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Ansatzpunkte fiir betriebliche Entwicklung und
Veranderung — Méglichkeiten der Unterstiitzung durch

Weiterbildung
und Training

Ansatzpunkt Individuum

Individueller Lernrahmen
Individuelle Begleitung
(Coaching)
Individueller Lerntransfer
Refresher

Ansatzpunkt Organisation

Kollektiver Lernrahmen
(innerbetriebliche Weiter-
bildungsaktivitaten)
Teamteaching
(kollektiver Lerntransfer)
Teamentwicklung

TAO - Schulungsverbund

PE Konzeption

Ansatzpunkt Strukturen

Einbettung von Weiter-
bildung und Training
in Firmen-Gesamt-
strategien
Innerbetriebliche Transfer-
strukturen

Ansatzpunkt Strategie

PE Konzepte

TAO - Konzept-Beratung

Organisations-
verdnderung &
-entwicklung

Ansatzpunkt Verdnderung
am System

Ausrichtung auf EG
Aufbau & Veranderung
verhaltensbeeinflussen-

der Strukturen

Projektmanagement

implementieren

Ansatzpunkt Entwicklung
des Systems

Teamentwicklung
OE
Fihrungskultur entwickeln

TAO- Prozess-Beratung
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"~ Unternehmensnetzwerk
Netzwerk aus 18 Unternehmen wie bspw.:
KEBA, SAP, ROSENBAUER, Life Radio, HédImayr,
Microsoft, 00 Rundschau, TRUMPF, DOKA, ...

Gemeinsame QualifizierungsmaBnahmen
gemeinsames Grundverstdndnis von Personalentwicklung
Kontinuitét bei Trainer/inne/n
maBgeschneiderte Entwicklungsimpulse
gemeinsame Nutzung von Trainerressourcen
kostenoptimierte Weiterbildung (costsharing)

Braintrust
Erfahrungsaustausch, Evaluierung
zukunftsorientierte ,,Denkwerkstatt"

T - SCHUYULUNGS VERB U N D

Vierecks-Vertrag
Coaching-Kunde Vorgesetzter
& < > &
Jede/r der Beteiligten
schlieBt drei(?)
Vertrage ab!
® < > ®
Coach HR-Managerin
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Voraussetzungen effektiver Beratung

Feldkompetenz Methodenkompetenz
Wissen und Erfahrungen Wissen und Erfahrungen
bzgl. der Branche, bzgl. der Methode,

der Institution - des Verfahrens
oder Allgemeine oder der Funktion
des Terrains | Beratungskompetenz ;. gjienten

Person- Systemzentrierte
Haltungen und Theorien
Prozessorientierung

Problem- Methoden...

kompetenz These:
s| Wissen und Erfahrungen Die Effekti\_litéit von Beratung setzt neben
5 bzgl. der typischen der allgemelnen B_eratungskqmpgtenz noch
9 Problemstellungen mindestens eine de_r drei weiteren
o . Kompetenzbereiche voraus.

des Klienten

[bearbeitet nach C.D. Eck]
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Einflussfaktoren auf das Aufgabenverstédndnis des Coach

konkreter
Auftra Person
u g Lebensgeschichtlich und situativ konfigurierte personliche
Art zu denken, fiihlen, handeln... (Primdrsozialisation)
aktuelle
Quellenberuf Arbeits-
primére o o
Ausbildungen situation
Sekundaérsozialisation Arbeitsfeld (Institution)
Professionen berufliche

Organisationen Vernetzung

spezifischer (personlicher)

Ansatz
Coaching- Supervisionsausbildung
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Psychotherapie als ,,Quellenberuf" im
Wirtschaftscoaching:

Wie wird typischerweise die Aufmerksamkeit fokussiert
und
wie werden dadurch das Kommunikationsgeschehen
und

die Effekte des Coachings beeinflusst?
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EINERSEITS:

Je mehr relevante Umwelten ein konkretes
Coachingsystem aufweist, desto mehr anregende
Beschreibungsmoglichkeiten stehen fiir den meist

liberkomplexen Gegenstandsbereich des Coachings
potentiell zur Verfiigung. ,,Psychotherapiekompetenz" als
L~Umwelt" ist insofern eine bedeutsame Ressource.

ANDERERSEITS:

Die Wahrnehmungsfokussierungen, die sich aus dieser
spezifischen Kompetenz des Coachs ergeben kénnen,
bewirken potentiell auch negative, dysfunktionale
Konsequenzen fiir die Kommunikationsprozesse und
Effekte des Coachings im Wirtschaftskontext.
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EINERSEITS:
~Psychotherapiekompetenz" wird in Coachingprozessen
nicht nur ,angewandt", sondern insbesondere auch
~vermittelt" (Vorbildwirkung). Viele Aspekte typischer
psychotherapeutischer Kompetenz sind fiir Fiihrungs-
kréafte und Manager/innen in der Wirtschaft brauchbar, ja
teilweise sogar erfolgsentscheidend notwendig.

