Zielklarung

Die Zielklarung ist eine grundlegende Intervention und Methode des Coachings. Sie
unterstutzt die Klient/innen in der Klarung der Themen oder Formulierung und Defini-
tion der Ziele, an denen sich das Coaching inhaltlich ausgerichtet.

Die Themen und Ziele konnen uber den gesamten Ablauf des Coachings in jeder Sit-
zung erneut nach aktuellen Beobachtungen reflektiert und Uberarbeitet werden. Es ist
deshalb wichtig, sie sorgsam zusammen mit den Klient/innen zu protokollieren und alle
Veranderungen ebenfalls. Dazu konnen die angehangten Fragebdgen verwendet wer-
den. Dieser Leittext ist daher langer als andere.

Unsere Leittexte sind keine festen Handlungsanleitungen, sondern lediglich
,heuristische Regeln®, die Handlungsmoglichkeiten beschreiben. Je nach
Klient/in und Situation missen sie angepasst und verandert werden!

Ziele, Zielsetzungen und Themen im Coaching

Unter ,Zielen® werden im Allgemeinen, die von Personen bewusst angestrebten Ver-
anderungen der Ausgangssituation mit den angestrebten Ergebnissen von Tatigkei-
ten, MaRnahmen oder Prozessen verstanden. Die Klarung der Ziele ist in vielen
Coachings ein grundlegender, keineswegs aber einfacher Schritt. Manche Klient/innen
sagen sofort zu Beginn, was sie durch Coaching erreichen oder was sie an ihrem ei-
genen Verhalten verandern wollen. Andere zogern, ehe sie offen sprechen, und dar-
Uber, was sie im Coaching erreichen mochten oder schildern erst einmal ausfihrlich
ihre Situation und was sie zum Kommen motiviert hat. Betriebliche Auftraggeber, die
ein Coaching finanzieren oder Vorgesetzte der Klient/innen tun dies meistens verbun-
den mit praktisch-wirtschaftlichen Zielsetzungen und erwarten, dass das Coaching
dazu genutzt wird, kurzfristig konkrete Leistungsziele oder Verhaltensveranderungen,
wirtschaftliche Ziele zu erreichen oder akute Probleme zu I6sen. Es gibt aber auch
Ausnahmen, in denen Einzelcoaching vom betrieblichen Auftraggeber als Investition
in die Weiterentwicklung der Mitarbeiter/innen und Fuhrungskrafte gesehen wird. Da-
bei ist es selbstverstandlich, dass die Klient/innen die Ziele uberwiegend selbst be-
stimmen sollen.

Es kann problematisch sein, vom Unternehmen vorgegebene oder schnell von den
Klient/innen ausgesprochene Ziele unreflektiert als Grundlage zu verwenden. Viel-
leicht haben die Klient/innen sie nur widerwillig akzeptiert, obwohl sie ihnen gar nicht
passen. Vielleicht haben sie noch kein Vertrauen zum Coach und testen erst mal, wie
sie/er mit vordergrindigen Zielen umgeht oder aber sie brauchen Zeit um herauszu-
finden, was sie am Ende erreichen wollen. Manche Klient/innen wollen im Coaching
gar nicht vorrangig Uber konkrete Ziele sprechen, sondern tUber allgemeine Themen,
die ihnen wichtig sind. Sie wollen ihre Lebenssituation bilanzieren und berufliche oder
private Veranderungsmoglichkeiten klaren, Uber die ,Ziele hinter den Zielen® (Kegan,
Congleton & David, 2013) oder uber grundsatzliche Sinnfragen reflektieren. Innen geht
es demnach nicht um konkret definierbare ,Ziele” sondern um allgemeine abstrakte
Zielsetzungen.

Dieser Leittext kann von Klient/innen genutzt werden, um in der Hektik des Alltags die
Ziele zu klaren, die fur sie und ihr berufliches Umfeld wichtig sind. Er kann aber auch
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als Einstige dafur verwendet werden, mehr Zeit zum Nachdenken Uber wichtige The-
men des Lebens zu finden oder zur Besinnung auf sich selbst.

Zielklarungen bilden die Grundlage in vielen Coachingkonzepten. Im Fokus steht meist
die Frage, wie die Klient/innen ihre konkreten Ziele definieren konnen. Im Folgenden
werden dazu praktische Kriterien und Methoden mit ihren wissenschaftliche Grundla-
gen wiedergegeben. Gleichzeitig werden aber auch Vorgehensweisen beschrieben,
die verwendet werden kdnnen, wenn die Klient/innen abstrakte Entwicklungsziele oder
Themen reflektieren mochten, ohne dass daraus (zumindest sofort) eine Konkretisie-
rung von Zielen folgen soll. Um diesen Leittext nicht zu Uberfrachten, wird zur Forde-
rung der Reflexion Uber Themen nur ein kurzer Einstieg vermittelt. Als weiterfUhrende
Methode wird auf das Narrative Coaching (Drake, 2010) verwiesen (siehe Leittext Nar-
ratives Coaching). Es kann zur Reflexion der Erfolge und Misserfolge und von Lebens-
themen und zur Unterstutzung der Identitatsentwicklung herangezogen werden. Wenn
es speziell um Stress in der Arbeit oder im Privatleben geht, werden spezielle Leittexte
Stressanalyse, Stress verringern und Selbstberuhigung empfohlen.

Ziele und Zielklarung in zielorientierten Coachingkonzepten

Das GROW-Modell

Im international popularen GROW-Modell von Sir John Whitmore (Whitmore, 1992;
Whitmore, Kauffman & David, 2013) bilden Ziele den Ausgangs- und Endpunkt im
Coaching und in jeder einzelnen Sitzung. GROW steht fur:

Goal (Zielsetzung oder Vision, sowohl als angestrebter Endpunkt einer Sitzung, als
auch des gesamten Coachings)

Realitat (Realitats-Check und Erkundung der aktuellen Situation, in der sich die Kii-
ent/innen befinden)

Optionen und alternative Strategien oder Handlungsmoglichkeiten
Was ist zu tun, Wann, durch Wen und mit dem Willen es zu tun

Sir Whitmore versteht diese vier Aspekte als Leitfragen fur das Coaching in jeder ein-
zelnen Sitzung, aber auch fur den gesamten Coachingverlauf.

Zielorientiertes Coaching auf der Grundlage psychologischer Forschungen

Tony Grant (2006, 2018) hat ein umfassendes und ausgeklugeltes zielorientiertes
Coaching auf der Grundlage psychologischer Forschungen und Theorien zur Selbst-
regulation ausgearbeitet. Coaching heif3t fur ihn, die Klient/innen darin zu unterstutzen,
sich Ziele zu setzen, Handlungsplane zu entwickeln, sie umzusetzen, ihre Umsetzung
zu beobachten, die Ergebnisse zu evaluieren und eventuell zu verandern, um die Ziele
besser erreichen zu konnen. ,Wer nicht weill, wohin er will, kann schnell woanders
landen!” Nach seinem weit gefassten Begriff sieht er Ziele als ,interne Reprasentatio-
nen erwunschter Zustande und Ergebnisse®. Er unterscheidet sehr differenziert zwi-
schen Ergebniszielen, Zielvermeidung und Zielannaherung, Leistungs- und Lernzie-
len, komplementaren und konkurrierenden Zielen, bewussten und unbewussten Zie-
len, selbstkongruenten und nicht mit den personlichen Werten der Klient/innen Uber-
einstimmenden Zielen, Zielhierarchien und einer Vernachlassigung von Zielen. Zu al-
len Zielarten liefert er in seinem lesenswerten Beitrag facettenreiche Anregungen fur
die Coachingpraxis.

