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Psychotherapeutische Kompetenz imPsychotherapeutische Kompetenz im
CoachingCoaching

WirtschaftskontextWirtschaftskontext
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-entwicklung

Ansatzpunkt Veränderung
am System

Ausrichtung auf EG
Aufbau & Veränderung
verhaltensbeeinflussen-

der Strukturen
Projektmanagement

implementieren

Ansatzpunkt Entwicklung
des Systems

Teamentwicklung
OE

Führungskultur entwickeln

  TAO-  Prozess-Beratung

PE Konzeption

Ansatzpunkt Strukturen

Einbettung von Weiter-
bildung und Training
in Firmen-Gesamt-

strategien
Innerbetriebliche Transfer-

strukturen

Ansatzpunkt Strategie

PE Konzepte

  TAO -  Konzept-Beratung

Weiterbildung 
und Training

Ansatzpunkt Individuum

Individueller Lernrahmen
Individuelle Begleitung

(Coaching)
Individueller Lerntransfer

Refresher

Ansatzpunkt Organisation

Kollektiver Lernrahmen
(innerbetriebliche Weiter-

bildungsaktivitäten)
Teamteaching

(kollektiver Lerntransfer)
Teamentwicklung

 TAO - Schulungsverbund

Ansatzpunkte fAnsatzpunkte füür betriebliche Entwicklung undr betriebliche Entwicklung und
VerVeräänderung nderung ––  MMööglichkeiten der Unterstglichkeiten der Unterstüützung durchtzung durch
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          UnternehmensnetzwerkUnternehmensnetzwerk
              Netzwerk aus 18 Unternehmen wie bspw.:
       KEBA, SAP, ROSENBAUER, Life Radio, Hödlmayr,

  Microsoft, OÖ Rundschau, TRUMPF, DOKA,...

BraintrustBraintrust
Erfahrungsaustausch, Evaluierung
zukunftsorientierte „Denkwerkstatt“

Gemeinsame QualifizierungsmaGemeinsame Qualifizierungsmaßßnahmennahmen
gemeinsames Grundverständnis von Personalentwicklung
Kontinuität bei Trainer/inne/n
maßgeschneiderte Entwicklungsimpulse
gemeinsame Nutzung von Trainerressourcen
kostenoptimierte Weiterbildung (costsharing)
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Vierecks-VertragVierecks-Vertrag

Coaching-KundeCoaching-Kunde

HR-ManagerinHR-ManagerinCoachCoach

Jede/r der BeteiligtenJede/r der Beteiligten
schlieschließßt drei(!)t drei(!)

VertrVerträäge ab!ge ab!

VorgesetzterVorgesetzter
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Voraussetzungen effektiver BeratungVoraussetzungen effektiver Beratung

[bearbeitet nach C.D. Eck][bearbeitet nach C.D. Eck]

FeldkompetenzFeldkompetenz

Wissen und ErfahrungenWissen und Erfahrungen
bzglbzgl. der Branche,. der Branche,

der Institutionder Institution
oderoder

des Terrainsdes Terrains

Problem-Problem-
kompetenzkompetenz

Wissen und ErfahrungenWissen und Erfahrungen
bzglbzgl. der typischen. der typischen
ProblemstellungenProblemstellungen

des Klientendes Klienten

MethodenkompetenzMethodenkompetenz

Wissen und ErfahrungenWissen und Erfahrungen
bzglbzgl. der Methode,. der Methode,
       des Verfahrens       des Verfahrens

           oder der Funktion           oder der Funktion
  des Klienten  des Klienten

AllgemeineAllgemeine
BeratungskompetenzBeratungskompetenz

Person- Person- SystemzentrierteSystemzentrierte
Haltungen und TheorienHaltungen und Theorien

ProzessorientierungProzessorientierung
Methoden...Methoden...