ANDERERSEITS:
Eine implizit und unreflektiert bleibende , Vermittilung"

von derartigen Kompetenzen (Haitungen, Uberzeugungen,
Menschenbilder, kommunikative Fahigkeiten, Interventionstechniken,...)

kann problematische Aspekte des Managementhandelns
verscharfen, verfestigen, oder auch schaffen.
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EINERSEITS:
Viele Therapieschulen lassen ein Aufgabenverstandnis im
Sinne der ,Hilfe zur Selbsthilfe" entwickeln
(., Facilitation"), die solcherart im Coaching vermittelten
Kompetenzen sind enorm brauchbar fiir ein heute

notwendig gewordenes Fiihrungsverstandnis.
(Empowerment, angebotsorientiertes Management, Lernende Organisation,...)

ANDERERSEITS:
Eine vorrangige Orientierung am Modell der
Prozessberatung kann gerade bei Coachingauftragen im

Wirtschaftskontext Anschlussprobleme ergeben.
(Mangelnde Beriicksichtigung von Handlungsinteressen und Losungsorientierungen,
keine Realisierung von Expertenberatung trotz vorhandener Expertise, mangeinde
aktive Unterstiitzung fiir die nétige Transferleistung,...)
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EINERSEITS:
Psychotherapeutisch beeinflusstes Coaching , lehrt" eine
spezifische Kommunikationskultur und kann Beitrage zur
Entwicklung von dafiir notigen Kompetenzen erbringen,
die einen erfolgskritischen Faktor fiir die Etablierung
einer ,Lernenden Organisation" darstellen.

ANDERERSEITS:
Eine hypertrophe Entwicklung von solchen Kompetenzen
konnte bei manchen Fiihrungskraften einen iibertrieben
mitarbeiterorientierten und/oder partizipativen

Fiihrungsstil verstéarken.
(defizitarer Fiihrungsanspruch, mangelnde Leadership,...)
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EINERSEITS:
Psychotherapeutisch beeinflusstes Coaching kann
bedeutende Impulse zur Bewusstseinsbildung
im Sinne der Gesundheitsforderung und -erhaltung

im (so bedeutsamen) beruflichen Lebensbereich ergeben.
(.Work-Life-Balance", Pravention von Burn Out,...)

ANDERERSEITS:

Bleiben die Handlungsfolgen auf den personalen
Wirkungsbereich beschrankt, wird eine problematisch
gewordene ,Arbeitsteilung" im Wirtschaftskontext
implizit unterstiitzt: Unternehmen zustandig fiir
Produktivitat - Arbeitnehmer zustéandig fiir Gesundheit.
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EINERSEITS:

Kommt psychotherapeutische Kompetenz im Coaching
zur Anwendung, wird die Entwicklung einer
personlichen ,Selbstwirksamkeitserwartung" gefordert,
was gerade im Wirtschaftskontext fiir Fiihrungskréfte

von entscheidender Bedeutung ist .
(,Personal Mastery", Fiihrungsanspruch, Leadership, ,own-the-problem",...)

ANDERERSEITS:

Kann dadurch gerade in Problemsituationen eine
Ursachenzuschreibung unterstiitzt werden, die Personen
gegeniiber Umweltfaktoren iiberbetont und solcherart
nachhaltig effektive Interventionsmoglichkeiten in
organisationale Strukturen ausblendet.
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EINERSEITS:

Eine psychotherapeutische Ausbildung des Coachs kann
eine Pravalenz fiir klassische (Therapie)Settings und
klassische (schulenspezifische) Methoden ergeben.
Das bewirkt ein konsistentes, klares, iiberzeugtes(!) und
auch routiniert-sicheres Vorgehen im Coaching.

ANDERERSEITS:

Das kéonnte die gerade im komplexen Wirtschaftskontext so
bedeutsame Notwendigkeit libersehen lassen, originelle,
situativ angepasste und anschlussfahige Designs der
Aufbau- und Ablauforganisation des Beratungssystems
gemeinsam mit dem Klienten zu entwickeln.