Nach psychologischen Handlungstheorien (Frese & Sabini, 1985) ist menschliches
Handeln grundsatzlich zielbezogen und wird im Prozess durch Ruckkopplungen der
Abweichung zwischen der Ist-Situation und hierarchisch uber- und untergeordneten
Zielen intern reguliert. Die sehr genau ausgearbeiteten und durch Forschungen ge-
stutzten Annahmen zur inneren Handlungsregulation sind vor allem im

© Autor Siegfried Greif, Osnabruck 3.5.2019 2



Leittext Zielklarung

deutschsprachigen Bereich in der Arbeitspsychologie und Arbeitsgestaltung sowie
neuere Motivationstheorien eingegangen. In neueren Theorien und Forschungsergeb-
nissen zur Aktivierung von Handlungen wird neben Zielen besonders den Emotionen
eine grof3e Bedeutung zugemessen (Gross, 2007).

Die Rolle der Klient/innen bei der Zielklarung und Entscheidung

In manchen Unternehmen werden vor Beginn des Coachings in einem Dreiergesprach
zwischen Unternehmensverter/in (meist Vorgesetzte oder Personalentwickler), Kili-
ent/in und Coach Zielvorgaben und Erwartung des Unternehmens fur das Coaching
gemeinschaftlich formuliert. Nach Abschluss des Coachings kdnnen die Ergebnisse
daraufhin Uberpruft werden, ob sie erreicht wurden. Die Coachinggesprache selbst
bleiben jedoch vertraulich und Inhalte werden dem Unternehmen nur mit Einverstand-
nis der Klient/innen berichtet (Rauen, 2001). Innerhalb der vertraulichen Coachingge-
sprache entscheiden die Klient/innen aber konkret Gber die Auswahl und Definition der
Ziele und Themen, die jeweils in den Sitzungen bearbeitet werden. Die Coaches ori-
entieren sich an diesen Entscheidungen und den Erwartungen der Klient/innen und
unterstutzen die Klient/innen bei der Zielklarung und Zielerreichung oder bei der The-
menklarung mit ihrem methodischen und fachlichen Know-how.

Im Coaching bestimmen und klaren die Klient/innen als ,Owner”die Ziele
und Themen und damit die Richtung!

Zur genauen Zielklarung ist es erforderlich, zuvor die Ausgangssituation zu analysie-
ren (vgl. die ,Erkundung der Realitat* im GROW-Modell), sowie die Moglichkeiten, wie
die Ziele in der Situation erreicht werden konnen (vgl. die ,Optionen“ im GROW-
Modell). In unserem Leittext Ressourcenorientierte Situationsanalyse wird beschrie-
ben, wie die Situationen untersucht werden kdnnen. Wenn es um Stress geht, wird
hierzu der spezielle Leittext Stressanalyse empfohlen. Bei allen Analysen sollen nicht
nur rickwartsgewandt bisherige Probleme untersucht werden, sondern von Anfang an
immer vorwértsgewandt Ressourcen zur Zielerreichung, wie Handlungsspielraume,
personliche Starken und Schwachen oder Ressourcen der Umgebung. Dadurch soll
verhindern werden, dass sich die Klient/innen problemfixiert verhalten und ihre Poten-
ziale blockieren.

Zielklarungen erfolgen nicht nur zu Beginn des Coachings. Im gesamten Coachingpro-
zess konnen Zielklarungen und Reflexionen uber erreichte und (noch) nicht erreichte
Ziele und Veranderungen der Situation folgen und Uberarbeiten oder Formulieren
neuer Ziele.

Themen oder Ziele
Im Folgenden werden je nach Art der Ziele oder Themen zwei verschiedene Vorge-
hensweisen unterschieden:

(1) Abstrakte und intangible Zielsetzungen und Themen
(2) Konkret definierbare Ziele

Haufig wird beim Coaching unterstellt, dass im Coaching ausschlie3lich konkret defi-
nierbare Ziele bearbeitet werden. Wenn die Klient/innen konkrete Ziele anstreben,
werden Fragen zur Zielklarung verwendet, um die Ziele genau, moglicherweise sogar
messbar zu definieren. Wie erwahnt und unten weitergefuhrt wird, gibt es aber auch
Vorgehensweisen und Coachingmethoden, die dazu dienen, Themen zu besprechen,
bei denen konkrete Ziele unwichtig sind oder zurtuckgestellt werden oder bei denen
Reflexionen bei nicht operationalisierbaren, abstrakten oder nicht fassbaren
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(intangiblen) Zielsetzungen erforderlich sind. Um die Klient/innen nicht implizit darauf
festzulegen, dass sie nur Uber konkrete Ziele sprechen sollen, empfiehlt es sich, nicht
sofort nach konkreten Zielen zu fragen, sondern zu Beginn eines Gesprachs im
Coaching zuerst nur allgemein nach dem Thema zu fragen, dass die/der Klient/in in
der Coachingsitzung behandeln mochte.

Beispiel fir die Eingangsfrage:
,Uber welches Thema mdchten Sie mit mir sprechen?

Die folgende Darstellung beginnt mit kurzen Hinweisen zum Vorgehen bei abstrakten
oder intangiblen Zielsetzungen und Themen. Danach wird die Zielklarung bei konkret
definierbaren Ziele behandelt.

(1) Abstrakte und intangible Zielsetzungen und Themen

Vage Ziele manchmal erst spéter konkretisieren!

Viele Klient/innen erwarten von Coaches, dass sie ihnen sofort schnell und systema-
tisch helfen, genaue Zieldefinitionen zu erarbeiten. In diesem Fall ist es selbstverstand-
lich, sofort darauf einzugehen. Wie dies geschieht, wird unten geschildert. Es gibt aber
Klient/innen, die es vorziehen, ihre Ziele erst einmal nur vage und ,tastend” zu formu-
lieren. Sie reagieren mit Widerstand, wenn man sie sofort zur Prazisierung auffordert.
Eine Zieldefinition ware fur sie eine Festlegung und Reduktion ihrer Entscheidungs-
spielraume. Das will Uberlegt sein! Coaches sollen deshalb auch fur zdgerliches und
abwehrendes Verhalten sensibel sein und nachfragen, bevor sie zu schnell vorgehen.
Erst wenn die Klient/innen lange genug nachgedacht und Vertrauen oder die Bereit-
schaft dafur entwickelt haben, wird das Ziel konkret definiert.

In der Verhaltenskultur in Deutschland ist ,Direktheit” verbreitet, mitunter sogar er-
wunscht. Auf Klient/innen mit anderem kulturellen Hintergrund, kann schnelles Kon-
kretisieren allerdings ganz allgemein ,unhoflich® wirken, selbst wenn dies freundlich
geschieht. Erst wenn man sich im Gesprach Uber dieses und jenes ausgetauscht
hat, was man tun konnte und mochte und Uber viele vage Ziele und dabei miteinan-
der harmoniert, darf man allmahlich dazu ubergehen, einzelne Ziele auszuwahlen
und zu konkretisieren.

Reflexionen (ber intangible Themen und Sinnfragen

Coaching kann als eine Dienstleistung eingeordnet werden, bei der die Leistungen
oder Ergebnisse von den Klient/innen und Coaches gemeinsam im Coachingprozess
entstehen, ,kokreiert’ werden. Anders als bei der Herstellung von Gegenstanden sind
die Produkte Uberwiegend nicht ,anfassbar®, sondern ,intangibel® und deshalb oft
schwer zu bewerten (Greif, 2015). Beispiele sind neue Einsichten oder neue Bewer-
tungen, Ziele und Plane.

