wichtig wie der Rapport ist unserer Erfahrung nach ein gemeinsames
Bewusstsein tiber den Zweck der Beratung — ein gegenseitiges Einvernehmen dar-
iiber, was die Beziehung bewerkstelligen soll, auch wenn es kein zuvor festgeleg-
tes oder vorformuliertes Ziel gibt. Selbst in einer Laissez-faire-Freundschaft gibt
es zuweilen praktische oder psychosoziale Unterstiitzung. Abbildung 1.1 zeigt
den Wert einer Kombination von Rapport und Zielklarheit. Beziehungen mit ge-
ringem Rapport und hoher Klarheit konnen immer noch zu guten Resultaten in der
Leistung, im Lernen oder in beidem zusammenfiihren. Beziehungen mit geringer
Klarheit, aber gutem Rapport kénnen erfreulich sein, fiihren in der Regel aber
kaum zu personlichen Verdanderungen. Beziehungen, in denen die Ziele klar sind
und der Rapport gut ist, fithren in der Regel zu gutem und messbarem Erfolg. Be-
ziehungen, in denen beide gering sind, lassen sich natiirlich nur wenig erwarten.

Zum Aufbau einer Beratungsbeziehung gehoren Erfahrung und Geschick, Ge-
duld und ein anpassungsfihiges Arsenal von Techniken. In diesem Abschnitt be-
trachten wir einige praktikable Methoden:

o einander kennenzulernen,

o Bedingungen fiir gegenseitiges Ubereinstimmen und Vertrauen (Rapport) her-
zustellen und

e den Klienten in den Vertrauensbildungsprozess einzubeziehen.

Hohe Zielklarheit

e Offener Dialog e Aufgabenorientiert

e Gemeinsame Erwartungen e Debatte statt Dialog

o Offenheit zu beiderseitigem Nutzen

o Gefuhl der Dringlichkeit

Hoher Rapport Geringer Rapport

e Freundschaft e Pro forma durchexerzieren

e Mangel an Richtung
o Kurzfristige Perspektive, aber ...
o Vielleicht eine langfristige Beziehung

Geringe Zielklarheit

Abb. 1.1 Beziehung zwischen Zielklarheit und Rapport im Mentoring (aus: Clut-
terbuck & Ragins, 2002).
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1.2.1 Einander kennenlernen (1): Konversationsleiter

Es gibt eine bekannte Fragetechnik, die von dem Industriellen und leitenden
Coach Richard Field iiberliefert ist: die Gesprichsleiter. Sie stammt aus vielen
Selbsthilfe-Konzepten, darunter Dale Carnegie, wo sie Gespriachspyramide ge-
nannt wird. In dieser Pyramide geht es um zwei Dinge. Zunichst stellen wir eine
Reihe von Fragen zu den zentralen Interessen und Problemen der Menschen, iiber
die sie gerne sprechen. Dann speichern wir die Abfolge (die Stufen auf der Lei-
ter), indem wir Bilder benutzen.

Im Zentrum der Gespriche steht der Klient. Kein anderes Thema kann sich an
personlichem Interesse — und was die Entwicklungsmoglichkeit eines guten Rap-
ports anbetrifft — damit messen. Eine typische Stufenleiter konnte wie folgt aus-
sehen:

Der Name und die Bedeutung des Namens fiir die Person
Familidrer Hintergrund

Gegenwirtige Lebens- und Familienverhiltnisse
Ausbildung

Beruf

Erfolge

Probleme

Interessen

Traume/Wiinsche

Wenn Sie jemanden nach diesen Dingen befragen, wird er Sie fiir einen sehr zu-
gewandten Zuhorer halten. Es gibt eine Geschichte von Queen Victoria, die am
Ende ihrer langen Regentschaft iiber ihre Begegnungen mit Premierministern
nachdachte und feststellte: ,,Nach einem Abend mit Mr. Gladstone ist man iiber-
zeugt, dass er der kliigste Mann in England ist; nach einem Abend mit Mr. Disraeli
hatte ich das Gefiihl, dass ich die kliigste Person in England sei.”“ Es ist nicht
schwierig zu raten, wen sie als Premierminister wohl vorzog. Zugleich kdnnen wir
uns vorstellen, dass er selbst eine dhnliche Gesprichsleiter benutzte und etwa Zu-
satzfragen stellte wie: ,,Welches Land ist am schwierigsten zu regieren, und wa-
rum? Welche Probleme bereitet Ihnen Ihre Verwandtschaft?*

Der zweite Teil der Technik basiert auf einem Verfahren, das in vielen Biichern
zur Verbesserung der Gedichtnisleistungen popularisiert wurde. Sie miissen die
Sprossen auf der Leiter mit deutlichen Bildern in Verbindung zu bringen, so dass
die Klienten die Abfolge der einzelnen Stufen besser behalten konnen. So lésst
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sich zum Beispiel die oben genannte Stufenfolge durch folgende Bilder im Ge-
déchtnis verankern:

e Ein Messingschild mit dem Familiennamen auf einer roten Tiir.

Im Haus wechselt eine Frau die Windeln des ,,Kindes*, das Sie gerade kennen-

lernen.

Wir zoomen uns zur AuBenseite des Hauses.

Ein Schiiler schleppt sich freudlos zur Schule.

Derselbe Schiiler sitzt hinter einem riesigen Schreibtisch.

Durch das Fenster sehen wir einen schneebedeckten Gipfel, auf dem eine win-

zige Gestalt eine Fahne aufrichtet.

Eine Lawine saust auf die Gestalt zu.

e Und ein wunderschoner Garten liegt am Berghang.

e Als die Gestalt den Garten betrachtet, fliegen sie beide vom Hiigel und segeln
auf einen Pass zwischen zwei Bergen zu.

Benutzen Sie fiir Ihre Leiter die Bilder, die Thnen selbst einfallen. Die Bilder ha-
ben nur den Zweck, Sie an ein Spektrum von Themen zu erinnern.

1.2.2 Einander kennenlernen (2)

Es kommt nicht selten vor, dass ein Coach oder Mentor auf jemanden trifft, der
sich mit einem Schutzwall umgibt und seine personliche Sphire so sehr ab-
schirmt, dass es fiir andere schwierig ist, ihn kennenzulernen. Natiirlich ist es den-
noch moglich, mit so jemandem eine Beziehung zu unterhalten, vielleicht sogar
auf der Grundlage eines liebenswiirdigen und entspannten Umgangs, aber dieser
Beziehung kann es leicht an Tiefe und Bereicherung fehlen.

