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— Spotlight —

Coaching in 6ffentlichen und sozialen Unternehmen

Herausforderungen in stiirmischen Zeiten

Von Dr. Claus Kriiger, Dr. Thomas Hegemann, Carmen Held, Dr. Christof
Schneck, Anke Ulmer & Dr. Joey Ovey (im Auftrag des Fachausschusses
Coaching in éffentlichen und sozialen Unternehmen, DBVC)
Coaching in der offentlichen Verwaltung, in sozialen Unternehmen, in
Einrichtungen des Gesundheits- und Bildungswesens sowie in Kultur-
einrichtungen hat bisher weder in der Praxis noch in der Wissenschaft
die Aufmerksamkeit gefunden, die der gesellschaftlichen Relevanz dieser
Organisationen entspricht. Wie systemrelevant sie sind und vor welch
grofien Herausforderungen und Transformationsprozessen sie aktuell
stehen, ist in der jiingsten Vergangenheit deutlich spiirbar geworden.



Zur Systemrelevanz

Der 2019 auf Initiative von Christof Schneck
gegriindete Fachausschuss Coaching in 6ffent-
lichen und sozialen Unternehmen, der aus in
diesem Feld erfahrenen Coaches besteht, hat
es sich zur Aufgabe gemacht, die Spezifika von
Coaching in 6ffentlichen und sozialen Unter-
nehmen herauszuarbeiten, die vorhandenen
Kompetenzen sowie Konzepte im Deutschen
Bundesverband Coaching eV. (DBVC) zu
biindeln, auszudifferenzieren und weiterzuent-
wickeln. Der Fokus des Fachausschusses liegt
auf Organisationen, die eine gemeinwohl- bzw.
werteorientierte Zwecksetzung aufweisen und
nachrangig auf Gewinnerzielung ausgerichtet
sind. Der Fachausschuss hat sich, um die Spe-
zifika der verschiedenen Unternehmen und
damit auch des Coachings in diesen besser zu
erfassen, auf fiinf Sdulen innerhalb des Feldes
verstindigt: 6ffentliche Unternehmen, sozia-
le Unternehmen, Einrichtungen des Gesund-
heitswesens, Institutionen der Bildung und

Kultureinrichtungen.

Die Beschiftigtenzahlen in diesen Unterneh-
men unterstreichen deren gesellschaftliche Be-
deutung. Im o6ffentlichen Dienst sind knapp
fiinf Mio. Menschen beschiftigt (Destatis,
2021).In den Wohlfahrtsverbinden sind rund
1,9 Mio. hauptamtlich und schitzungsweise
drei Mio. ehrenamtlich titig (BAGWEF, 2022).
Im Gesundheitswesen sind es mindestens 5,6
Mio. Personen (BMG, 2020).

Die Mitglieder des Fachausschusses haben
qualitative Interviews mit Personalverantwort-
lichen und Fihrungskriften gefithrt, um mehr
tiber die Verbreitung von Coaching, Anlasse
und Themen sowie den Stand der Professi-
onalisierung zu erfahren. Ferner wurde nach
den zukinftigen Herausforderungen gefragt,
mit denen die Unternehmen konfrontiert sein
werden (Schneck et al.,, 2019). Die Interview-
ergebnisse verdeutlichten die Notwendigkeit,
Coaching-Angebote fiir diese Unternehmen
weiterzuentwickeln und den Dialog zwischen
Coaches und Coaching-Verantwortlichen zu
intensivieren. Daher veranstaltete der Fach-
ausschuss im Juni 2021 das erste digitale Dia-

logcamp mit SO Teilnehmenden. Hier wurde
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Coaching fir 6ffentliche und soziale Unter-
nehmen unter drei Fragestellungen betrachtet:
1. Welche zukiinftigen Herausforderungen
gibt es fiir diese Unternehmen aus Sicht
der Leitungs- und Personalverantwortli-
chen?
2. Welchen Beitrag kénnen Coaches dabei
fiir diese Unternehmen leisten?
3. Welche Fertigkeiten sowie Erfahrungen

benotigen Coaches, um wirksam zu sein?