          These:          These:
Die EffektivitDie Effektivitäät von Beratung setzt nebent von Beratung setzt neben

der allgemeinen Beratungskompetenz nochder allgemeinen Beratungskompetenz noch
mindestens eine der drei weiterenmindestens eine der drei weiteren

Kompetenzbereiche voraus.Kompetenzbereiche voraus.
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Einflussfaktoren auf das AufgabenverstEinflussfaktoren auf das Aufgabenverstäändnis des Coachndnis des Coach

perspersöönlichesnliches
kreatives kreatives 

IntegrationsIntegrations--
vermvermöögengen

spezifischer (persspezifischer (persöönlicher)nlicher)
AnsatzAnsatz

Coaching- SupervisionsausbildungCoaching- Supervisionsausbildung

PersonPerson
Lebensgeschichtlich und Lebensgeschichtlich und situativ situativ konfigurierte perskonfigurierte persöönlichenliche

Art zu denken, fArt zu denken, füühlen, handeln... (Primhlen, handeln... (Primäärsozialisation)rsozialisation)

QuellenberufQuellenberuf
primprimäärere

AusbildungenAusbildungen
SekundSekundäärsozialisationrsozialisation

ProfessionenProfessionen
OrganisationenOrganisationen

aktuelleaktuelle
ArbeitsArbeits--
situationsituation

Arbeitsfeld (Institution)Arbeitsfeld (Institution)
beruflicheberufliche

VernetzungVernetzung
......

konkreterkonkreter
AuftragAuftrag
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Psychotherapie als Psychotherapie als „„QuellenberufQuellenberuf““ im im
WirtschaftscoachingWirtschaftscoaching::

Wie wird typischerweise die Aufmerksamkeit fokussiertWie wird typischerweise die Aufmerksamkeit fokussiert

undund

wie werden dadurch das Kommunikationsgeschehenwie werden dadurch das Kommunikationsgeschehen

undund

die Effekte des die Effekte des Coachings Coachings beeinflusst?beeinflusst?
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Je mehr relevante Umwelten ein konkretesJe mehr relevante Umwelten ein konkretes

Coachingsystem Coachingsystem aufweist, desto mehr anregendeaufweist, desto mehr anregende
BeschreibungsmBeschreibungsmööglichkeiten stehen fglichkeiten stehen füür den meistr den meist

üüberkomplexen Gegenstandsbereich des berkomplexen Gegenstandsbereich des CoachingsCoachings
potentiell zur Verfpotentiell zur Verfüügung. gung. „„PsychotherapiekompetenzPsychotherapiekompetenz““ als als

„„UmweltUmwelt““ ist insofern eine bedeutsame Ressource. ist insofern eine bedeutsame Ressource.

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Die Wahrnehmungsfokussierungen, die sich aus dieserDie Wahrnehmungsfokussierungen, die sich aus dieser
spezifischen Kompetenz des Coachs ergeben kspezifischen Kompetenz des Coachs ergeben köönnen,nnen,

bewirken potentiell auch negative, bewirken potentiell auch negative, dysfunktionaledysfunktionale
Konsequenzen fKonsequenzen füür die Kommunikationsprozesse undr die Kommunikationsprozesse und

Effekte des Effekte des Coachings Coachings im Wirtschaftskontext.im Wirtschaftskontext.
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EINERSEITS:EINERSEITS:
„„PsychotherapiekompetenzPsychotherapiekompetenz““ wird in  wird in CoachingprozessenCoachingprozessen

nicht nur nicht nur „„angewandtangewandt““, sondern insbesondere auch, sondern insbesondere auch
„„vermitteltvermittelt““ (Vorbildwirkung). Viele Aspekte typischer (Vorbildwirkung). Viele Aspekte typischer
psychotherapeutischer Kompetenz sind fpsychotherapeutischer Kompetenz sind füür r FFüührungshrungs--

krkrääfte fte und Manager/innen in der Wirtschaft brauchbar, jaund Manager/innen in der Wirtschaft brauchbar, ja
teilweise sogar teilweise sogar erfolgsentscheidend erfolgsentscheidend notwendig.notwendig.