Es gibt viele Griinde, warum manche Menschen unwillig und/oder unfihig
sind, von sich etwas mitzuteilen. Sie reichen von klinischen Befunden (z. B. As-
perger-Syndrom) bis zur Angst, sich zu entblofen und preiszugeben. Es gehort in
der Regel nicht zur Rolle von Coachs oder Mentoren, in solchen Situationen the-
rapeutisch beratend titig zu sein, selbst wenn sie dazu qualifiziert sein sollten. Das
Dilemma besteht hdufig darin, die Forderung nach groferer Offenheit und gegen-
seitigem Rapport in der Beziehung mit dem Wunsch des Klienten in Einklang zu
bringen, personliche oder private Bereiche nicht einzubeziehen.
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1.2.3 Kreise der Enthiillung

Bei dieser einfachen Technik erklart der Coach oder Mentor, dass kein Teil unse-
res Lebens von anderen Teilen vollkommen getrennt ist. Was uns in der Arbeit
widerfihrt, beeinflusst unser Verhalten zu Hause — wie miide und/oder reizbar wir
zum Beispiel am Abend sind, ob wir die mentale Kraft haben, etwas zu unterneh-
men, oder lieber unsere Ruhe haben wollen. Ebenso hat das, was uns zu Hause
widerféhrt, Einfluss darauf, wie gut wir uns auf unsere Arbeit konzentrieren kon-
nen.

Der Coach/Mentor beginnt mit dem Klienten auf relativ sicherem Grund, indem
er ihm hilft, wichtige Aspekte der Arbeit zu benennen — zum Beispiel Routinear-
beiten, die man allein erledigt, in einem Team arbeiten, an Treffen verschiedener
Teams teilnehmen. Er zeichnet dann einen Kreis, den er mit Eigene Leistung oder
Performance bezeichnet oder was sonst dem Klienten einleuchtend erscheint. Die
Kreislinie ist die Grenze der Enthiillung — die Grenze zwischen Privatem und Of-
fentlichem. Wenn all die Aspekte, die zuvor besprochen wurden, selbst Kreise
sind, wie viel von jedem liegt dann innerhalb des Hauptkreises — alles, ein biss-
chen oder nichts?

Dieses Bild verlagert die Diskussion von der emotionalen auf die intellektuelle
Ebene, die gewohnlich sehr viel weniger bedrohlich ist. Wenn es dem Klienten all-
mihlich leichter fillt, dariiber zu sprechen, welches Mal} an Offenheit eine Situa-
tion vertrigt, ohne dass er sich unwohl fiihlt, kann man ihn schrittweise darin
unterstiitzen, auch andere Kreise zu identifizieren. So wie es Uberschneidungen
mit dem Hauptkreis gibt, {iberschneiden oder umfassen sich die anderen Kreise
zum Teil auch gegenseitig. Wenn wir iiber die Beziehung zwischen diesen Krei-
sen sprechen, schaffen wir Distanz zwischen den Themen und den sie belastenden
Emotionen. Und gleichzeitig eréffnen wir mehrere relativ sichere Wege, die zu
personlicheren Themen fiihren. (Siehe Mirandas Fallstudie auf S. 24.)

In einer anderen Version dieser Technik (siehe Peters Fallstudie unten) besteht
die Grenze des Kreises zwischen gegenwirtigen und potenziellen Fahigkeiten.

Wo und wie werden Kreise der Enthiillung benutzt?

Diese Technik lidsst sich iiberall anwenden, wo ein Klient Probleme hat, iiber ge-
wisse Themen zu sprechen, oder nicht akzeptieren will, dass diese Themen fiir die
Beratungssituation von Wichtigkeit sind. Man sollte sich aber dessen bewusst
bleiben, dass die Entscheidung dariiber, was zu ,.enthiillen” und was wichtig ist,
letztlich die Sache des Klienten ist, nicht die des Coachs oder Mentors.
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 Fallstudie JEUEREL

Miranda ist eine erfahrene Kundenbetreuerin einer Providerfirma in der Com-
puterbranche. Ihr Beruf bringt es mit sich, dass sie gute Kontakte zu den Kun-
den und zu den Ingenieuren der Firma pflegen muss, die technische Lésungen
fur die Probleme der Kunden entwickeln. Zu der Zeit, um die es hier geht, war
sie mit mehreren ihrer Firmenkollegen in Konflikt geraten, und dies war ih-
rem Manager nicht entgangen. Als er sie darauf ansprach, spielte sie das Prob-
lem herunter. Sie meinte, es sei nur ein vortibergehendes Problem, fur das sie
eine Losung finden werde. Und das tat sie. Sie besprach sich mit den betref-
fenden Kollegen und klarte die Sache mit ihnen.

Alles lief reibungslos, bis nach sechs Monaten das gleiche Problem erneut
auftrat. Diesmal nahm sich der Manager, ein erfahrener Coach, Zeit, um mit
ihr die Dinge in allen Einzelheiten durchzusprechen. Es lag auf der Hand,
irgendetwas verursachte die Stérung im Arbeitsablauf. Wollte sie nicht mit
ihm darlber reden? Nein, sie wollte nicht. Es ging um etwas Personliches, das
nichts mit der Arbeit zu tun hatte, und es wirde sich in Kirze wieder einge-
renkt haben.

Der Manager akzeptierte, dass es Grenzen der Enthullung gab, wollte aber
dennoch mit ihr besprechen, wie sie ihr Verhalten gegentber den Kollegen
besser in den Griff bekommen kénnte, wihrend das Problem auBerhalb der
Arbeit sie belastete. Ware es vielleicht angebracht, den Kollegen gegeniber
zu erklaren, dass sie unter Stress stehe und ftir eine Weile besondere Nachsicht
brauche? Nach kurzem Nachdenken stimmte sie zu — aber sie wollte sich nur
denen eréffnen, die es wirklich wissen mussten.

Ware es sinnvoll, Gber Hilfsressourcen innerhalb der Firma zu sprechen?
»Das Problem liegt doch auBerhalb der Firma!” Doch der Manager erklarte,
alles, was sich auf die Firma auswirke, sei fur die Firma von Interesse, und es
gebe spezifische Hilfsangebote fiir ein breites Spektrum von Problemen. Ver-
suchsweise zeichnete sie einen kleinen Kreis, der die Linie des Hauptkreises
Uberschnitt. Sie wollte sich anhéren, welche Angebote es gab, doch nichts
Uber ihr Privatleben sagen.

Der Coach erklarte, welche Beratungsmdéglichkeiten bestanden. Als er Gber
anteilnehmende UnterstUtzung sprach, konnte Miranda ihr Interesse nicht
verbergen. Ein paar einfihlsame Fragen spater berichtete sie Uber die Proble-
me, die sie mit der Pflege ihrer Mutter hatte, die, obgleich erst in ihren Sech-
zigern, an Alzheimer erkrankt war. Das emotionale Trauma, das der Verfall ei-
nes geliebten Menschen fur sie bedeutete, war schon schwer genug; insbe-
sondere flhlte sie sich schuldig, wenn sie sich in ihrem Beruf engagierte und
damit nur wenig Zeit fur ihre Mutter ertbrigen konnte. Es war in der Tat die-
ses Schuldgefuhl, wie sie gestand, das sie gehindert hatte, Uber die Sache of-
fen zu sprechen - sie schamte sich dafur, ihre Mutter zu vernachlassigen.
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Am Wochenende hatte sie viel Fahrerei zu absolvieren, weil ihre Mutter 100
Meilen entfernt wohnte. Doch gerade, als sie mit all diesen praktischen und
emotionalen Herausforderungen zurande zu kommen schien, tauchte ein
neues Problem auf. Die Ersparnisse ihrer Mutter waren aufgebraucht, und die
finanzielle Belastung fur die Pflege lag allein auf Mirandas Schultern.