Manche Klient/innen nutzen Coaching, um Uber sich und den Sinn ihres Lebens zu
reflektieren, ohne sie sofort mit konkret und anschaulich beschreibbaren Ergebnissen
oder durch Messwerte und beobachtbare Leistungen definierbare Ziele zu verbinden.
Es gibt Coachingkonzepte, die beim Coaching Sinnfragen oder Zielsetzungen in den
Mittelpunkt stellen, wie beispielsweise eine Selbstbesinnung. ,Sich Besinnen“ bedeu-
tet ja keineswegs nur, sich an seine Sinneswahrnehmungen zu erinnern, sondern in-
nezuhalten, nach Sinn zu suchen und dem eigen Handeln Sinn zu geben, bzw. Sinn
und Bedeutung fur sich selbst gedanklich zu konstruieren. So werden beim Existenzi-
ellen Coaching (Spinelli, 2010) phanomenologische Beschreibungen der Erlebnisse
der Klient/innen und die Bedeutung dieser Beschreibungen vor dem Hintergrund der
eigenen Weltsicht gefordert, exploriert und reflektiert. Beim narrativen Coaching
(Drake, 2010) werden die Klient/innen aktiviert, private Lebensgeschichten zu
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erzahlen, die ihnen wichtig sind (z.B. eine Familiengeschichte Uber die eigene Zeit als
Kind oder daruber, wie man sich fur den Beruf entschieden hat, die Geschichte eines
Misserfolgs oder grofden Erfolgs usw.) und ihre Bedeutung fur sie und fur ihre Entwick-
lung zu rekonstruieren. Die Annahme dabei ist, dass diese im vertraulichen Kreis ofter
erzahlten Geschichten in engem Zusammenhang mit dem Selbstkonzept stehen und
der Identitatsentwicklung dienen. Durch ,Umerzahlen® negativer Lebensgeschichten
oder durch reflektiertes Verandern von Erfolgsgeschichten konnen die Klient/innen
ihre Identitat bewusst positiv verandert rekonstruieren oder weiterentwickeln. Daraus
konnen sich spater im Coaching konkret fassbare Ziele ergeben.

Regeln zum Coaching bei abstrakten und intangiblen Zielsetzungen
und Reflexionen uber Sinnfragen

Als Ubergeordnete Grundregel geht es darum, Nachdenken und Selbstreflexionen zur
Selbstbesinnung zu fordern:

1) Nicht gleich nach ,Zielen®, sondern abwartend und ,tastend“ nach ,Themen*
fragen, die in der Coachingsitzung behandelt werden sollen.

2) Aktives Zuhéren, wichtige Wérter und Sétze wiederholen und strukturierend
nachfragen, was damit gemeint und ob das Gesagte richtig verstanden wurde.

3) Bei der Schilderungen von Misserfolgserlebnissen oder leidvollen Situationen
immer auf mogliche Ressourcen und Potenziale der Klient/innen achten und sie
wertschatzend und erganzend bei der Zusammenfassung hervorheben: ,Das
war ja wirklich eine schwer. Wie haben Sie es geschafft, das zu verkraften?”
,Diese schwierige Situation hat vermutlich viel Kraft gekostet. Wo haben Sie
diese Kraft hergenommen?“ — Oft befreien sich die Klient/innen nach solchen
Fragen aus einer bedrickten Stimmung und richten sich auch korperlich sicht-
bar auf. Zusammen kdnnen dann ihre Starken hervorgehoben werden, die sie
auch kunftig nutzen kénnen.

4) Reflexionsférdernde Fragen:

o Bitte schildern Sie, was Sie bei dem Thema bewegt. — Was ist Innen dabei
besonders wichtig?“

e _Welche Gedanken gehen Ihnen dabei durch den Kopf?*
e ,Welche Empfindungen und Gefiihle haben Sie dabei?”

o ,Welche Befiirchtungen verbinden Sie mit der Situation?”
e _Welche Hoffnungen haben Sie hierzu?“

e ,Welche Stérken und Potenziale konnten Sie zur Bewaltigung der Situation
nutzen?*

e ,Wenn Sie sich in andere Personen hineinversetzen, die in der Situation an-
wesend waren, was denken Sie, was die anderen Personen empfunden oder
gedacht haben?” (Zirkulares Fragen, siehe Leittext Zirkuldre Fragen)

5) Abwarten und ,z6gernd“ nachfragen, ob die Klient/innen oder ob sie erstmal
mehr Zeit zum gemeinsamen Reflektieren bendtigen oder ob sie aus den The-
men Handlungsziele ableiten mochten. Wenn dies gewunscht wird, kann jetzt
auch wie unten bei der Zielklarung bei konkret definierbaren Zielen vorgegan-
gen werden.

6) Als wichtige Erinnerung und fiir die Fortfiihrung der Reflexionen in der nachsten
Sitzung: Nach jeder Sitzung zusammen mit den Klient/innen gemeinsam eine
Zusammenfassung der Reflexionen ausformulieren und protokollieren, nach
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neu gewonnenen Sichtweisen und Erkenntnisse und dem Fazit fragen, dass sie
daraus gewonnen haben (ebenfalls ins Protokoll aufnehmen).

7) Bei Themen, die in der Coachingsitzung unabgeschlossen bleiben: ,Mdchten
Sie, dass wir in der ndchsten Coachingsitzung weiter ber das angesprochenen
Thema sprechen?” ,Mit wem mochten Sie zukunftig Uber das Thema sprechen?
Wann konnte das sein? Wie konnten Sie das Gesprach beginnen? Was ware
dabei fur Sie beide ein positives Gesprachsergebnis?*

Fur Gesprache und reflexive Analysen biografischer Geschichten Uber wichtige Miss-
erfolgserlebnisse im Leben wird auf den Leittext Narratives Coaching verwiesen.

Fragen zur Sinnsuche

Die Suche nach Sinn im Coaching kann nach Stelter (2018) durch Nachfragen zur
Bedeutung von Themen und Begriffen erfolgen, die fur die Klient/innen wichtig sind
(z.B. ,Was bedeutet fur mich ,Freiheit'?“). Stelter greift dabei auf den Psychiater Victor
E. Frankl zuruck, der den Willen zur Suche nach Sinn in den Mittelpunkt seiner Logo-
therapie stellt (Frankl, 1972). Da der Mensch in seiner Entwicklung nicht festgelegt ist,
sondern ,immer-auch-anders-werden-kann®, fragt der Mensch nach dem Sinn von
Fakten und nach dem Sinn des eigenen Seins.

Beispiele fur Fragen zur Sinnsuche sind (sehr verkurzt und nicht als Einfuhrung in die
Existenzanalyse nach Frankl oder Stelters Vorgehen gemeint):

e ,Was mache ich gern? Wobei fuhle ich mich wohl und wobei unwohl?*
e _Wobei fuhle ich mich frei und wobei unfrei?”

e Nach dem Schildern von kritischen Lebensereignissen oder leidvollen Erlebnis-
sen: ,Welche Bedeutung haben diese Erfahrungen fur mich und mein Leben?“

In intensiven Dialogen mit den Klient/innen werden vorléufige Antworten gesucht.
(Diese Suche ist vermutlich niemals abgeschlossen.) Frankl hat seine Suche nach
Sinn sogar als Gefangener im nationalsozialistischen KZ nicht aufgegeben und konnte
trotz grausamen Leidens ,Ja zum Leben sagen®. Wie er beobachtet hat, gibt dies Kraft
zum Weiterleben und Handeln (Frankl, 1977).