TEAM FUR ANGEWANDTE PSYCHOLOGIE UND ORGANISATIONSBERATUNG I

Mag. Peter Frenzel
www.tao.co.at
www.mobilecoaching.at



Impulsreferat zur OBVP-Tagung
~Psychotherapeutische Kompetenz im Coaching*®
13.5.2006 in Salzburg

© TAO [05/2006]

EINERSEITS:
Psychotherapeutische Curricula fokussieren stark die
Auswirkungen der Primarsozialisation und fordern damit
die reflexive Kompetenz in Hinsicht auf personlichkeits-
typische Wahrnehmungs- und Beziehungsmuster und die
fiir Management so bedeutsame affektive Kompetenz.

ANDERERSEITS:
Diese préferierte Fokussierung konnte die Bedeutung von
Prozessen der ,Sekundarsozialisation" fiir die Entwicklung
von (oft implizit bleibenden) Fiihrungs- und

Organisationsmodellen iibersehen lassen.
(.great man theories", heroisches Management, Fiihrungs- und Organisationsmythen,...)
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EINERSEITS:

Eine psychotherapeutisch beeinflusste Wahrnehmung
von personalen Widerspriichen fordert die Betroffenheit
und bewusste Reflexion von ethischen Problemen (z.B.
Widerspruch von Rollen- und Biirgerverantwortung).
Das ist nicht nur fiir die Person hilfreich, sondern auch fiir
unsere gesellschaftliche Entwicklung bedeutsam.

ANDERERSEITS:

Unterbleibt dabei jedoch die Beriicksichtigung
organisationaler und weltgesellschaftlicher Bedingungen,
kann die Uberwindung des , Unmittelbarkeitsbezugs™ und

damit wirtschaftsethische Aufklarung nicht gelingen.
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Indirekte Steuerungsformen— Management
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Unterstiitzung und
Forderung von

Gestaltung der Rahmen- Lernprozessen (PE)
bedln_gungen fLII‘ [zB Coaching, Mentoring, Seminare,...]
Entwicklung
[zB Qualitatszirkel, .
selbgtsteuernde Gruppen] Systemarchitektur

[ zB Laufbahnsysteme,
Anreizsysteme,...]

Entwicklung und
Implementierung von
,Attraktoren™ Anwendung von
[zB Visionsaufbau, Leitbild, angemessenem Druck
Schliisselbegriffe]

[bearbeitet nach C. Schmitz]
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Die wichtigsten beruflichen Ziele (Befragung ,marketagent" 2002)

Finanziell sorgenfrei

WLB Work-Life-Balance
anspruchsvoller Aufgabenbereich
verantwortungsvoller Aufgabenbereich
flexible Arbeitszeit/zuhause arbeiten
Erreichen der Fiihrungsebene
Internationales Arbeitsumfeld

Ruf als Spezialist erlangen

job rotation
Einfluss auf Firmenstrategie

Beteiligung bei Produktentwicklung

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
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Grundkomponenten von Managementfahigkeiten

% affektive Kompetenz = Kontrolle iiber affektive Reaktionen
in Stresssituationen, Gelassenheit / Besonnenheit, Fahigkeit zur
Problemorientierung, Beharrlichkeit und Befriedigungsaufschub,
proaktives Involviertsein, Begeisterung,... (,Personal Mastery")

< intellektuelle Kompetenz = Problemlésungsfihigkeit, analy-

tisches Denken, Sensibilitat fiir Interdependenzen, Synthesefihigkeit,
Auffinden der Schliisselinformationen zur Evaluierung von Situationen,
Reflexionsfahigkeit, Selbstkritik, Relativierung ohne Beliebigkeit,...
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< Handlungskompetenz = aufgaben- und personenorientierte
Zielstrebigkeit u. Kommunikation, Prozessgestaltung, Durchsetzungs-
vermdogen, Einfluss gewinnen, Empowerment fordern, Offenheit und
Unbefangenheit, Sensibilitdt und Empathie, Zuhdren-Koénnen,...

[bearbeitet nach C.D. Eck]
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Zentrale dialogische Kompetenzen (nach Isaacs und Bohm)

Dialogischer Diskurs
| | | |

Suspending |- Voicing < Listening |- Respecting
A4 A4 v v
die Fahigkeit, die Fahigkeit, die die Fahigkeit die Fahigkeit mit
Gedanken in der innere Stimme zuzuhoren, sich anderen wert-
Schwebe zu zum Ausdruck zu innerlich leer zu schatzend
halten, bringen und das halten - ,,Horen umzugehen, die

Bewertung und
Beurteilung zu
verzégern -
entschleunigtes
Denken

eigene Denken
und Fuhlen zur
Verfiigung zu
stellen

mit dem dritten
Ohr«

Personen so
wahrzunehmen
wie sie sind und
nicht wie sie sein
sollten
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