Aufgrund des Dialogcamps konnte der Fach-

ausschuss Folgendes festhalten:

» Alle Unternehmen sehen sich mit massiven,
teils jedoch unterschiedlichen Verdnderun-
gen konfrontiert.
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Trends wie Digitalisierung, New Work, Sil-
ver Society, Gender Shift und Nachhaltigkeit
wirken in allen Bereichen.
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Coaching ist in 6ffentlichen und sozialen
Unternehmen noch weniger etabliert und
professionalisiert als in Wirtschaftsunter-
nehmen.
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Fokusthemen fiir Coaching sind Fithrung,
Konflikt, Kommunikation, Verinderung
und Gesundheit.

» Die Herausforderungen miissen innerhalb
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groflerer und umfassenderer Transformati-
onsprozesse bewiltigt werden.
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Coaching ist ein relevantes Format inner-
halb dieser Transformationsprozesse.
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Coaching ist das zentrale Format, um Fiih-
rungskrifte durch diese Transformationspro-
zesse erfolgreich zu begleiten.
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Coaches sollten Erfahrungen aus dem je-
weiligen Feld mitbringen; entweder aus Lei-
tungspositionen oder als langjahrig profes-

sionalisierte Coaches und Berater.

Fast wichtiger als diese ersten Ergebnisse ist je-
doch die Erkenntnis, dass jede Sdule und auch
jedes Unternehmen eigene Spezifika besitzt
(Rechtsform, Auftrag, Kultur etc.) und vor ei-
nem spezifischen Herausforderungsmix steht.
Dementsprechend muss auch Coaching unter-
nehmens- und situationsspezifisch gestaltet
sein und verlangt vom Coach entsprechende
Felderfahrungen, Kompetenzen und Sensibili-
tat. Nachfolgend werden die Spezifika, die He-
rausforderungen und die notwendigen Felder-

fahrungen und Kompetenzen von Coaching

im Gesundheitswesen und in der offentlichen

Verwaltung aufgezeigt.

Notwendigkeit
von Coaching im
Gesundheitswesen

Das Gesundheitssystem in Deutschland wird
vielfach als leistungsstark, sicher und bewihrt
beschrieben (BMG, 2020), obwohl seit Jahren
Unter-, Uber- und Fehlversorgung und zahl-
reiche strukturelle Probleme offensichtlich
werden. Je nach Interessenlage der Stakehol-
der gibt es Kritik am Gesundheitswesen, z.B.
an den Sektorengrenzen zwischen stationirer
und ambulanter Versorgung, der ambulanten
Unterversorgung in lindlichen Bereichen, der
Trennung der Kostentriger in gesetzliche und
private Krankenkassen, der fehlenden Steue-
rung und Organisation der Notfallversorgung
usw. Zudem wird seit Jahren bemingelt, dass
okonomische Aspekte zunehmend die medi-
zinischen Notwendigkeiten auf Kosten der
Patientenversorgung dominieren (AWMEF,
2015). Durch die COVID-19-Pandemie sind
die Probleme noch sichtbarer geworden. Dies
betrifft im Besonderen die mangelnde Aus-
stattung der 6ffentlichen Gesundheitsfirsorge,
die fehlende Digitalisierung in allen Bereichen
und den zunehmenden Personalmangel vor