(2) Zielklarung bei konkret definierbaren Ziele

Einstieg
Meistens bringen die Klient/innen sofort zu Beginn im Coaching sehr konkrete Ziele
vor. Selbstverstandlich soll darauf mit vollem Interesse und groRer Wertschatzung ein-
gegangen werden. Wichtig ist allerdings, dass diese Ziele sehr genau verstanden und
in den Worten der Klient/innen moglichst vollstandig wiedergegeben werden. Das be-
deutet:

e Zuhoren

e Stichworte protokollieren

e wiedergeben und fragen, ob man das Ziel richtig verstanden hat

Weiter unten werden Standardfragen zur Zielklarung zusammengestellt. Allerdings
ware es im wohlverstandenen Interesse der Klient/innen problematisch, wenn man als
Coach die Ziele unhinterfragt sofort als Grundlage akzeptiert. Hinterfragen der Ziele
ist immer erforderlich. Die folgenden Fragen ermoglichen wichtige Klarungen.
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Klarung der Motivation

Um die Motivation der Klient/innen — die Ziele hinter den Zielen — zu klaren, kdnnen
die folgenden Fragen gestellt werden:

e ,Was motiviert Sie, das Ziel zu verfolgen?“
e ,Was treibt Sie an, das Ziel zu erreichen?”
o Erwartete Belohnungen oder Vorteile (extrinsische Motive)

o Freude an der Sache, weil’'s Spal} macht (intrinsische Motive)

e ,Gibt es Vorgaben, Erwartungen oder sozialen Druck von anderen?*
o Von der Organisation, vom Chef, von Mitarbeiter/innen

o Von der Familie oder von Freund/innen

Die grote motivationale Energie liefern intrinsisch motivierte Ziele. Sie steigern die
Motivation und Bereitschaft, sich bei der Zielverfolgung anzustrengen (Grant, 2006,
S.162 ff., mit Bezug auf die Selbstbestimmungstheorie von Deci & Ryan, 2002).

Die von den Klient/innen im Coaching zu Anfang formulierten Ziele mussen keines-
wegs ihre personlichen Ziele sein. Wenn die Organisation das Coaching bezahlt, gibt
sie legitimerweise Ziele vor. Diese Ziele sollen moglichst im Coaching wenn moglich
erreicht oder wenigstens besonders bertcksichtigt werden. Als Voraussetzung fur das
Coaching sollte die/der Coach allerdings darauf achten, dass die Organisation im
Coaching ausdrucklich immer Spielraum fur die personlichen Ziele einrdumt.

Kritisch ist es im Allgemeinen, wenn die vorgegebenen (,fremdbestimmten®) Ziele von
den Klient/innen emotional abgelehnt werden. Nach Untersuchungen zur Selbstbe-
stimmungstheorie von Deci und Ryan (2002) ware bei fremdbestimmten Zielen zu er-
warten, dass die Klient/innen Schwierigkeiten haben, die erforderliche Motivation und
Energie zu entwickeln und sich ohne starke zusatzliche extrinsische Anreize fur das
Erreichen der Ziele anzustrengen.

Selbstkongruenz der Ziele

Grundsatzlich sollen selbstkongruente Ziele entwickelt werden. Das sind Ziele, die mit
den personlichen Zielen, Werten und dem idealen Selbstkonzept der Klient/innen in
harmonischem Einklang stehen oder zumindest vereinbar sind (Greif, 2008). Vor der
Festlegung der Ziele ist es deshalb wichtig, dass sich die Klient/innen fragen, welche
Werte und Absichten fur sie mit den Zielen verbunden sind und inwieweit diese Werte
zu ihrem personlichem Wertesystem passen.

Wenn es Hinweise darauf gibt, dass die Ziele im Konflikt mit den personlichen Werten
der Klient/innen stehen, ist eine hilfreiche Methode zur Abklarung die Aufstellung einer
,Wertehierarchie’ (Middendorf, 2011). Dazu werden die Klient/innen gebeten, zehn
personliche berufsbezogene Werte zu nennen und in eine Rangfolge zu bringen. Nach
Reflexion dieser Werte werden anschlieRend die zehn offiziellen und informell gultigen
Werte der Organisation zusammengestellt und ebenfalls in eine Rangfolge gebracht.
Anschlieliend werden die Rangfolgen verglichen und es wird gepruft, ob und wie sie
miteinander vereinbar sind, welche Bezuge sich zum aktuellen Ziel ergeben und wel-
che Folgerungen sich die Klient/innen daraus fur das konkrete Ziel ableiten.

Eine weitere wichtige Frage ist, ob die im Coaching angestrebten Ziele mit dem idealen
Selbstkonzept der Klient/innen harmonieren. Es umfasst die subjektiv wichtigen, idea-
len Vorstellungen, die eine Person von sich hat (einschliel3lich der als wichtig einge-
schatzten Ziele, Bedurfnisse, Fahigkeiten und Entwicklungspotenziale sowie der
Werte, Normen und Regeln, an denen sich die Person orientiert) (Greif, 2008, S. 24
ff.). Wenn sich die Klient/innen durch Ziele, die ihnen vom Vorgesetzten oder
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Bezugspersonen in der der Familie vorgegeben wurden, standig unter einem Zwang
oder inneren Konflikt sehen, etwas zu tun, was nicht zu ihnen passt, fuhrt das zu einem
inneren Spannungszustand. Er kann als moralisches Dilemma und Stress erlebt wer-
den. Sehr problematisch und schwer zu identifizieren kann es sein, wenn die Ziele
nicht offiziell vorgegeben, sondern als informelle Erwartungen, vielleicht sogar von an-
deren Personen oder aus dem beruflichen Umfeld Gbernommen wurden.

Um derartige moralische und motivationale Hemmnisse eventuell zu Uberwinden, kann
man in einer Werte- und Zielreflexion in manchen Fallen gemeinsam nach Moglichkei-
ten suchen, ob und wie sie die Wertekonflikte I16sen kdnnen und wie sie die vorgege-
benen Ziele mit personlichen, intrinsisch motivierten Zielen in Verbindung bringen kon-
nen, um dadurch ihre Selbstkongruenz zu erhéhen. Das lauft darauf hinaus, etwas zu
finden, was die Klient/innen wirklich gerne mogen oder etwas, was sie mit der Zieler-
reichung uber extrinsische oder intrinsische Belohnungen verbinden kdnnen, wodurch
sie sich motivieren konnen, die vorgegebenen Ziel aktiv zu verfolgen oder wie sie sich
durch Selbstbelohnung nach der Zielerreichung motivieren konnen.

Wenn keine Moglichkeiten zur Zielmotivierung gefunden werden konnen und wenn die
vorgegebenen Ziele den Klient/innen z.B. ,regelrecht zuwider® sind, sollten sie wenn
moglich versuchen, in der Organisation auf eine Veranderung solcher fur sie proble-
matischen Zielvorgaben hinzuwirken oder so bald wie moglich nach einer andere Ar-
beitstatigkeit suchen, bei der die vorgegebenen Ziele besser zu ihnen passen.

Standardfragen zur Zielklarung

Zu den Hauptmethoden im Coaching gehoren Fragentechniken. Um zu klaren, welche
Ergebnisse und Veranderungen die Klient/innen kurzfristig als konkrete Ziele anstre-
ben, werden in der Regel offene Fragen verwendet.

Die folgenden Fragen liefern Anregungen fur Fragen zur Forderung der Reflexion und
Klarung der Ziele.