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Eine implizit und unreflektiert bleibende Eine implizit und unreflektiert bleibende „„VermittlungVermittlung““

von derartigen Kompetenzen von derartigen Kompetenzen (Haltungen, (Haltungen, ÜÜberzeugungen,berzeugungen,
Menschenbilder, kommunikative FMenschenbilder, kommunikative Fäähigkeiten, Interventionstechniken,...)higkeiten, Interventionstechniken,...)

kann problematische Aspekte des Managementhandelnskann problematische Aspekte des Managementhandelns
verschverschäärfen, verfestigen, oder auch schaffen.rfen, verfestigen, oder auch schaffen.
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Viele Therapieschulen lassen ein AufgabenverstViele Therapieschulen lassen ein Aufgabenverstäändnis imndnis im

Sinne der Sinne der „„Hilfe zur SelbsthilfeHilfe zur Selbsthilfe““ entwickeln entwickeln
((„„FacilitationFacilitation““), die solcherart im Coaching vermittelten), die solcherart im Coaching vermittelten

Kompetenzen sind enorm brauchbar fKompetenzen sind enorm brauchbar füür ein heuter ein heute
notwendig gewordenes Fnotwendig gewordenes Füührungsversthrungsverstäändnis.ndnis.

((EmpowermentEmpowerment, , angebotsorientiertes angebotsorientiertes Management, Lernende Organisation,...)Management, Lernende Organisation,...)

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Eine vorrangige Orientierung am Modell derEine vorrangige Orientierung am Modell der

Prozessberatung kann gerade bei Prozessberatung kann gerade bei CoachingauftrCoachingaufträägen gen imim
Wirtschaftskontext Anschlussprobleme ergeben.Wirtschaftskontext Anschlussprobleme ergeben.

(Mangelnde Ber(Mangelnde Berüücksichtigung von Handlungsinteressen und Lcksichtigung von Handlungsinteressen und Löösungsorientierungen,sungsorientierungen,
keine Realisierung von Expertenberatung trotz vorhandener Expertise, mangelndekeine Realisierung von Expertenberatung trotz vorhandener Expertise, mangelnde

aktive Unterstaktive Unterstüützung ftzung füür die nr die nöötige Transferleistung,...)tige Transferleistung,...)
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Psychotherapeutisch beeinflusstes Coaching Psychotherapeutisch beeinflusstes Coaching „„lehrtlehrt““ eine eine
spezifische Kommunikationskultur und kann Beitrspezifische Kommunikationskultur und kann Beiträäge zurge zur
Entwicklung von dafEntwicklung von dafüür nr nöötigen Kompetenzen erbringen,tigen Kompetenzen erbringen,

die einen erfolgskritischen Faktor fdie einen erfolgskritischen Faktor füür die Etablierungr die Etablierung
einer einer „„Lernenden OrganisationLernenden Organisation““ darstellen. darstellen.

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Eine hypertrophe Entwicklung von solchen KompetenzenEine hypertrophe Entwicklung von solchen Kompetenzen
kköönnte bei manchen Fnnte bei manchen Füührungskrhrungskrääften einen ften einen üübertriebenbertrieben

mitarbeiterorientierten mitarbeiterorientierten und/oder und/oder partizipativenpartizipativen
FFüührungsstil versthrungsstil verstäärken.rken.

(defizit(defizitäärer Frer Füührungsanspruch, mangelnde hrungsanspruch, mangelnde LeadershipLeadership,...),...)
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Psychotherapeutisch beeinflusstes Coaching kannPsychotherapeutisch beeinflusstes Coaching kann

bedeutende Impulse zur Bewusstseinsbildungbedeutende Impulse zur Bewusstseinsbildung
im Sinne der Gesundheitsfim Sinne der Gesundheitsföörderung und -rderung und -erhaltungerhaltung

im (so bedeutsamen) beruflichen Lebensbereich ergeben.im (so bedeutsamen) beruflichen Lebensbereich ergeben.
((„„WorkWork-Life-Balance-Life-Balance““, Pr, Präävention von vention von Burn Burn Out,...)Out,...)