allem im Pflegebereich.
Coaching in Kliniken

Hier sollen die sich daraus ergebenden Her-
ausforderungen am Beispiel von Kliniken be-
schrieben werden, da dort ein Grofiteil (2,1
Mio. von 5,6 Mio.) aller Beschiftigten im Ge-
sundheitswesen titig sind (BMG, 2020) und
sie zu den komplexesten Dienstleistungsbe-
trieben unserer Gesellschaft gehoren (Pram-
mer, 2013). Kenntnisse von deren Organisa-
tion und Unternehmenskultur sind wichtige
Voraussetzungen, damit Business—Coaching
im Gesundheitswesen wirksam werden kann.
Relevante Unterscheidungsmerkmale zu ande-
ren Unternehmen und Organisationen:
» Medizinische und pflegerische Betreuung
ist 24/7 zu leisten.
» Von den Beschiftigten wird eine hohe Fle-
xibilitat erwartet. Vor allem in der Akutver-



sorgung, die mit dem stindigen Auftreten
unvorhergesehener, medizinischer Ausnah-
mesituationen konfrontiert ist. (Prammer,
2013)

Aus historischen Griinden ist die Arbeit in
Krankenhiusern nach Abteilungen spezia-
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lisiert und streng hierarchisch organisiert.
Dies erfordert das Vorhalten von Fachex-
pertise, die von anderen Abteilungen nicht
genutzt werden kann.

» Die hierarchischen Prozesse in den unter-
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schiedlichen Berufsgruppen sind strikt ge-
trennt, obwohl die Praxis eine multiprofes-

sionelle Teamarbeit erfordert.

Diese Organisationsprozesse lésen Spannun-
gen und Interessenskonflikte aus und verur-
sachen dadurch zahlreiche Stérungen in den
Arbeitsabldufen. Statusfragen und durch un-
terschiedliche Interessengruppen geregelte
Honorierungs- und Verantwortungssysteme
erhohen die Komplexitit zusitzlich. Gleich-
zeitig bedingen immer schneller wechselnde
Rahmenbedingungen der Politik eine stdin-
dige Anpassung des Leistungsgeschehens.
Beispiele hierfiir sind die Verdnderungen der
leistungsbezogenen Entgelte, die gesetzlichen
Vorgaben zur Dokumentation, das Qualitits-
management und die gesetzlich vorgegebenen
Personalmindestmengen bei chronischem Per-

sonalmangel.

Das erfordert Fithrungskrifte, die eine Ab-
sprache- und Planungsstruktur aufbauen so-
wie eine effiziente Kommunikationsstruktur
und -kultur etablieren. In der Realitit kann die
Mehrzahl der Kliniken dies nicht vorweisen.
Laut Grossmann und Greulich (2013, S. 97)
gilt fiir Krankenhauser wie fiir alle anderen Or-
ganisationen: ,Organisationsgestaltung und
Management von Verinderungen werden im-
mer mehr zu einer Schliisselkompetenz fiir die
Fihrungskrifte, aber auch fiir viele Mitarbeiter

der Krankenhiuser.”
Fallbeispiel

Von der Personalabteilung eines groflen
kommunalen Krankenhauses wird ein Ein-
zel-Coaching fir einen Chefarzt angefragt.
Wihrend der telefonischen Auftragskla-
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rung heifit es, in der Abteilung gibe es ei-
nen stindigen Wechsel der Mitarbeitenden,
Konflikte zwischen den Berufsgruppen und
andere organisatorische Mingel. Es wird von
Klagen tber den Fithrungsstil und tiber die
mangelnde Kommunikation berichtet. In
den Vorgesprichen werden Kommunikati-
onsprobleme zwischen der Personalabtei-
lung, der Geschiftsfithrung und der Fachab-
teilung deutlich, ausgel6st durch geplante
organisatorische Veranderungen, die von der
Geschiftsfihrung nicht gut kommuniziert
wurden und in der Abteilung fiir Befiirch-

tungen und Unruhe sorgen.

Das Beispiel zeigt: Einzel-Coaching nur fiir
die Fithrungskrifte greift oft zu kurz. Es wird
wirksam, wenn die Organisation als gesam-
tes System verstanden und mit ins Coaching
einbezogen wird. Gelingt es, das Unterneh-
men als Ganzes zu sehen und dessen Prozesse
und Strukturen als Einheit zu betrachten und
einzuschitzen, kann individuelles Lernen mit
Organisationslernen und Organisationsent-
wicklung verkniipft werden. Dann wird aus
Fithrungskrifteentwicklung Fithrungsentwick-
lung.