Zwar konnte der Coach diese Probleme fur Miranda nicht I6sen, aber er ver-
mittelte sie doch an Stellen, die sie in gewissem Grade entlasten konnten. Er
brachte sie auch in Kontakt mit einer Kollegin in einer anderen Abteilung, die
eine vergleichbare Erfahrung hinter sich hatte und bereit war, dartber zu re-
den. Miranda erkannte, dass dies genau die Art von Gesprachspartnerin war,
der sie Vertrauen entgegenbringen konnte. Der Erfahrungsaustausch half ihr,
die Schuldgefiihle abzubauen und sich auf die weitere Verschlechterung des
Zustands ihrer Mutter vorzubereiten. Zur gegebenen Zeit er6ffnete sie diese
Lage auch ihren Kollegen und stieB bei ihnen auf Verstandnis und Unterstut-
zung.

| Fallstudie LSS

Peter ist ein Manager in mittleren Jahren, der sich auf der Karriereleiter muh-
sam nach oben gearbeitet hat. Er ging mit 16 Jahren von der Schule ab, mach-
te eine Lehre und wurde Teamleiter, als man sein Durchsetzungsvermégen
entdeckte. Seine Karriere zeichnete sich dadurch aus, dass er schwierige Auf-
gaben Ubernahm und andere Mitarbeiter davon Uberzeugte, sie gemeinsam
mit ihm zu lésen. In der Firma, fur die er arbeitete, schatzte man ihn dafur,
dass er die Perspektive der Angestellten und das Geschaftsinteresse zu ver-
binden verstand. Zugleich war er bekannt dafur, dass er wenig Geduld fir the-
oretische Diskussionen aufbrachte und leicht mit Abteilungen wie der fir
Strategische Planung in Konflikt geriet, deren Arbeit er gern als , Larifari” be-
zeichnete.

In den meisten anderen Zusammenhangen konnte Peter sehr gut mit Men-
schen umgehen, und der Generaldirektor und der Personalchef schatzten die-
se Fahigkeit an ihm. Sie sahen in ihm einen potenziellen Kandidaten fur den
Firmenvorstand, wenn zu seiner instinktiven Auffassungsgabe flir Geschaftssi-
tuationen noch ein analytisches Verstandnis hinzukéme. Doch Peter wehrte
sich heftig dagegen, mit Situationen konfrontiert zu werden, die einer tief
greifenden Analyse bedurften. Er besuchte an einer renommierten Business
School einen zweiwdchigen Intensivkurs, in dem es um strategische Fiihrung in
Unternehmen ging. Es war offensichtlich, dass ihm dies keinen SpaBB machte.
Zugleich blieb sein Ehrgeiz ungebrochen.

(Fortsetzung auf folgender Seite)

25
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Das Thema kam in Peters Jahresbeurteilung zur Sprache, und darin wurde
empfohlen, einen externen Coach zurate zu ziehen. Peter stimmte widerwil-
lig zu und machte beim ersten Treffen klar, dass er nur ein paar analytische
Techniken erlernen musse.

Der Coach bat ihn, einen Kreis zu zeichnen, der mit Peters Einverstandnis
die Bezeichnung trug: ,Was ich brauche, um Direktor zu werden”. Innerhalb
des Kreises befanden sich die Eigenschaften, die Peter bereits besaB, auBer-
halb diejenigen, die er erst noch entwickeln musste. Der Coach begann mit
etwas Unstrittigem, Peters Leistungsbilanz. Peter entschied, dass er zu 80 Pro-
zent innerhalb des Kreises lag.

Der Coach erwdhnte dann weitere Fahigkeiten, die von einem Direktor er-
wartet wurden, wie zum Beispiel: ein guter Kommunikator zu sein und ein gu-
tes Rollenmodell fur die Werte der Firma. An diesem Punkt schlug er vor, Pe-
ter solle Uberprufen, wie er sich selbst als Rollenmodell fur das Lernen sah.
Dies fuhrte zu einer Analyse dessen, was Peter bisher wahrend seiner beruf-
lichen Karriere gelernt hatte, welche Dinge ihm beim Lernen Freude und wel-
che ihm Unbehagen bereiteten. Eine Schlisselaussage lautete: , Ich brauche
dieses ganze intellektuelle Zeug nicht.”

Der Coach benutzte diese Aussage, um herauszufinden, was Peter unter
Jintellektuell” verstand. Peter gebrauchte zahlreiche abwertende Begriffe
wie Larifari und unausgegoren. Der Coach wollte wissen, ob Peter Uber den
Begriff , Intellekt” als Synonym fur klare, zielgerichtete Denkfahigkeit genau-
so dachte. ,Das nenne ich gesunden Menschenverstand”, lautete die Ant-
wort.

~Aber reicht gesunder Menschenverstand aus? Braucht man nicht ebenso
klares Denken und eine genaue Kenntnis der Situation und aller Zusammen-
hange?”

~Naturlich.”

».Was fanden Sie also am wenigsten sinnvoll in dem Kurs? Wann fuhlten Sie
sich mit dem Lehrangebot im Einklang, und wann fuhlten Sie sich unwohl?”

Indem er Stlick fur Stick nachbohrte, bekam der Coach heraus, dass Peter
sich am unwohlsten fuhlte, wenn er sich in Diskussionen gegenuber rasch den-
kenden, hochintelligenten jingeren Leuten behaupten musste. Er gab zu,
dass ihn solche Leute einschiichterten, und schlieBlich bekannte er, dass er vor
Jahren am Boden zerstért gewesen war, als er die Ergebnisse einer Reihe
psychometrischer Tests erfuhr, die er gemacht hatte. Ein Resultat hatte sich
schmerzhaft in seinem Bewusstsein festgesetzt — dass er keinen sonderlich ho-
hen 1Q-Wert hatte. Dieses Gestandnis 6ffnete die Schleusen fur eine Flut von
Selbstvorwarfen. Er beklagte, dass er nicht zur Universitat gegangen sei und
sich Menschen gegenuber minderwertig fuhle, die einen héheren akademi-
schen Abschluss besaBen oder eine der ,besten” Universitaten besucht hat-
ten.
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Anhand des Kreisdiagramms half der Coach Peter, zu erkennen, welche
Nachteile damit fur ihn tatsachlich verbunden waren. Peter hatte nun jahre-
lang bewiesen, dass er in fuhrender Position erfolgreich arbeitete, indem er
die Fahigkeiten hochintelligenter Leute zu nutzen verstand — in der Tat war es
seine besondere Starke, solche Fachleute zu finden, zu gewinnen und zu mo-
tivieren. Der Kreis, dem er nun seine Aufmerksamkeit widmen musste, war,
wie er diese seltene und wichtige Fahigkeit noch effektiver nutzen konnte, in-
dem er ihr analytische Grundfertigkeiten hinzufugte. Er musste zu diesem
Zweck kein Statistiker werden, sondern schlicht das nétige Know-how erwer-
ben, um die richtigen Fragen zu stellen und seinen Mitarbeitern klarzuma-
chen, in welcher Form sie ihm die Daten prasentieren sollten.