Direkte Fragen
e ,Welche Ergebnisse oder Ziele wollen Sie erreichen?”
e Fallen Ihnen noch weitere Ergebnisse ein, die Sie hierzu fur sich oder andere
gern realisieren wurden?*
Reflexive Fragen
e ,Was genau ware anders, wenn das Ziel erreicht wird?*
e _,Woran merken Sie, dass das Ziel erreicht wurde?“
e ,Woran merken das lhre Freunde/Familienmitglieder/Kolleg/innen?*
e ,Welche positiven Konsequenzen ergeben sich daraus fur Sie personlich? Ma-
len Sie sich die positiven Ergebnisse gedanklich aus!™
e ,Konnen daraus auch Nachteile entstehen?”
¢ ,Welche Konsequenzen entstehen fur lhre Freunde/Familienmitglieder?”
Kontrastierende Fragen
¢ ,Welche negativen Konsequenzen hat es, wenn Sie das Ziel nicht erreicht ha-
ben? Schildern Sie konkret alle negativen Folgen. — Welche positiven Konse-
guenzen erwarten Sie, wenn Sie das Ziel erreicht haben? Schildern Sie konk-
ret alle positiven Folgen®.
Erfolgschancen
¢ _,Wie hoch schatzen Sie lhre Chancen ein, diese Ziele zu erreichen?”
Teilzielklarung
e _,Was ware ein erster, kleiner Schritt in Richtung auf das Ziel, als ein erstes
Zwischenziel?*

© Autor Siegfried Greif, Osnabruck 3.5.2019 8
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e ,Was konnen konkrete Teilziele fur die nachsten ... Wochen sein?”
e ,Woran werden Sie merken, dass Sie nach Erreichen des Teilziels Inrem Ge-
samtziel naher gekommen sind?*
Die Antworten sollen moglichst in den Worten der Klient/innen protokolliert werden.
Durch Wiederholen anscheinend wichtiger Formulierungen und Ruckfragen kann man
versuchen weit moglichst sicherzustellen, dass man verstanden hat, was mit den For-
mulierungen gemeint ist.

Wenn Klient/innen mehrere Ziele nennen, konnen die einzelnen Ziele jeweils auf ver-
schiedene Karten geschrieben werden. Anschliel3end konnen die Klient/innen diese
Karten in eine Rangfolge nach ihrer Wichtigkeit bringen und eine weitere Rangreihe
nach der Wichtigkeit fur die Organisation erstellen. Danach folgt die Auswahl und Kla-
rung der Ziele, welche die Klient/innen im Coaching bearbeiten mochten.

Die Standardfragen oder andere Fragen zu den Zielen der Klient/innen kdnnen zu je-
der Zeit im Coachingprozess eingesetzt werden, um eine kontinuierliche Zielverbin-
dung herzustellen.

Ziele herausfordernd und SMART definieren!

Die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (2002) beschreibt, wie Ziele definiert
werden sollen, damit die Motivation und Anstrengung bei der Zielerreichung erhoht
und die erzielten Leistungen nachweisbar verbessert werden. Nach ihrer Motivations-
theorie und umfangreicher empirischer Forschung ist es forderlich, wenn die Ziele spe-
zifisch, messbar und realisierbar formuliert werden, dabei aber nicht zu einfach zu er-
reichen, sondern herausfordernd sind. Herausfordernd sind die Ziele dann, wenn die
Klient/innen ihr Erreichen als moglich, aber schwierig einschatzen. Solche Ziele fokus-
sieren nach dieser Theorie die Aufmerksamkeit auf das Ziel und aktivieren mehr An-
strengungen und Beharrlichkeit bei der Zielverfolgung als simple Ziele. Eine typische
Frage oder Aufforderung ware:

e ,Ware das Ziel fur Sie eher leicht oder eher schwierig erreichbar?“

e ,Was ware hier fur Sie ein herausforderndes, schwieriges, aber noch realisti-
sches Ziel? Es wurde Sie vermutlich motivieren, wenn das Ziel nicht zu ein-
fach ist.”

Abgesehen vom letzten Kriterium ahneln diese Merkmale den bekannten S.M.A.R.T-
Kriterien (Doran, 1981). In der Originalfassung steht dieses Kurzel fur Specific, Mea-
sureable, Attainable, Relevant und Time-framed. Die folgende Umformulierung be-
rucksichtigt zusatzlich die wichtige gemeinsame Akzeptanz der Ziele durch das soziale
Umfeld und dass Ziele auch herausfordernd sein sollen, um die Aufmerksamkeit zu
fokussieren und zu motivieren.

S spezifisch (nicht allgemein)
M messbar
A (accepted) gemeinsam akzeptiert
R realistisch und relevant, aber auch herausfordernd

e T (time-framed) zeitlich strukturiert
Haufig werden von den Klient/innen zunachst nur sehr allgemeine Ziele oder Oberziele
genannt. Bei zielorientierten Coachingkonzepten wie dem GROW-Modell werden sie
moglichst mit diesen S.M.A.R.T-Kriterien geklart und definiert. Die Aufgabe im
Coaching besteht darin, dass die Klient/innen ihre Ziele und Teilziele schrittweise mog-
lichst alle nach den S.M.A.R.T-Kriterien definieren. Mogliche Fragen waren:

o Spezifisch: ,Konnen Sie genauer beschreiben, was Sie erreichen mochten?
Welche Ergebnisse oder Veranderungen?®
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e Messbar: ,Konnen Sie das Ergebnis in Zahlen ausdrucken? Als quantitatives
Resultat (z.B. als Anzahl hergestellter oder verkaufter Produkte, Kundenanz-
ahl oder wirtschaftlicher Gewinn)?“ Wenn die Ziele nicht als quantitative Mess-
werte ausgedruckt werden konnen, empfiehlt es sich, das angestrebte Ergeb-
nis sehr anschaulich und konkret Uberprufbar zu definieren.

o Akzeptiert: ,Wird das Ergebnis von der Unternehmensleitung/ lnrem Chef/ |h-
rem Team akzeptiert oder wird es voraussichtlich als problematisch/ ungenu-
gend/ unwichtig angesehen?*

e Realistisch und herausfordernd: ,Ist das Ziel realistisch erreichbar/ relevant
aber gleichzeitig fur Sie herausfordernd?“

o Time framed: ,Gibt es zeitliche Vorgaben, bis wann die Ziele/Teilziele erreicht
werden mussen oder haben Sie selber eine Zeitplan?“

Hindernisse und ihre Uberwindung beriicksichtigen

Oettingen (2015) hat den Stand der Forschung zur Zielerreichung zusammengefasst.
Mit eigenen Untersuchungen zeigt sie, dass der Zielerreichungsgrad verringert wird,
wenn man sich nur auf die positiv angestrebten Ergebnisse konzentriert und vernach-
Iassigt, welche Hindernisse entgegenstehen und wie man sie Uberwinden kann. Nach
ihrer Theorie der Phantasierealisierung fuhrt Schwelgen in positiven Phantasien nur
zu einer schwachen Zielverbindlichkeit und aktiviert wenig Energie fur die Zielerrei-
chung bei Schwierigkeiten. Wer sich allzu optimistische Ziele setzt, dann aber vor un-
erwarteten Hindernissen steht, gibt vorschnell auf. Empirisch nachweisbar erfolgver-
sprechender ist es, sich schon wahrend der Zielklarung die zu erwartenden Barrieren
zu vergegenwartigen und wie man sie uberwinden kann.