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Bleiben die Handlungsfolgen auf den personalenBleiben die Handlungsfolgen auf den personalen

Wirkungsbereich beschrWirkungsbereich beschräänkt, wird eine problematischnkt, wird eine problematisch
gewordene gewordene „„ArbeitsteilungArbeitsteilung““ im Wirtschaftskontext im Wirtschaftskontext

implizit unterstimplizit unterstüützt: Unternehmen zusttzt: Unternehmen zustäändig fndig füürr
ProduktivitProduktivitäät - Arbeitnehmer zustt - Arbeitnehmer zustäändig fndig füür Gesundheit.r Gesundheit.
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Kommt psychotherapeutische Kompetenz im CoachingKommt psychotherapeutische Kompetenz im Coaching

zur Anwendung, wird die Entwicklung einerzur Anwendung, wird die Entwicklung einer
perspersöönlichen nlichen „„SelbstwirksamkeitserwartungSelbstwirksamkeitserwartung““ gef geföördert,rdert,
was gerade im Wirtschaftskontext  fwas gerade im Wirtschaftskontext  füür Fr Füührungskrhrungskrääftefte

von entscheidender Bedeutung ist .von entscheidender Bedeutung ist .
((„„Personal Personal MasteryMastery““, F, Füührungsanspruch, hrungsanspruch, LeadershipLeadership, , „„ownown--thethe--problemproblem““,...),...)

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Kann dadurch gerade in Problemsituationen eineKann dadurch gerade in Problemsituationen eine

Ursachenzuschreibung unterstUrsachenzuschreibung unterstüützt werden, die Personentzt werden, die Personen
gegengegenüüber Umweltfaktoren ber Umweltfaktoren üüberbetont und solcherartberbetont und solcherart

nachhaltig effektive Interventionsmnachhaltig effektive Interventionsmööglichkeiten inglichkeiten in
organisationale organisationale Strukturen ausblendet.Strukturen ausblendet.
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Eine psychotherapeutische Ausbildung des Coachs kannEine psychotherapeutische Ausbildung des Coachs kann

eine eine PrPräävalenz valenz ffüür klassische (Therapie)r klassische (Therapie)Settings Settings undund
klassische (schulenspezifische) Methoden ergeben.klassische (schulenspezifische) Methoden ergeben.

Das bewirkt ein konsistentes, klares, Das bewirkt ein konsistentes, klares, üüberzeugtes(!) undberzeugtes(!) und
auch routiniert-sicheres Vorgehen im Coaching.auch routiniert-sicheres Vorgehen im Coaching.

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Das kDas köönnte die gerade im komplexen Wirtschaftskontext sonnte die gerade im komplexen Wirtschaftskontext so

bedeutsame Notwendigkeit bedeutsame Notwendigkeit üübersehen lassen, originelle,bersehen lassen, originelle,
situativ situativ angepasste und anschlussfangepasste und anschlussfäähige Designs derhige Designs der

Aufbau- und Ablauforganisation des BeratungssystemsAufbau- und Ablauforganisation des Beratungssystems
gemeinsam mit dem Klienten zu entwickeln.gemeinsam mit dem Klienten zu entwickeln.
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Psychotherapeutische Curricula fokussieren stark diePsychotherapeutische Curricula fokussieren stark die

Auswirkungen der PrimAuswirkungen der Primäärsozialisation und frsozialisation und föördern damitrdern damit
die reflexive Kompetenz in Hinsicht auf die reflexive Kompetenz in Hinsicht auf perspersöönlichkeitsnlichkeits--

typische typische WahrnehmungsWahrnehmungs- und Beziehungsmuster und die- und Beziehungsmuster und die
ffüür Management so bedeutsame affektive Kompetenz.r Management so bedeutsame affektive Kompetenz.