Als er akzeptiert hatte, dass es hier nicht um die Hohe seines IQs ging — dass
er sehr wohl in seiner derzeitigen Position und in der Direktorenrolle, die er
anstrebte, effektiv sein konnte —, kam Peter zu der Einsicht, dass die erforder-
ten analytischen Fahigkeiten zu 70 Prozent auBerhalb des Kreises ,Was ich
brauche, um Direktor zu werden” lagen. Der Coach half ihm dann, einen Ent-
wicklungsplan aufzustellen, der sowohl Selbststudium wie bedarfssynchrone
Diskussionen beinhaltete. Von Furcht und Selbstzweifel entlastet, konnte er
sich auf das Erlernen der Prinzipien konzentrieren und war bald in der Lage,
die Daten strenger zu hinterfragen.

1.2.4 Die Zone des Unbehagens

Die besten Lernschritte finden oft am Rande des Bekannten und Akzeptierten
statt. Ein weiterer einfacher Schritt, die Hemmschwelle fiir bestimmte Themen zu
senken und Offenheit zu schaffen, ist eine Vereinbarung im ,,Vertrag®, dass der
Klient damit einverstanden ist, dass Sie ihn mindestens einmal bei jedem Treffen
in die Zone des Unbehagens fiihren diirfen. Dies kann ein deutliches Zeichen da-
fiir sein, wie bedeutsam die Beziehung ist.

Ein anderer Begriff hierfiir ist die ,,Ausdehnung der Grenzen. Raj Persaud
(2001) weist in seinem Buch Keeping Sane darauf hin, dass wir uns entweder an
unsere Umwelt anpassen konnen, um Probleme zu vermeiden, oder aber uns selbst
verdndern konnen, um anpassungsfihiger zu werden. Diese Veridnderung meint
keineswegs Willfihrigkeit, sondern vielmehr die Einbeziehung eines groferen
Spektrums von Phanomenen und Moglichkeiten. Persaud gibt das Beispiel einer
Person, die an einer Hohenphobie leidet, so dass sie sich vor dem Betreten hoher
gelegener Stockwerke fiirchtet, und die kompliziertesten Routinen entwickelt hat,
um dies zu vermeiden:
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Diese Person versuchte offensichtlich nicht, sich zu verdndern, um anpassungsfihiger zu
werden;, stattdessen war ithr Ziel, ihre Situation an sich selbst anzupassen. ... Sich selbst
an Situationen anzupassen, ist sehr viel schwieriger und zahlt sich erst spditer aus. ... Doch
trotz der Schwierigkeiten ist es sehr viel gesiinder, Anpassungsfihigkeit zu erstreben. (Per-
saud, 2001, S. 116)

1.3 Die Grundlagen fiir den Erfolg der Beziehung

Viele Lehrbiicher iiber Mentoring empfehlen den Abschluss eines Vertrags zwi-
schen Mentor und Klient. Die beiden Autoren dieses Buchs haben ernste Vorbe-
halte gegen biirokratische Vorgehensweisen in Beziehungen, die in gewisser
Weise einen informellen Charakter haben. Doch das Prinzip, die Regeln fiir die
Beziehung zu kldren und ihnen gemeinsam zuzustimmen, scheint uns verniinftig,
sowohl in der Theorie als auch in der Praxis — die Partner miissen wissen, was sie
voneinander zu erwarten haben.

Das gleiche Grundprinzip gilt fiir das Coaching. Die Coaching-Sitzung hat gro-
Bere Wirkung, wenn die Klienten zustimmende Partner sind, die eine aktive Rol-
le in dem Coaching-Prozess iibernehmen. Sie sind dazu nur in der Lage, wenn be-
ziiglich der Erwartungen Klarheit herrscht.

1.3.1 Das Beste und das Schlimmste

Manchmal lassen sich erwiinschte Eigenschaften und Ergebnisse leichter identifi-
zieren, wenn man sich zunéchst die unerwiinschten klarmacht. Der Coach/Mentor
und der Klient bereiten jeder eine Liste mit denkbar abscheulichen Eigenschaften
und Verhaltensweisen des Gegeniibers vor. Insbesondere:

e Welche Einstellungen wiirde der andere vertreten?
* Wie wiirde er sich verhalten bzw. benehmen?
e Was wiirde er nicht tun?

e Welche Dinge wiirde er sagen?

e Welche Dinge wiirde er nicht sagen?

Solche abstoflenden Eigenschaften eines Coachs/Mentors konnten sein:

o Redet immer, hort nie zu
e Arroganz
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o UbergroBe Vertraulichkeit
o Stindiges Absagen von Treffen

Die abstoBenden Eigenschaften des Klienten sind in der Regel dhnlich.

Die Parteien tauschen ihre Listen aus und vergleichen sie. Nicht nur hilft die da-
raus resultierende Diskussion, einen Rapport zu entwickeln, sondern sie bringt
spezifische Befiirchtungen und Sorgen beziiglich der Beziehung zur Sprache. Ge-
meinsam entwickeln sie nun eine Palette positiver Verhaltensweisen, die sie von-
einander erwarten.

Dann lenkt der Coach/Mentor das Gesprich fort von der Beziehung selbst zu
dem Kontext, in dem sie stattfinden wird. Er oder sie fragt zum Beispiel:

e Was konnte unsere Beziehung untergraben oder ihren Erfolg gefihrden?
e Wie stellen wir sicher, dass wir in keine Fallen geraten?

1.3.2 Der Lernvertrag

Ob Sie das oben Gesagte nun realisieren oder nicht, zu Beginn einer jeden Coa-
ching- oder Mentoring-Beziehung ist es hilfreich, einen gemeinsamen Lernver-
trag auszuarbeiten mit dem Ziel:

o die gegenseitigen Erwartungen von Berater und Klient zu reflektieren,
e alle wichtigen Themen oder Probleme zu identifizieren.

Die Methode

1. Fragen Sie den Klienten, warum er einen Vertrag fiir notwendig hilt. Typische
Antworten sind:

— um darin zu kldren, welche Ergebnisse und Verhaltensweisen erwartet wer-
den;

— um einen Maf3stab zu haben, an dem sich Fortschritte messen lassen;

— um die Grenzen der Beziehung klarzustellen;

— um klarzustellen, wer fiir was in der Beziehung verantwortlich ist.

2. Fragen Sie, welche Themen/Probleme Sie in den Vertrag aufgenommen sehen
wollen, und warum. Ermuntern Sie den Klienten, eine Liste von Themen/Prob-
lemen aufzuschreiben und folgendermafien einzuteilen:

— formale, die schriftlich festgehalten werden sollen;
— informelle, iiber die sich beide Parteien einfach nur verstindigen miissen.
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Vergleichen Sie Thre Notizen und diskutieren Sie die Meinungsverschiedenheiten.
Man sollte sich vor Augen fiihren, dass die formalen Festlegungen in einem sol-
chen Vertrag durchaus schwanken konnen. Themen, die der Klient fiir tabu erklért,
konnen sich aber sehr wohl als Schliisselthemen erweisen, wenn erst einmal das
Vertrauen hergestellt ist.