Die Erfahrung sowohl der im DBVC-Dia-
logcamp vertretenen Coaches als auch der
Personalverantwortlichen aus dem Ge-
sundheitswesen bestitigt: Ein Coach ist bei
Storungen in diesen Organisationen dann
wirksam, wenn dieser vertraut ist mit Tra-
gerschaften, Organisationsformen sowie
Kommunikations- und Fithrungskulturen.
Dies sollte erginzt werden durch fundiertes
Wissen zu den aktuellen gesundheitspoliti-
schen Prozessen und Planungen sowie mit
einem personlichen Gespiir fir die teils hin-
tergriindigen Konflikte, die gerade in hie-
rarchischen Systemen meist zeitverzogert

sichtbar werden.

Grof3e Sorgfalt ist wihrend der Auftragskla-
rung geboten. Das differenzierte Aushandeln
des Coaching-Auftrages zwischen Auftragge-
ber und Klient zeigt sich in der Praxis als es-
senzielles Instrument, mit dem der Coach zwei
seiner wesentlichen Rollenaspekte sicherstellt:

Unabhingigkeit und Neutralitit.

Was ist anders in der
offentlichen Verwaltung?

Die offentliche Verwaltung besteht aus Bun-
des-, Lander- und Kommunalverwaltungen
sowie aus sogenannten mittelbaren Verwal-
tungen wie Korperschaften, Anstalten und
Stiftungen des 6ffentlichen Rechts. Auch in-
ternationale Organisationen sind 6ffentliche
Verwaltungen. Fir diesen Beitrag werden
gemeinsame Spezifika aller Ebenen der 6f-
fentlichen Verwaltung geschildert und daraus
Folgen fiir das Business-Coaching abgeleitet.

Die Verwaltung besitzt eine eigene Hand-
lungs- und Steuerungslogik. Auch wenn mit
dem New Public Management Ansitze aus der
Privatwirtschaft ibernommen wurden, ist die
Annahme, die Verwaltung miisse so handeln
wie ein Unternehmen, irrefithrend. Zum Ver-
standnis der 6ffentlichen Verwaltung helfen die
Charakteristika der Weberianischen Biirokratie:
legalistische Regelverbundenheit, Unperson-
lichkeit der Aufgabenerfiillung, hierarchische
Strukturen, Arbeitsteilung und Spezialisierung
sowie die Aktenmifigkeit. Diese Faktoren die-
nen dem obersten Ziel der Verwaltung, dem
Dienst am Gemeinwohl (Veit, 2021). Weitere
Merkmale der Verwaltung sind die politische
Rahmensetzung und das komplexe Geflecht
an wirtschaftlichen, (zivil)gesellschaftlichen
und individuellen Stakeholder-Interessen. Die
Verwaltung muss nach vielen Seiten offen und

responsiv sein.

Aus dieser Zuspitzung ergeben sich Folgen fiir
die Moglichkeiten, Verinderungen durchzu-
setzen. Die Regelverbundenheit der Verwal-
tung macht sie attraktiv als Arbeitgeber fiir
Menschen mit hohem Sicherheitsbediirfnis:
Strukturerhaltende Tendenzen werden somit
geférdert. Die Uberpriifbarkeit der Entschei-
dungen der Verwaltung und das 6ffentliche
Interesse erfordern Rechtssicherheit, was
Risikoaversion und Fehlerintoleranz fordert
und den Raum fiir Experimente einschrankt.
Dennoch muss der Staat seine Funktionalitit
behalten.