Oettingen hat eine Methode des Mentale Kontrastierens von positiven Folgen der Zie-
lerreichung und der erfolgreichen Uberwindung der Hindernisse entwickelt, die sehr
gut im Coaching verwendet werden kann (ausfuhrlich siehe Leittext Mentales Kontras-
tieren und Selbstbild malen) (Oettingen et al., 2009). Oettingen (2015, S. 82 ff.) gibt
eine Anleitung in wortlicher Rede zum Kontrastieren am Beispiel eines Mitarbeiters,
der seine Chefin Uberzeugen mdchte, dass er der Richtige ist, um eine wichtige Pra-
sentation bei einem Kunden durchzufuhren. Hier werden nur die Hauptschritte aus-
zugsweise wiedergegeben, nachdem der Mitarbeiter das Ziel festgelegt hat:

,und nun uberlegen Sie, wie es sich anfuhlen wurde, wenn alles gut geht. Wie
wurde das denkbar positivste Ergebnis aussehen? (...) Das Gesprach mit ihrer
Chefin verlauft viel positiver, als sie gedacht haben. (...) Identifizieren Sie das best-
mogliche Ergebnis, und schreiben Sie es in ein paar Stichworten nieder. Und dann
schlieen Sie die Augen und stellen sich das Ergebnis so lebendig wie moglich
vor. Schreiben Sie ihre Gedanken so auf, wie sie auftauchen. Lassen Sie die Bilder
einfach kommen, lassen Sie Ihren Phantasien freien Lauf.”

»<Aber naturlich lauft unser Leben nicht immer so, wie wir es gerne hatten, und wir
schaffen manches nicht. Was halt Sie davon ab, sich ihren Wunsch zu erfullen?
Was steht Ihnen innerlich im Weg? Was halt Sie innerlich zurtck? (...) Denken Sie
noch einmal nach. Haben Sie das wahre Hindernis gefunden? (...) Schurfen Sie
tiefer und identifizieren Sie das eine, entscheidende Hindernis, das Ihnen im Wege
steht. Schreiben Sie es auf, und stellen Sie sich vor, wie Sie dem Hindernis be-
gegnen. Lassen Sie lhren Phantasien wieder freien Lauf. Stellen Sie sich die Er-
gebnisse und Szenarien so lebendig wie moglich vor.*

© Autor Siegfried Greif, Osnabriick 3.5.2019 10



Leittext Zielklarung

Untersuchungen belegen, dass diese Methode das Zielcommitment und die Selbstdis-
ziplin bei der Zielverfolgung erhoht (Duckworth, Grant, Loew, Oettingen & Gollwitzer,
2011).

Wiederholte Uberarbeitung der Ziele im Coachingverlauf
Zu Beginn des Coachings genugt oft eine erste, noch grobe Themen- und Zielklarung.
Nach der genauen Zielklarung folgen in darauffolgenden Coachinggesprachen oft:

o Eine systematische Analyse der Situation und wie sich Hindernisse Uberwinden
lassen (siehe Leittext Ressourcenorientierte Situationsanalyse) und eine erneute
Zielklarung mit reflektierten, realistischer und genauer formulierten Zielen.

o Anschlielend folgt die Losungsentwicklung (siehe Leittext Losungsentwicklung)
und wiederum eventuell eine Uberarbeitung der Ziele.

o Danach folgt eine Planung der Umsetzung, Formulierung von Handlungsabsich-
ten und schlieflich, falls erforderlich, eine Begleitung der praktischen Umsetzung
durch Telefon-Shadowing (siehe Leittext Konsequente Umsetzung). Auch nach
solchen Umsetzungsversuchen kann es erforderlich sein, die Ziele erneut zu kla-
ren und zu uberarbeiten.

In jeder Phase des Coachings werden die Ziele und die Zielerreichung normalerweise
erneut Uberpruft und eventuell Uberarbeitet. Wie bei einer Zwiebel, folgen auf die au-
Rere Schale immer weitere innere Schalen, bis zu den Kernblattern in der Mitte. Es
braucht viel Vertrauen und mitunter viele Zielklarungen im Coaching, bis man zum
Kern der personlichen Ziele der Klient/innen vordringt.

(3) Fragebogen zur Themen- oder Zielklarung

Vorteile der Verwendung von Fragebdgen

Zum Abrunden der Themen- und Zielklarung empfehlen wir, die Klient/innen zu bitten,
den angehangten kurzen Zielfragebogen auszuflllen. Der Fragebogen beginnt mit der
Bitte, das Ziel oder Thema noch einmal in eigenen Stichworten zu beschreiben. Da-
nach folgen Fragen zu Einschatzungen dazu, wie stark der Wunsch ist, das Ziel zu
erreichen, wie grol3 die Hindernisse sind, zum jetzigen Zielerreichungsgrad und zur
Umsetzung usw. Parallel dazu sollen die Coaches die gleichen Fragen beantworten.
Anschliefiend konnen die Antworten miteinander verglichen werden.

Manche Coaches sind zuerst sehr skeptisch und bezweifeln die Akzeptanz durch die
Klient/innen und den Nutzen des Fragebogens. Gerade auch die Skeptiker/innen sind
nach unserer Erfahrung jedoch Uberrascht, wie positiv die Klient/innen ihn annehmen
und wie vorteilhaft dies fur die Themen-und Zielklarung der Klient/innen und die ge-
nauere Reflexion Uber die erhofften Ergebnisse und zum aktuellen Stand ist. Vorteile
sind erfahrungsgemald:

¢ Die Klient/innen Uberlegen noch einmal fur sich allein, was sie im Coaching er-
reichen wollen und formulieren das Thema oder Ziel in eigenen Worten.
Dadurch kann ihr Zielcommitment gefordert werden.

e Die Coaches uberlegen parallel ebenfalls fur sich allein, was bei ihnen ange-
kommen ist und kdnnen sich beim Vergleichen der Antworten vor der weiteren
gemeinsamen Bearbeitung vergewissern, ob die mit den Wianschen und Er-
wartungen ihrer Klient/innen Ubereinstimmt. Eine wertschatzende Arbeitsbe-
ziehung (Working Aliance) im Coaching wird gefordert.

e Durch die verschiedenen Einschatzungsfragen werden zusatzliche systemati-
sche Reflexionen uber die Wichtigkeit der Ziele, Hindernisse und Ressourcen
angeregt, die anschlie3end miteinander verglichen werden konnen. Klient/in
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und Coach kdnnen sich gedanklich auf einen differenzierten und komplexen
weiteren Coachinprozess vorbereiten.

e Die Fragebogen konnen zur Protokollierung verwendet werden und in spate-
ren Sitzungen zur Ruckerinnerung und zum Eintragen von Fortschritten die-
nen (zum Beispiel mit einem Stift in anderer Farbe). Dies fordert nachhaltiges
Zielcommitment und eine fokussierte Zusammenarbeit.

Die Fragebogen sind sehr kurz gehalten. Sie folgen den Prinzipen, wie sie in den vor-
anstehenden theoretischen Grundlagen beschrieben werden. Da sie zugleich typische
Fragen enthalten, wie sie in praktischen betrieblichen Bewertungen und wissenschaft-
lichen Studien zur Evaluation von Coachings verwendet werden (Greif, 2017), kdnnen
sie auch zur Evaluation des Coachings verwendet werden. Nach Abschluss des
Coachings konnen hierzu die ebenfalls angehangten Fragebégen zur Bewertung des
Coachings genutzt werden. Sie enthalten die gleichen Fragen, erganzt um weitere
wichtige Einschatzungen und ein Feedback zum Coaching. Interessant fur das Mar-
keting des Coaches ist hierfur das international gebrauchliche Rating zur Bereitschaft
der Klient/innen, das Coaching und die Person des Coaches weiter zu empfehlen.
Diese Einschatzungen konnen als einfaches und robustes MafR fur die Kundenbindung
angesehen werden und sind aus praktischen Grinden manchen langeren Befragun-
gen zur Kundenzufriedenheit vorzuziehen (Benning-Rohnke & Greif, 2010).

Hinweise zur Durchfihrung und Erfahrungen

FuUr die Durchfuhrung ist am Ende der Sitzung 15-20 Minuten Zeit einzuplanen. Es ist
gut, wenn die/der Coach in der Nahe bleibt und fur Nachfragen zur Verfugung steht.