Themen, die in einem Coaching- oder Mentoring-Vertrag beriicksichtigt
werden sollten

Die Mindestvoraussetzung ist, dass sich Berater und Klient tiber den Zweck der
Beratungsbeziehung und iiber den Beziehungsmodus einigen. Die hiufigsten ge-
nannten Fragen in diesem Prozess lauten:

e Was wollen wir voneinander lernen?

e Welche Verantwortung haben wir fiir einander? Was sind die Grenzen?

Welche Erwartungen beziiglich des Ergebnisses dieser Beziehung sollen wir er-

fiillen (z. B. von Vorgesetzten, Freunden, Kollegen etc.)?

Wo und wie oft sollen wir uns treffen? Wie lange soll die Sitzung dauern?

Welche Einschriankungen (wenn iiberhaupt welche) gibt es fiir Vertraulichkeit?

Wann und wie stellen wir fest, ob diese Beziehung fiir uns beide niitzlich ist?

Wie gut kénnen Sie es verkraften, wenn ich Sie kritisiere und mit unangeneh-

men Forderungen konfrontiere?

e Wie stehen Sie dazu, wenn ich Thnen ein ungeschontes, offenes Feedback ge-
be?

e Glauben Sie, dass Sie mir gegeniiber wirklich offen sein konnen? Wenn nicht,
was macht Sie da zuriickhaltend?

e Gibt es irgendetwas, iiber das wir beide keinesfalls reden wollen?

e Sind wir uns einig, dass Offenheit und Vertrauen wesentlich sind? Wie stellen
wir dies sicher?

¢ Sind wir beide bereit, beizeiten ein ehrliches Feedback zu geben (d. h. ein kri-

tischer Freund zu sein)?

Was wollen wir anderen iiber unsere Gespriche mitteilen?

Wie formell oder informell wollen wir unsere Treffen gestalten?

Wie konnen wir Fortschritte messen?

Wie wollen wir die verschiedenen Ubergangsstadien meistern, insbesondere am

Ende der formalen Beziehung?

In welchem Ausmal sind wir bereit, Netzwerke zu teilen?

e Wann und wie wollen wir die Beziehung einer Revision unterziehen?

e Wie feiern wir Erfolge?
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Die Ziele ebenso wie die Inhalte des ,,Vertrags* entwickeln sich im Laufe der Be-
ratungsbeziehung. Es ist zum Beispiel durchaus nicht ungewohnlich, dass eine
Partei oder beide die Einbeziehung von Dingen, die nichts mit der Arbeit zu tun
haben, strikt begrenzen. Doch wenn sich Vertrauen einstellt, spielen diese Gren-
zen meist eine immer geringere Rolle oder verschwinden vollstindig.

Wenn die Beziehung nicht funktioniert (es kann immer vorkommen, dass die
Chemie einfach nicht stimmt), muss es einen Weg geben, das Problem anzugehen.
Vielleicht wollen weder Mentor noch Klient sagen: ,,Schauen Sie, das mit uns bei-
den funktioniert nicht, sei es aus Scham, sei es, weil niemand den anderen ent-
tdauschen mag oder sogar aus Angst vor Vergeltung. Hier ist das Konzept der
»schuldlosen Scheidung® hilfreich. Mentor und Klient miissen spitestens nach
den ersten zwei oder drei Sitzungen miteinander klédren, ob sie fiireinander geeig-
net sind. Beide Seiten miissen sich dariiber im Klaren sein, wie wichtig es ist, die
Sache jetzt ehrlich und offen zu besprechen, solange nur ein relativ geringer Ge-
sichtsverlust damit verbunden ist, statt in einer fiir beide Seiten unerfreulichen Be-
ziehung gefangen zu sein.

Die Tatsache, dass eine Beziehung an einem bestimmten Punkt zum Fortschritt
des Klienten nichts beitrigt, muss nicht bedeuten, dass der Mentor nicht in der Zu-
kunft noch einmal von Nutzen sein kann. Wo der Dissens Fragen des Stils oder die
Relevanz von Erfahrung betrifft (im Gegensatz zum Vertrauen), ergibt sich oft ei-
ne spitere Moglichkeit, die Beratung fortzusetzen. Die folgende Fallstudie illus-
triert eine solche Situation.

m Der widerstrebende Klient

John wurde in seiner ersten Anstellung nach dem Studium in einem groBen
multinationalen Konzern zunachst von Roger eingewiesen. John hatte Pro-
bleme, sich an den so vollkommen anderen Lebensstil in der Organisation zu
gewohnen, und fand Roger, der Chef einer Abteilung von 200 Leuten war, we-
nig einfuhlsam, Uberkritisch und erdrtckend.

John sprach mit der Personalabteilung Uber seine Vorbehalte. Ein paar Ta-
ge spater erhielt er eine Notiz von Roger, in der dieser Namen von vier ande-
ren und jingeren Managern nannte, mit denen er Kontakt aufnehmen sollte,
um einen Mentor zu finden. John verstand sich mit Mary, die als Erste auf der
Liste stand, auf Anhieb so gut, dass er die anderen drei Personen nicht mehr
kontaktierte.

Zwei Jahre spater kam er ohne Marys Hilfe aus und hatte das Gefuhl, einen
wertvollen Beitrag fur den Konzern zu leisten. Er bewarb sich um Beférderung

(Fortsetzung auf folgender Seite)
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in ein nur mit Spitzenkraften besetztes Projektteam, musste aber entsetzt
feststellen, dass Roger im Auswahlgremium saf3.

Das Interview war in jeder Weise so hart, wie er erwartet hatte, aber zu sei-
ner Uberraschung machte es ihm dennoch SpaB. Noch Uberraschender war,
dass Roger ihn zur Aufnahme in das Team empfahl. Nachdem er ein paar Mo-
nate mit Roger zusammengearbeitet hatte, merkte John, dass er sich mittler-
weile so weit entwickelt hatte, dass der fordernde Stil von Roger genau das
war, was er brauchte. Als das Projekt abgeschlossen war, wurden die beiden
Mentor und Klient, ohne dass irgendjemand dies vorgeschlagen hatte. ,Es
schien das Naturlichste von der Welt zu sein”, sagte John.

Das Funktionieren einer Beratungsbeziehung erkennt man am deutlichsten
daran, ob und wie oft sich die Personen treffen. Natirlich gibt es hier keine
festen Regeln, aber ein guter Richtwert ist, dass ein Beratungspaar sich for-
mell oft genug treffen sollte, um eine wirkliche Beziehung einzugehen, je-
doch nicht so oft, dass eine Abhangigkeit entsteht.