Dies hat auch die Bundesregierung (Ampel-
Koalition) erkannt, die ihren Koalitionsvertrag
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entsprechend mit dem Modernisierungsauf-
trag der Verwaltung beginnt. Neben Digita-
lisierung und der Einfithrung schnellerer,
besserer Verfahren wird die Fithrungskrifte-
verantwortung bei der anstehenden Moderni-
sierung betont: ,Von der Leitung der Ministe-
rien und den Fithrungskriften im Offentlichen
Dienst erwarten wir, dass sie eine moderne
Fithrungs- und Verwaltungskultur vorantrei-
ben und fiir digitale Lésungen sorgen. Eigen-
initiative und Mut der Beschiftigten miissen
wertgeschitzt und belohnt werden.“ (SPD et
al, 2021,S.9)

Dimensionen der
Transformation fiir
Fithrungskrifte

Hiufig zeigt sich eine Kluft zwischen den
Zielen der Transformationsprozesse und den

personlichen wie strukturellen Méglichkeiten

der Mitarbeitenden, diese Ziele umzusetzen.
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Die Frage, wie viel Konstanz die Verinderung

braucht, erhilt damit besondere Relevanz.

Bei der Ubernahme von Verantwortung fiir
dem Wandel immanente Risiken durch die
mittlere Fithrungsebene kommt es vielfach
zur Delegation nach oben. Gleichzeitig kommt
es von oben zu einer Delegation nach unten, in-
dem sich hiufig die Top-Fithrungsebene selbst
aus den Veranderungsprozessen ausklammert.
Auswirkungen dieses Phinomens von Fiih-
rungsverhalten bewegen sich zwischen Frus-
tration und Demotivation bis hin zu Angsten

in nachgeordneten Ebenen.

Herausforderungen liegen im Besonderen
in der Ambidextrie — gleichzeitig verlasslich
und innovativ zu sein — und damit die Funk-
tionsfahigkeit der Regelaufgaben (Konstanz)
und gleichzeitig das Vorantreiben der Trans-

formation (Verinderung) sicherzustellen. Es

braucht fundamentale Musterverdnderungen,

Risikolos anmelden: kostenfreie Stornierung bis 10 Tage vor Event

—

die eine Verschiebung des Miteinanders auf

allen Ebenen mit sich bringen. Fiir Filhrungs-

krifte in der 6ffentlichen Verwaltung ergeben
sich folgende Herausforderungen:

» Verinderungsbereitschaft fordern — teils
ohne iiber Hebel oder Durchsetzungsmit-
tel zu verfiigen.

» Gegensitze zwischen Beharren und Vor-

wartsdringen aushalten und nutzen.

¥

Erfahrungsbasierte Entscheidungsmuster
durch szenarien- und lageorientierte An-
sitze erginzen, um verldssliches Handeln
auch in stiirmischen Zeiten sicherzustellen
(Berg & Zinnell, 2019).

» Kostenbewusstsein starken statt in der Ver-

¥

sorgungserwartung gegeniiber der Organi-
sation zu bleiben.

P
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Das Handlungsrepertoire erweitern und
agile Methoden sowie die Auswirkungen
der Digitalisierung beherrschen; fithren mit
situativ und individuell stimmigen Fragen
(siehe Berninger-Schifer, 2019).
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» Im Fihrungsverstindnis achtsam an einer
Balance zwischen Pflichterfiillung und Fur-
sorge arbeiten — auch fir sich selbst.

» Die hohe Bedeutung von Beziehungsarbeit
beriicksichtigen lernen, anstatt diese nach-
zuordnen.

» Wertschitzung und Bindung der Mitarbei-
tenden stirken, statt unbedingte Loyalitit

vorauszusetzen.