Vor Beginn erlautern, dass der Fragebogen zum Protokollieren und spéter als Erinne-
rungshilfe im Coaching verwendet wird und daflr, Fortschritte im Coaching zu doku-
mentieren. In unserer Coaching-Weiterbildung ist es obligatorisch, dass die Zielfrage-
boégen zu Beginn und die Fragebdgen zur Bewertung des Coachings am Ende ver-
wendet werden.

Wir empfehlen aus Grinden des Datenschutzes keine Namen einzutragen, sondern
lediglich einen frei wahlbaren Codenamen. Bei den Stichworten zu den Zielen und
Themen sollen keine vertraulichen Angaben eingetragen werden. Namen von Perso-
nen und Organisationen sollen anonymisiert und vertrauliche Informationen unkennt-
lich gemacht werden.

Nach dem Ausfullen werden die Bewertungen von Klient/in und Coach besprochen
und verglichen. Wie unten angedeutet, ergeben sich dabei immer interessante wich-
tige Fragen und Reflexionen. Ein wertschatzendes Interesse der Coaches an den Ant-
worten ihrer Klient/innen und eine deutlich ausgesprochene Unterstutzung des Anlie-
gens fordert die Herstellung einer tiefgehenden Arbeitsbeziehung auf Augenhohe beim
Start des Coachings.

Zu den Skalierungen:

Skalierungen sind nutzlich, weil Klient/innen und Coaches motivierende Fortschritte
spater sofort sehr einfach einschatzen konnen. Stagnieren oder Ruckschritte werden
rechtzeitig erkannt und als Kommentar stichwortartig erganzt. Besonders zahlorien-
tierte Manager/innen schatzen die quantitative Dokumentation ihrer Fortschritte.

Die Skalen reichen immer von 0 (,extrem schwach“ oder ,gar nicht*/ ,0%") bis 10
(,extrem stark®, ,extrem viel®, ,100%"). Diese Skalierung wird heute sehr oft bei Kun-
denbefragungen verwendet. Sie entzerrt eine Ballung im positiven Bereich wie bei 5-
stufigen Skalen auf dem hochsten Wert.
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Am besten ist es, wenn die Einschatzungen ohne langes Uberlegen intuitiv und ge-
fuhlsmafig erfolgen. Intuitive Schatzungen sind in vielen Bereichen treffender, als
Schatzungen nach langem Nachdenken. Das kann man den Klient/innen auch auf
Nachfragen erklaren. Wenn sie — was sehr selten vorkommt — Schwierigkeiten mit ein-
zelnen oder allen Skalen haben, kdnnen sie stattdessen auch Stichworte als Antwor-
ten oder zur Erlauterung notieren oder die Fragen Uberspringen. Bei komplexen Ziel-
setzungen oder Themen passen nicht alle Formulierungen und Skalierungen.

Zielfragenbbgen:

Neues Ziel oder Thema in Stichworten: Klient/innen bitten, das erste im
Coachinggesprach angesprochene Ziel oder Thema nochmal in eigenen Worten
zu formulieren.

Zielname oder Themenname: Als Kurzel und Erinnerungshilfe.

Wie stark ist Ihr Wunsch, dieses Ziel zu erreichen oder das Thema zu bearbei-
ten? Damit wird die Starke der personlichen Motivation oder personliche Wich-
tigkeit des Ziels oder Themas abgefragt. Oft werden hier Maximalwerte gegeben.
Wenn der Wert unter 5-6 liegt, sollte nachgefragt werden. Wurde das Ziel von
anderen vorgegeben oder hat die/der Klient/in auch wichtigere Ziele? Wichtigere
Ziele motivieren starker. Wenn das Ziel von anderen vorgegeben wurde, kann
die personliche Motivation schwach sein.

Wie entschlossen sind Sie, dieses Ziel zu erreichen oder das Thema zu bearbei-
ten: Hier geht es um die Starke der Absicht oder des Willens, ein konkretes Ziel
umzusetzen. Wenn der Wert nicht mindestens 7 erreicht, nachfragen und versu-
chen, den Entschluss nochmal starker zu machen (siehe Leittext Konsequente
Umsetzung).

Wie grol3 schétzen Sie die Hindernisse im Umfeld, das Ziel zu erreichen oder zu
bearbeiten? Wenn die Hindernisse grof3 sind, mussen die Klient/innen starke per-
sonliche Ressourcen zur Uberwindung aktivieren (Erfahrungen, Fahigkeiten, Mo-
tivation und Willen oder andere Potenziale) oder Ressourcen in der Umgebung
nutzen (soziale Unterstitzung oder Einfluss und Erfahrungen anderer Personen,
technische Hilfen, Zeit und Geld usw.) (siehe Leittext Ressourcenorientierte Si-
tuationsanalyse).

Wie stark sind meine F&higkeiten und Kompetenzen, das Ziel zu erreichen?
Diese Frage bezieht sich direkt auf bereits zu Beginn erkannte personliche Res-
sourcen. Ein Wirk- oder Erfolgsfaktor im Coaching ist das Erkennen, Aktivieren
und Nutzen der nicht beachteten Ressourcen. Geringe Werte sollten deshalb im
Verlauf des Coachings zunehmen.

Wie konkret ist Ihr Ziel oder Thema? Je konkreter und anschaulicher den Kili-
ent/innen das Ziel vor Augen steht (z.B. was genau sich andern soll oder welche
Ergebnisse erzielt werden sollen), desto leichter konnen sie es verfolgen. Abs-
trakte und intangible Themen kdnnen durchaus mit konkreten Vorstellungen ver-
bunden werden. (,Ich mochte im Coaching Uber den Sinn meines Lebens nach-
denken, das heilt z.B., dass ich mir zusammen mit Freunden Zeit nehmen
mochte, Uber dieses Thema zu reden und mir hinterher Notizen zu wichtigen Fol-
gerungen zu machen.”)

Jetziger Zielerreichungsgrad oder Themenbearbeitung: Der subjektiv geschatzte
Zielerreichungsgrad ist ein Standardkriterium bei der Evaluation von Coachings.
Mit diesem Wert schatzen die Klient/innen den Prozentsatz ein, mit dem aus ihrer
personlichen Sicht das Ziel erreicht wurde oder inwieweit das Thema vollstandig
bearbeitet wurde. Die Klient/innen sollen dazu ihre subjektive und intuitive
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Schatzung abgeben. Zu Beginn des Coachings kann, aber muss der Wert nicht
bei 0% liegen, wenn die Klient/innen schon friher angefangen hatten, das Ziel
zu erreichen und deshalb nicht bei Null beginnen. Nach Erfahrungen steigt der
subjektive Zielerreichungsgrad bei einem von den Klient/innen positiv erlebten
Coaching im Verlauf oft schnell auf sehr hohe Werte, obwohl objektiv noch nicht
viel erreicht wurde. Die Schatzung wird anscheinend auch von optimistisch der
Wirklichkeit vorauseilenden Hoffnungen auf eine kunftige Zielerreichung beein-
flusst.

9) Wie konsequent konnte das Geplante bisher umgesetzt werden? Diese Einschat-
zung fordert zu einer Bewertung von konkret beobachtbarem Verhalten auf und
ist deshalb nichterner und oft niedriger als der Zielerreichungsgrad. Allerdings
hat die konsequente Umsetzung nicht immer als Folge eine Zielerreichung. (Bei-
spiel: Trotz konsequenter Einhaltung eines Zeitplans zum Lernen fur eine Klausur
fallt der Student durch, weil er sich den Lernstoff nicht konzentriert einpragen
konnte. Wichtig ware gewesen, zusatzlich konzentriertes Einpragen zu fordern.)