1.4 Rapport

1.4.1 Was uns leidenschaftlich bewegt

Einer der direktesten Wege, um sich iiber personliche Werte auszutauschen, ist ein
Gesprich dariiber, was uns am leidenschaftlichsten bewegt. Zwar z6gern die Men-
schen oft, wenn sie nach solchen Dingen gefragt werden, aber dann duf3ern sie sich
doch bald mit Begeisterung und zeigen Aspekte ihrer Personlichkeit, die sonst ver-
borgen blieben. Dabei kann es um berufliche und private Dinge gehen, aber im-
mer sind emotional stark positive Elemente der Personlichkeit beteiligt. Der ef-
fektive Coach oder Mentor kann Einsichten in diese Strukturen als Ausgangspunkt
fiir andere Themen oder Probleme niitzen, die der Klient weniger positiv erlebt.

1.4.2 Eine geeignete Umgebung fiir Rapport

Es liegt auf der Hand, dass manche Umgebungen sich fiir reflektierte Gespriche
mehr eignen als andere. Doch Coachs und Mentoren kénnen sich Probleme er-
sparen, wenn sie mit dem Klienten offen dariiber sprechen, wo ihre Sitzungen
stattfinden sollen. In einem Fall entschlossen sich Mentoren, die Sitzungen mit
Mitgliedern des Verkaufpersonals eines Kaufhauses in einem ,,neutralen” Biiro
abzuhalten — nicht in ihrem eigenen, weil dies als ihr Territorium angesehen wor-
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den wire; aber auch nicht im Biiro des Supervisors, weil dies vielleicht zu ein-
schiichternd gewirkt hitte, auerdem wurde man dort dauernd gestort. Erst nach
ein paar Monaten erkundigte sich einer der Mentoren, ob das Treffen im Biiro ei-
nes anderen Managers, der an diesem Tag nicht da war, okay sei. ,,Nein*, lautete
die Antwort. Der Supervisor, ein Mechaniker, fiihlte sich nicht angemessen ge-
kleidet fiir eine solche Biiroumgebung, und fiirchtete, er konnte Olflecken auf dem

Teppich oder den Sesseln hinterlassen. Die Sitzungen wurden dann in einen Vor-

raum der Kantine verlegt.

Einige Fragen, die helfen, eine richtige Umgebung fiir die Beratungssitzungen
zu finden:

Wie abgeschlossen von der Welt wollen wir sein?

Wie wichtig ist Tageslicht?

Brauchen wir Platz, um Papier ausbreiten zu kénnen?

Was ist die richtige Balance zwischen Entspannung und GeschéftsmifBigkeit?

Wo fiihlen Sie sich normalerweise am wohlsten?

In welcher Umgebung fiihlen Sie sich unwohl? Oder unsicher?

Arbeiten Sie lieber an einem Tisch oder ohne etwas zwischen uns?

Stort Sie direkter Blickkontakt?

Wiirden Sie sich abgelenkt fiihlen durch Larm auf dem Flur auflerhalb des Zim-

mers? Sichtbare Aktivititen aullerhalb des Zimmers? Andere Leute, die Ein-

blick ins Zimmer haben?

e Wiirde Sie ein sehr kleines/sehr groes Zimmer abschrecken?

e Fiihlen Sie sich wohl, wenn Sie mit mir allein in einem Zimmer sind? (be-
sonders wichtig bei Beratungssituationen zwischen Mann und Frau und Er-
wachsenem und Kind)

e Mogen Sie lieber helles Licht, so dass Sie sich Notizen machen konnen, oder
eher geddmpftes Licht, das dem Nachdenken forderlich ist?

Die beste und die schlimmste Umgebung

Bei dieser Technik nimmt der Mentor oder Coach zwei Blatt Papier (besser DIN
A3 als DIN A4) und bittet den Klienten, die fiir ihn schlimmste Umgebung fiir ih-
re Treffen auf das eine und die beste auf das andere Blatt zu malen. Mit je mehr
Humor das geschieht, desto besser. Wie konnen sie die Merkmale des negativen
Bildes vermeiden und so viele positive Merkmale wie moglich realisieren? Nach-
dem sie diese Aufgabe erledigt haben, konnen sie gemeinsam herausfinden, wo sie
sich treffen wollen und wie sie die Sitzgelegenheiten arrangieren wollen.
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Der Aufbau von Rapport als Technik: eine kritische Betrachtung
Kate Hopkinson

Die Entwicklung des Rapports ist das paradigmatische Beispiel, wo Techniken
nichts zu suchen haben. Das Wesen von echtem Rapport ist ,,Authentizitit”. Das
beinhaltet Prisenz — und Offenheit — fiir eine andere Person, die sich durch keine
(noch so kluge) Technik herbeizwingen lassen.

Die authentische Begegnung zweier Menschen ist das Gegenteil einer pro-
grammierten Abfolge von Schritten, die man nicht um ihrer selbst willen vollzieht,
sondern als Mittel zu einem festgelegten Zweck. Darum ist ,,Einen schonen Tag
noch* kontraproduktiv — der so Verabschiedete weil3 nur zu gut, dass diese Phra-
se nichts mit einer spontanen AuBerung echten Wohlmeinens einem anderen Men-
schen gegeniiber zu tun hat, sondern eher mit dem Verkauf von Hamburgern (oder
was auch immer). Folglich entfaltet diese Form des vorgestanzten Sprechens hiu-
fig eine entfremdende statt einer bindenden Wirkung.

Der Aufbau von Rapport, wenn er gelingen soll, hat zu tun mit einer nicht ein-
studierten, nicht vorgeiibten Reaktion auf diese Person, im Laufe der Interaktion.

Aber er besteht nicht nur aus antwortenden Reaktionen — es ist ein reziproker
Prozess, so dass sich die Beziehung zwischen den Beteiligten entwickelt.

Was sind die wesentlichen Bestandteile dieser Reziprozitit? Fiir beide Betei-
ligte ist sie gekennzeichnet durch eine sorgfiltig bedachte und authentische
Selbstenthiillung, verbunden mit aktiver Aufmerksamkeit und Sensibilitét fiir den
anderen, seine Person und seinen Hintergrund.

Hiufig sind Selbstenthiillung und Bestdtigung ebenso Teil des Ungesagten wie
des explizit Gesagten.

Was wird also gesagt? In welchem Medium findet diese ,,stillschweigende*
Kommunikation statt? Um Rapport aufzubauen, miissen wir zu allererst einen ge-
meinsamen Bereich identifizieren, um gemeinsame Werte, Einstellungen und Er-
fahrungen erkunden zu kénnen.

Der Einstiegspunkt ist meist auBerordentlich einfach. Es kann das Wetter sein,
die Verkehrssituation, das letzte Ergebnis des Arbeitsteams und so weiter. Der In-
halt ist relativ unwichtig, er sollte freilich die Sensibilitit des Initiators gegeniiber
dem Angesprochenen zeigen. Viele Frauen kennen AuBerungen von Minnern, die
Rapport bilden sollen, tatsdchlich aber befremden, weil sie unrichtige und patro-
nisierende Vorausannahmen iiber die Empfingerin enthalten (welche sich wiede-
rum eher im Verhalten als im tatséchlich Gesagten niederschlagen konnen).