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Diese Diese prprääferierte ferierte Fokussierung kFokussierung köönnte die Bedeutung vonnnte die Bedeutung von
Prozessen der Prozessen der „„SekundSekundäärsozialisationrsozialisation““ f füür die Entwicklungr die Entwicklung

von (oft implizit bleibenden) von (oft implizit bleibenden) FFüührungshrungs- und- und
Organisationsmodellen Organisationsmodellen üübersehen lassen.bersehen lassen.

((„„great great man man theoriestheories““, heroisches Management, , heroisches Management, FFüührungshrungs- und Organisationsmythen,...)- und Organisationsmythen,...)
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EINERSEITS:EINERSEITS:
Eine psychotherapeutisch beeinflusste WahrnehmungEine psychotherapeutisch beeinflusste Wahrnehmung

von personalen Widersprvon personalen Widersprüüchen fchen föördert die Betroffenheitrdert die Betroffenheit
und bewusste Reflexion von ethischen Problemen (z.B.und bewusste Reflexion von ethischen Problemen (z.B.
Widerspruch von Rollen- und BWiderspruch von Rollen- und Büürgerverantwortung).rgerverantwortung).

Das ist nicht nur fDas ist nicht nur füür die Person hilfreich, sondern auch fr die Person hilfreich, sondern auch füürr
unsere gesellschaftliche Entwicklung bedeutsam.unsere gesellschaftliche Entwicklung bedeutsam.

ANDERERSEITS:ANDERERSEITS:
Unterbleibt dabei jedoch die BerUnterbleibt dabei jedoch die Berüücksichtigungcksichtigung

organisationaler organisationaler und weltgesellschaftlicher Bedingungen,und weltgesellschaftlicher Bedingungen,
kann die kann die ÜÜberwindung des berwindung des „„UnmittelbarkeitsbezugsUnmittelbarkeitsbezugs““ und und

damit wirtschaftsethische Aufkldamit wirtschaftsethische Aufkläärung nicht gelingen.rung nicht gelingen.
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Indirekte Steuerungsformen     ManagementIndirekte Steuerungsformen     ManagementIndirekte Steuerungsformen     Management

Gestaltung der Rahmen-Gestaltung der Rahmen-
bedingungen fbedingungen füürr
EntwicklungEntwicklung  
[zB Qualit[zB Qualitäätszirkel,tszirkel,
selbststeuernde Gruppen]selbststeuernde Gruppen]

Entwicklung undEntwicklung und
Implementierung vonImplementierung von
„„AttraktorenAttraktoren““
[zB Visionsaufbau, Leitbild,[zB Visionsaufbau, Leitbild,
SchlSchlüüsselbegriffe]sselbegriffe]

UnterstUnterstüützung undtzung und
FFöörderung vonrderung von
Lernprozessen (PE)Lernprozessen (PE)
[zB Coaching, Mentoring, Seminare,[zB Coaching, Mentoring, Seminare,……]]

SystemarchitekturSystemarchitektur 
[ zB Laufbahnsysteme,[ zB Laufbahnsysteme,
Anreizsysteme,Anreizsysteme,……]]

Anwendung vonAnwendung von
angemessenem Druckangemessenem Druck

 [bearbeitet nach C. Schmitz] [bearbeitet nach C. Schmitz]
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Die wichtigsten beruflichen Ziele Die wichtigsten beruflichen Ziele (Befragung (Befragung „„marketagentmarketagent““ 2002) 2002)