Innere Landkarte fiir Coaches

in der o6ffentlichen Verwaltung

Daraus ergeben sich Hinweise fiir Coaches,
wie sich in den aktuell stiirmischen Zeiten die
eigene innere Landkarte fiir Coaching in der
offentlichen Verwaltung sinnvoll aktualisieren

lasst:

Mindset

Bewusstsein fiir das Besondere der 6ffentli-
chen Verwaltung schirfen; das Spannungsfeld
zwischen Veridnderungs- bzw. Beschleuni-

gungsdruck und Systemrelevanz einbeziehen.
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Zeit
Zeitlich flexible Formate anbieten, Ungleich-
zeitigkeiten bedenken, temposensibel vorge-

hen.

Fokus

Im Coaching primir Vertrauens- und Bezie-
hungsaufbau im Blick haben, erst sekundir in
Change- bzw. Transformationsprozesse tiber-
fihren. Kleine Schritte wiirdigen, Frustrati-
onsresilienz stirken, sich so aufmerksam wie
achtsam im Spannungsfeld von Abhingigkeit
und Loyalitit bewegen.

Fiirsorge

Vor dem Hintergrund der Besonderheiten in
der Transformation der 6ffentlichen Verwal-
tung den Fokus auf Fiirsorge und Selbstfiir-

sorge beim Klienten richten.

Eine Prozessbegleitung durch Coaching kann
erforderlich werdende Lern- und Entwick-
lungswege in mehreren Formaten unterstiit-
zen. Nach dem Stand der Dinge bleibt die

Literatur

» AWMF (20185). Medizin und Okonomie. Abgerufen am 14.02.2022: www.bit.ly/36 FBiAU
» BAGWF (2022). Freie Wohlfahrtspflege Deutschland. Abgerufen am 25.02.2022: www.bit.

ly/36fKcFH

» Berg, T. & Zinnell, H. (2019). Lageorientiertes Fiihren zwischen Projekt- und Krisenmanage-
ment. Abgerufen am 22.02.2022: www.bit.ly/36kvOMg
» Berninger-Schifer, E. (2019). Digital Leadership. Bonn: managerSeminare.

»BMG (2020). Das Deutsche Gesundheitssystem. Abgerufen am 14.02.2022: www.bit.
ly/36hHvDA

» Destatis (2021). Beschiftigte des iffentlichen Dienstes nach Aufgabenbereichen. Abgerufen am
14.02.2022: www.bit.ly/3qpcDI3

» Grossmann, R. & Greulich, A. (2013). Fithrung und Organisationsentwicklung im Kran-
kenhaus. In H. Lobnig & R. Grossmann (Hrsg.), Organisationsentwicklung im Krankenhaus
(S.97-116), Berlin: MWV.

» SPD; BUNDNIS 90/DIE GRUNEN & FDP (2021). Mehr Fortschritt wagen. Koalitions-
vertrag. Abgerufen am 14.02.2022: www.bit.ly/37YEc4]

» Prammer, K. (2013). Organisationsentwicklung und Leistungsprozessmanagement. In H.
Lobnig & R. Grossmann (Hrsg.), Organisationsentwicklung im Krankenhaus (S. 117-140),
Berlin: MWV,

» Schneck, C.; Ovey, J.-D. & Balz, H.-J. (2019). Felderkundung Coaching in Offentlichen und
Sozialen Unternehmen. Abgerufen am 14.02.2022: www.bit.ly/3qtKiQP

» Veit, S. (2021). Die éffentliche Verwaltung im modernen Staat. GWP, 70(1), S. 99-109.

Aufgabe, auf eine zunehmende Akzeptanz von
Coaching in der Verwaltung hinzuarbeiten.
Ein Baustein dafiir wire, Coaching-Angebote
in der 6ffentlichen Verwaltung weiter zu pro-

fessionalisieren.
Ausblick

Die Beispiele aus dem Gesundheitswesen
und der 6ffentlichen Verwaltung zeigen, wie
wichtig einerseits eine umfassende Felderfah-
rung des Coachs in offentlichen und sozialen
Unternehmen ist und andererseits wie unter-
nehmensspezifisch Beratungs- und Transforma-
tionsansatze in diesen Unternehmen gestaltet
sein miissen. Um dies zu gewihrleisten, sind
regelmifiger kollegialer Austausch, kontinu-
ierliche Fortbildung und Supervision zentrale
Voraussetzungen, um als Coach in diesem Feld

wirksam zu sein.