Es gibt eine scheinbar paradoxe Ausnahme zu dem eben Gesagten. Dies ist der
Fall, wenn der Klient klare (wahrscheinlich unausgesprochene) Signale gibt, dass
er lieber nicht hier wire. Wenn dem so ist, empfiehlt es sich, die Problematik
offenzulegen:
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Klient (antwortet auf verschiedene Gespriachsouvertiiren des Coachs nur ein-
silbig und sendet negative nonverbale Signale).

Coach: ,.Es klingt, als ob Sie lieber woanders wiren als hier. (Humorvoll) Ich
fange langsam an, dasselbe zu empfinden ...

Klient (widerstrebend): ,,Ja, ich mache das hier nicht freiwillig.*

Coach: ,,Wie kommt denn das?*

Der Klient berichtet nun iiber die Vorgeschichte — jetzt gibt es etwas, das sie
beide analysieren kénnen.

Mit der Identifizierung und Erkundung des gemeinsamen Bereichs entsteht ein
Klima fiir gemeinsames Problemlosen — in dem Coach und Klient zusammenar-
beiten, um die Erfahrungen des Klienten zu verstehen und um diesem zu helfen,
einen Schritt nach vorn zu tun und sich weiterzuentwickeln.

1.5 Erwartungen wecken

1.5.1 Stille und Schweigen

Es bedarf ungefihr 4,5 Sekunden Stille, bis der Durchschnittseuropder im Auto-
radio einen neuen Sender einschaltet. Stille ist ein Phinomen, mit dem wir nur
schwer zurechtkommen; wir versuchen, sie so schnell wie moglich akustisch auf-
zufiillen.

Doch kann Schweigen wirklich Gold sein. Es sind die stillen Momente in der
Coaching- oder Mentoring-Sitzung, in denen die tiefsten und relevantesten
Gedanken aufkommen. Effektive Coachs/Mentoren schaffen solche goldenen
Momente, indem sie erkennen, wann Schweigen besser ist, als eine neue Frage zu
stellen. Manche Coachs/Mentoren beginnen eine Sitzung mit einer kurzen Medi-
tation, doch ist dies unserer Ansicht nach nur sinnvoll, wenn:

o der Klient noch nicht entschieden hat, woriiber er sprechen will,
e der Klient erst einmal innere Ruhe gewinnen muss, um ein emotional schwieri-
ges Problem besprechen zu konnen.

Am wichtigsten ist Stille, wenn der Klient iiber die Implikationen einer bestimm-
ten Einsicht nachzudenken hat. Ein ineffektiver oder unerfahrener Coach/Mentor
wird gleich eine Nachfolgefrage hinterherschicken — um sozusagen einen schnel-
len Sieg einzufahren. Der effektive Coach/Mentor hingegen gibt dem Klienten
Zeit zum Nachdenken und {iiberldsst ihm die Entscheidung, wann das Gesprich
fortgesetzt wird. Das kann frustrierend sein, insbesondere wenn der Klient intro-
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vertiert ist und der Coach/Mentor extrovertiert, doch fiihrt Geduld beim Klienten
fast immer zu tieferer Einsicht und/oder tieferer Entschlossenheit, einen neuen
Weg einzuschlagen.

1.5.2 Die sieben Schichten des Dialogs

Im Dialog in der Beratungsbeziehung lassen sich sieben Schichten ausmachen, die
zunehmend tiefer und bedeutsamer werden. Die damit verbundene Technik gibt
uns Leitlinien dafiir, wie die Dialogfdhigkeit auf jeder Ebene am besten entwickelt
werden kann. Es ist niitzlich, die Erwartungen beider Parteien zu diskutieren. Wel-
chen Anfang und welches Ende der Beziehung erwarten sie?

Im sozialen Dialog entwickeln sich Freundschaft und Unterstiitzung/Ermuti-

gung.

Wie man den sozialen Dialog entwickelt

e Zeigen Sie Interesse an der anderen Person, Sie wollen mehr iiber sie erfahren.

e Suchen Sie aktiv nach Bereichen gemeinsamen Interesses.

o Akzeptieren Sie die andere Person so, wie sie ist — mit all ihren Stirken und
Schwichen.

e Seien Sie bereit, offen iiber Ihre eigenen Interessen und Sorgen zu sprechen.

Der technische Dialog vermittelt Informationen iiber den Arbeitsprozess, liber
Strategien und Systeme.

Wie man den technischen Dialog entwickelt

e Kliren Sie die Aufgabe und den gegenwiirtigen Kenntnisstand des Lernenden.

e Seien Sie erreichbar, wenn Sie gebraucht werden (Anweisungen im Moment
des Geschehens wirken immer am besten).

e Formulieren Sie klar und prizise.

e Erkldren Sie das Wie und Warum.

o Uberpriifen Sie, ob der Lernende alles richtig versteht.

Der taktische Dialog hilft dem Lernenden, praktische Strategien zu entwickeln,
um mit Problemen in seiner Arbeit oder in seinem Privatleben umzugehen (z. B.
Zeitmanagement oder Umgang mit einem schwierigen Kollegen).
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Abb. 1.2 Die sieben Schichten des Dialogs.

Wie man den taktischen Dialog entwickelt

Klidren Sie die Situation (was ist bekannt und was nicht?).

Klaren Sie, welche Ergebnisse erwiinscht und welche unerwiinscht sind.
Identifizieren Sie Hindernisse und potenzielle Hilfsquellen.

Schaffen Sie Riickzugspositionen.

Bieten Sie Feedback.

Erkldren Sie die ersten und nachfolgenden Schritte (entwickeln Sie einen Plan
mit Zeithorizont und Evaluierung der Fortschritte).

Der strategische Dialog geht von einer groferen Perspektive aus und hilft den
Klienten, die Probleme, Chancen und Ambitionen in einen Kontext zu stellen
(z. B. die Erstellung eines Entwicklungsplans fiir die Karriere) und ins Auge zu
fassen, was sie in der Beratungsbeziehung und durch ihre eigenen Bemiihungen
erreichen wollen.
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Wie man den strategischen Dialog entwickelt

Der Mentor geht wie beim taktischen Dialog vor, mit dem Zusatz:

Klaren Sie den weiteren Kontext (z. B. wer sind die anderen Beteiligten?).
Analysieren Sie Stirken, Schwichen, Chancen und Gefahren.

Entwickeln Sie eine Reihe unterschiedlicher Szenarien (was wiirde geschehen,
wenn ...7).

Lassen Sie die Verbindung von Entscheidungen und Plidnen zu den Fernzielen
und Grundwerten des Klienten aufscheinen.

Beziehen Sie radikale Alternativen ein, durch die sich die Sachlage dndern
konnte (z. B. konnte der Klient vielleicht beruflich schneller vorwirtskommen,
wenn er einen Umweg iiber eine vollkommen andere Funktion einschlédgt?).

Der Dialog zur Selbsterkenntnis hilft dem Klienten, seine eigenen Motive, Am-
bitionen, Angste und Denkmuster zu erkennen.