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

Finanziell sorgenfrei

WLB Work-Life-Balance

anspruchsvoller Aufgabenbereich

verantwortungsvoller Aufgabenbereich

flexible Arbeitszeit/zuhause arbeiten

Erreichen der Führungsebene

Internationales Arbeitsumfeld

Ruf als Spezialist erlangen

job rotation

Einfluss auf Firmenstrategie

Beteiligung bei Produktentwicklung

Nennungen in %



Impulsreferat zur ÖBVP-Tagung
„Psychotherapeutische Kompetenz im Coaching“

13.5.2006 in Salzburg

Mag. Peter Frenzel
www.tao.co.at

www.mobilecoaching.at
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 affektive Kompetenz affektive Kompetenz == Kontrolle Kontrolle üüber affektive Reaktionenber affektive Reaktionen
in Stresssituationen, Gelassenheit / Besonnenheit, Fin Stresssituationen, Gelassenheit / Besonnenheit, Fäähigkeit zurhigkeit zur
Problemorientierung, Beharrlichkeit und Befriedigungsaufschub,Problemorientierung, Beharrlichkeit und Befriedigungsaufschub,
 proaktives Involviertsein, Begeisterung,... ( proaktives Involviertsein, Begeisterung,... („„Personal MasteryPersonal Mastery““))

Grundkomponenten von ManagementfähigkeitenGrundkomponenten von Managementfähigkeiten

 Handlungskompetenz  Handlungskompetenz == aufgaben- und personenorientierte aufgaben- und personenorientierte 
Zielstrebigkeit u. Kommunikation, Prozessgestaltung, Durchsetzungs-Zielstrebigkeit u. Kommunikation, Prozessgestaltung, Durchsetzungs-
vermvermöögen, Einfluss gewinnen, Empowerment fgen, Einfluss gewinnen, Empowerment föördern, Offenheit und rdern, Offenheit und 
Unbefangenheit, SensibilitUnbefangenheit, Sensibilitäät und Empathie, Zuht und Empathie, Zuhöören-Kren-Köönnen,...nnen,...

 intellektuelle Kompetenz  intellektuelle Kompetenz == ProblemlProblemlöösungsfsungsfäähigkeit, analy-higkeit, analy-
tisches Denken, Sensibilittisches Denken, Sensibilitäät ft füür Interdependenzen, Synthesefr Interdependenzen, Synthesefäähigkeit,higkeit,
Auffinden der SchlAuffinden der Schlüüsselinformationen zur Evaluierung von Situationen,sselinformationen zur Evaluierung von Situationen,
ReflexionsfReflexionsfäähigkeit, Selbstkritik, Relativierung ohne Beliebigkeit,...higkeit, Selbstkritik, Relativierung ohne Beliebigkeit,...

[bearbeitet nach C.D. Eck][bearbeitet nach C.D. Eck]
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Dialogischer DiskursDialogischer Diskurs

ListeningListeningVoicingVoicingSuspendingSuspending RespectingRespecting

die Fähigkeit,
Gedanken in der
Schwebe zu
halten,
Bewertung und
Beurteilung zu
verzögern -
entschleunigtes
Denken

die Fähigkeit,
Gedanken in der
Schwebe zu
halten,
Bewertung und
Beurteilung zu
verzögern -
entschleunigtes
Denken

die Fähigkeit, die
innere Stimme
zum Ausdruck zu
bringen und das
eigene Denken
und Fühlen zur
Verfügung zu
stellen

die Fähigkeit, die
innere Stimme
zum Ausdruck zu
bringen und das
eigene Denken
und Fühlen zur
Verfügung zu
stellen

die Fähigkeit
zuzuhören, sich
innerlich leer zu
halten - „Hören
mit dem dritten
Ohr“

die Fähigkeit
zuzuhören, sich
innerlich leer zu
halten - „Hören
mit dem dritten
Ohr“

die Fähigkeit mit
anderen wert-
schätzend
umzugehen, die
Personen so
wahrzunehmen
wie sie sind und
nicht wie sie sein
sollten

die Fähigkeit mit
anderen wert-
schätzend
umzugehen, die
Personen so
wahrzunehmen
wie sie sind und
nicht wie sie sein
sollten

Zentrale dialogische Kompetenzen  Zentrale dialogische Kompetenzen  (nach Isaacs und Bohm)(nach Isaacs und Bohm)