Der Fachausschuss

vDBVC

Der Fachausschuss Coaching in
offentlichen und sozialen Unternehmen
im DBVC verfolgt das Ziel, die
Spezifika von Coaching in diesem Feld
herauszuarbeiten und die vorhandenen
Kompetenzen und Konzepte zu
biindeln, auszudifferenzieren und
weiterzuentwickeln. Der Ausschuss
freut sich als Ansprechpartner iiber den
Dialog, um Coaching in 6ffentlichen
und sozialen Unternehmen weiter zu

professionalisieren.

bitly/3CH6XxT
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— Dialog -

Das Letzte

EBERMANN: 2020 war vor allem Toiletten-
papier vergriffen, nun ist u.a. Pflanzendl heif3
begehrt: Weshalb neigen viele Menschen zu
Hamsterkiufen?

RAUEN: Aus der Psychologie kennt man das
Phinomen der Reaktanz: Wird eine Freiheit
eingeschrankt — oder fiihlt es sich auch nur
so an —, versucht man, diese wiederherzu-
stellen. Habe ich also die Erwartung, dass ich
ein Produkt demnachst nicht mehr oder nur
eingeschrinkt erhalte, wird es umso begeh-

renswerter.

EBERMANN: Und der Druck, diese Freiheit
wiederzugewinnen bzw. zu sichern, iiberwiegt
offenbar nicht selten den Gemeinschaftssinn.
Laut einer Studie aus dem Jahr 2020 sind zu-
dem personliche Eigenschaften wie ein ausge-
pragtes Angstempfinden beziiglich der Krise
relevant, wenn es um Hamsterkiufe geht. Star-

ke Gewissenhaftigkeit sei ebenfalls von Belang.

RAUEN: Jedenfalls darf man wohl davon aus-
gehen, dass hier unbewusste und nicht immer
rationale Motive eine nicht zu unterschitzende

Rolle spielen.

EBERMANN: Ja. In einem journalistischen
Artikel iiber die Studie wird gefolgert, dass
perfektionistisch veranlagte Personen — an-

ders als oft angenommen werde — nicht immer
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rational vorgingen. Fiir Coaches, die mit Fiih-
rungskriften arbeiten, diirfte diese Erkenntnis

alles andere als neu sein.

RAUEN: Um Entscheidungen zu treffen, muss
man bewerten konnen, was einem wichtiger
erscheint. Letztlich ist das immer ein subjek-
tiver und von Emotionen geprigter Prozess.
Und oftmals spielen dabei auch unbewusste

Motive eine Rolle.

EBERMANN: Dies erklirt Aggressionen,
die bisweilen zu Tage treten, wenn an der
Kasse eine Rationierung des begehrten Gu-
tes durchgesetzt wird. Hinter dem iiberzo-
genen Perfektionismus einer Fithrungskraft
konnte beispielsweise das Bediirfnis stehen,
unbedingte Anerkennung zu erfahren. Wel-
ches unbewusste Motiv mag sich hinter der
Gewissenhaftigkeit des Pflanzenol-Hamsters

verbergen?

RAUEN: Das kénnen ganz unterschiedliche
Motive sein. Anzunehmen ist hier allerdings,
dass ein Sicherheitsmotiv im Hintergrund
steuert — also der Wunsch, potenzielle Ge-
fahren zu vermeiden. Vordergriindig rationa-
lisiert man das dann auf der bewussten Ebene
als ,Vernunftentscheidung” Denn: Man weif3
ja nie! Wenn ich mich so reden hoére ... Ich
glaube, ich muss noch schnell etwas einkaufen
gehen ...
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Praxis erleben | Wissen erweitern

Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen
Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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