Wie man den Dialog zur Selbsterkenntnis entwickelt

e Achten Sie darauf, dass der Klient offen und ehrlich mit sich selbst umgeht.
e Offnen Sie nur Tiiren — die Entdeckungsreise muss der Klient selbst unterneh-

men.

Geben Sie dem Klienten Zeit und Raum, alles zu durchdenken und jedes der
Themen zu verarbeiten.

Achten Sie auf vage Statements und Beschreibungen und gehen Sie ihnen auf
den Grund — helfen Sie dem Klienten, in der Selbstanalyse streng zu sein.
Erforschen Sie Hintergriinde der Aussagen — wo immer es moglich ist, helfen
Sie dem Klienten, eine Verbindung zwischen seinem Tun und Handeln und den
diesem zugrunde liegenden Werten und Bediirfnissen herzustellen.

Fiihren Sie Instrumente zur Selbsterkenntnis ein — zum Beispiel analysierende
Fragebogen zu Lernstil, Kommunikationsstil, emotionaler Intelligenz oder Per-
sonlichkeitstypus.

e Argumentieren Sie konstruktiv — ,,Helfen Sie mir zu verstehen, wie/warum ...*
e Geben Sie Thren eigenen Eindruck als Feedback, wo es dem Klienten hilft, sei-

ne Wirkung auf andere zu reflektieren.
Helfen Sie dem Klienten, das Feedback von anderen zu interpretieren und zu
verarbeiten.
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Der Dialog zur Verhaltensinderung erlaubt dem Klienten, Selbsterkenntnis,
Strategie und Taktik zu einem personlichen Anpassungsprogramm zusammenzu-
schlieen.

Wie man den Dialog zur Verhaltensanderung entwickelt
Alles oben Stehende und das Folgende:

e Helfen Sie dem Klienten, sich die Ergebnisse vorzustellen — intellektuell und
emotional.

e Machen Sie klar und deutlich, warum die Veridnderung fiir den Klienten und fiir
andere Beteiligte wichtig ist.

e Sorgen Sie dafiir, dass der Klient feststellt, wenn er Fortschritte macht.

o Stellen Sie sicher, dass sich der Klient zur Verinderung verpflichtet, und seien
Sie, wenn moglich, die Person, der er sich verpflichtet.

e Ermutigen und unterstiitzen Sie den Glauben an die Fihigkeit des Klienten, zu
erreichen, was er sich vorgenommen hat.

Der integrative Dialog hilft dem Klienten, ein besseres Selbstverstindnis zu ent-
wickeln, davon, was er beitridgt und leistet und wie er in gegebene Strukturen
passt. Der Klient gewinnt so nicht nur ein klareres Bild von sich selbst, sondern
auch von der ihn umgebenden Welt. Er entwickelt ein groBeres Gleichgewicht und
kann innere Konflikte besser 16sen. Der integrative Dialog forscht nach dem indi-
viduellen Sinn des Lebens und hat eine ganzheitliche Lebensperspektive.

Wie man den integrativen Dialog entwickelt

Mehr als in den anderen Dialogformen wechseln sich hier beide Dialogpartner in
der Gesprichsfiihrung ab, und es entsteht oft ein rasches Wechselgesprich. Fol-
gendes gehort dazu:

e Sie erforschen mehrere, oft radikal unterschiedliche Perspektiven.

e Sie wechseln hiufig vom Uberblick iiber die Gesamtsituation zum aktuellen
Problem und zuriick.

e Sie beide fragen und beantworten tiefgriindige und naive Fragen (oft ist es
schwierig, zwischen diesen zu unterscheiden!).

e Sie ermutigen den Klienten, ein breiteres und komplexeres Bild von sich selbst
zu entwerfen, durch Wort, Bild und Analogie.
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¢ Sie helfen ihm, seine eigene Geschichte zu schreiben — Vergangenheit, Gegen-
wart und Zukunft.

e Sie analysieren Probleme zusammen, um Gemeinsamkeiten und Verbindungen
zu identifizieren.

¢ Sie identifizieren Widerspriiche zu den Werten — was ist dem Klienten wichtig
und wie verhilt er sich?

¢ Es wird entschieden, was weiterverfolgt wird und was aufgegeben wird.

o Sie helfen dem Klienten, seine innere Unruhe zu verstehen und daraus Nutzen
zu ziehen und/oder zufriedener damit zu sein, wer und was er ist.

Diese sieben Schritte fiihren zwar nicht in den Beratungshimmel, aber sie enthal-
ten eine zunehmende Tiefe der Reflexion auf Seiten des Klienten und eine ent-
sprechende Palette von Fihigkeiten auf Seiten des Mentors. Mehrere dieser
Schichten konnen in einer einzelnen Beratungssitzung eine Rolle spielen. Im All-
gemeinen unterstiitzt der Dialog auf der sozialen Ebene den Dialog auf der tech-
nischen Ebene; der technische Dialog kann sich zum strategischen Dialog weiter-
entwickeln — und so die Leiter hinauf.

Effektive Mentoren und Coachs investieren betrichtliche Zeit und Miihe in die
Erweiterung ihrer Fahigkeiten und ihres Beratungsrepertoires, so dass sie die rich-
tige Dialogebene fiir ein bestimmtes Problem erkennen. Gewohnlich haben Klien-
ten keine Erfahrung mit den tieferen Dialogebenen, und der Mentor muss mit ih-
nen Schritt fiir Schritt die Kompetenz dafiir erarbeiten. In manchen Fillen — zum
Beispiel bei kriminellen Jugendlichen aus einem asozialen Umfeld, die iiber we-
nig Bildung und geringes Selbstwertgefiihl verfiigen — ist bereits der soziale Dia-
log schwierig. Es bedarf moglicherweise vieler Sitzungen, um Vertrauen aufzu-
bauen und Kommunikationsverhalten zu iiben, bevor der Mentor auch nur ansatz-
weise mit dem Klienten tiefere Problemschichten erforschen kann. Dies ist zum
Beispiel ein Argument fiir die Verldngerung solcher Beratungsbeziehungen: Der
Klient braucht genug Zeit, um notwendige Kommunikationsfahigkeiten zu erwer-
ben. Auch kann es sich in solchen Fillen empfehlen, als ein Element des Bera-
tungsprozesses zusitzlich Diskussionsgruppen zu bilden, in denen die Klienten
auf strukturiertere, formalere Weise grundlegende Gesprichsfihigkeiten erwerben
konnen.

Da der strukturierte Mentoring-Prozess sich allméhlich zu einer helfenden Dis-
ziplin entwickelt, geht es nicht mehr in erster Linie darum, wie wir Menschen zu-
sammenfiihren, sondern um die Qualitéit und Tiefe ihres Dialogs. Das Konzept der
sieben Schichten hat dazu beigetragen, das Augenmerk auf die notwendigen Fi-
higkeiten zu lenken, die professionelle Mentoren entwickeln miissen. Es sollte
auch beim Mentoring und Coaching in groferen Organisationen Beriicksichti-
gung finden.
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