10) Wie zufrieden sind Sie mit dem Zielerreichungsgrad oder der Themenbearbei-
tung? 100% Zielerreichung oder Themenbearbeitung ist selten realistisch er-
reichbar. Es ist deshalb oft angemessener, als Hauptkriterium flr den subjektiven
Coachingerfolg nach der Zufriedenheit mit der Zielerreichung oder der Themen-
bearbeitung zu fragen. (Beispiel: Wenn fur einen Klienten 80% das erreichbare
Maximum ist, kdnnte er damit vollkommen zufrieden sein und den Wert 10 ver-
geben. Eine andere Person ware damit vielleicht nicht voll zufrieden und vergibt
nur den Wert 7.)

11) Anzahl der Coachingsitzungen: Mit dieser Frage kann hier erfasst werden, ob der
Zeitpunkt beim Ausflllen des Fragebogens am Beginn des Coachings lag oder
ihm mehrere Sitzungen vorausgingen. Dadurch kann evtl. erklart werden, warum
der Zielerreichungsgrad bereits zu diesem Zeitpunkt hoher als tblich ist.

12) Kommentare und Erlduterungen: In dieses Feld kdnnen erganzende Kommen-
tare und Erlauterungen zur aktuellen Bearbeitung der Fragen erganzt werden.

Wie grofRRe reprasentative Erhebungen (Kordt, 2013; Lohmann-Haislah, 2012) bele-
gen, haben Zeitdruck und Multitasking heute stark zugenommen. Hektik und das Hin-
und Herspringen zwischen zu vielen Aufgaben sind vermutlich nicht die einzigen aber
naheliegende Grunde, warum es vielen Menschen sehr schwer fallt, ihre langerfristi-
gen grolRen beruflichen und privaten Ziele und Themen konsequent zu verfolgen und
sich immer wieder auf das zu besinnen, was fur sie wichtig ist und fur die Organisati-
onen, fur die sie arbeiten. Mit einer Kopie des ausgefullten Fragebogens fur die Kii-
ent/innen konnen sie sich spater selber besser an ihr Ziel erinnern. Im Coaching kann
der Bogen ofter gemeinsam angeschaut werden, um mit einem andersfarbigen Stift
die Ziele und Themen zu korrigieren (bei vollkommen neuen Zielen bitte neuen Frage-
bogen ausflllen) und Veranderungen (meist Fortschritte) oder Stagnationen und
Ruckschritte zu dokumentieren, um sie zu analysieren. Durch die Visualisierung des
Fragebogens werden die wichtigen Ziele und Themen immer wieder erinnert und re-
flektiert, bis die Klient/innen mit der Zielerreichung oder Themenbearbeitung zufrieden
sind.

Fragebbégen zur Bewertung des Coachings

In der Abschlusssitzung des Coachings werden die angehangten Fragebogen zur Be-
wertung des Coachings ausgefullt. Mit diesen Fragebogen kénnen zwei und mehr
Ziele oder Themenbearbeitungen zusammen mit dem gesamten Coaching bewertet
werden.
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Da die meisten Fragen wie in den Zielfragebogen formuliert sind, wird im Folgenden
nur auf die Besonderheiten eingegangen.

Zielerreichungsgrad, Zielzufriedenheit und Umsetzung: Wenn der Zielerreichungsgrad
zu Beginn des Coachings niedrig war (z.B. 20-30%) und am Ende Werte Uber 70%
erreichen, ist das ein sehr gutes Ergebnis. In unseren Coaching-Weiterbildungen mus-
sen die Teilnehmer/innen ihre ersten Coachings mit ,echten” Klient/innen mit diesen
Fragebdgen bewerten. Nicht selten werden hier Maximalwerte von 90% und mehr er-
reicht. Da aber vielen Klient/innen bewusst ist, dass immer unerwartete Bedingungen
den Maximalwert 100% verhindern kdnnen, ist die Zielzufriedenheit in der Regel das
bessere subjektive Erfolgskriterium. Naher bei objektiv beobachtbaren Veranderungen
ist die Einschatzung der Umsetzung. Sie liegt meist unter dem Zielerreichungsgrad.

Welchen Anteil hatte das Coaching an der tatséchlichen Zielerreichung: Die Ergeb-
nisse im Coaching werden von Klient/in und Coach kokreiert. Werte von 6 (ca. 60%)
als Anteil des Coachings sind deshalb bereits als hoch anzusehen. Gegenuber Auf-
traggebern sind hohe Anteile des Coachings beim Erreichen von Zielen, die im Inte-
resse des Unternehmens liegen, starke Argumente fur die Bedeutung ihres
Coachings. Hohe Anteile werden in der Regel auch von sehr selbstbewussten, anfang-
lich gegenuber Coaching skeptischen Klient/innen zugestanden. Wenn sie das auch
gegenuber Stakeholdern wiederholen, ist fur das Marketing von Coaching von un-
schatzbarem Wert.

Unsichere Klient/innen schatzen den Anteil mitunter zu hoch ein und werten damit den
eigenen Anteil zu stark ab, den sie unabhangig vom Coaching eingebracht haben. Die
Bewertungen der Coaches sind hier meist deutlich niedriger. Durch Vergleich und Hin-
weise auf konkrete Beitrage der Klient/innen sollten solche zu niedrigen Selbstein-
schatzungen wertschatzend kommentiert werden.

Nutzlichkeit des Coachings fiir die Klient/innen persénlich und fiir beauftragende Ar-
beitgeber: Die Ergebnisse von Coaching lassen sich selten direkt mit Verbesserungen
wirtschaftlicher Kennzahlen (z.B. Return on Investment, ROI) belegen, weil sich solche
Wirkungen Ergebnisse aus den erzielten Anderungen meist erst langerfristig ergeben
(Greif, 2017). Nur wenn das Coaching direkt auf Key Performance Indicators (KPI)
ausgerichtet ist und z.B. dazu dient, die Zahl der Kunden zu erhdhen, kann der Erfolg
des Coachingprogramms (durch Vergleiche vor und nach dem Coaching) auch an die-
sem KPI und daraus folgendem ROI gemessen werden (Greif & Benning-Rohnke,
2015). Im Allgemeinen kann kurzfristig lediglich die ,Nutzlichkeit® der Veranderungen
fur die Klient/innen und Unternehmen eingeschatzt werden. Diese Einschatzungen
sind oft vorsichtiger, als der Zielerreichungsgrad.

Fragen zur Weiterempfehlungsbereitschaft: Wie bereits angemerkt, handelt es sich
hier um weltweit verwendete Standardratings nach dem Net Promoter Index (NPI) zur
Bewertung der Kundenbindung, besonders auch bei Dienstleistungen (Benning-
Rohnke & Greif, 2010). Es ist erstaunlich, dass sie im Coaching bisher selten verwen-
det wurden, obwohl mit diesen kurzen Fragen Vergleiche zu anderen Dienstleistungen
maoglich sind. Werte von 7 und hoher kdnnen sind als sehr positiv gewertet werden. In
den ersten Coachings mit ,echten® Klient/innen werden in unserer Coaching-Weiter-
bildung normalerweise Werte von 8 hoher, haufig sogar Maximalwerte von 10 erzielt.
Derartig hohe Werte sind bei Dienstleistungen selten zu erzielen. 10er-Werte werden
im Allgemeinen als ,Kundenbegeisterung“ angesehen. Als Coach kann ich Klient/in-
nen, die mir solche begeisterten Empfehlungsbereitschaften geben, sehr leicht fragen,
ob ich sie als Empfehlung erwahnen darf.
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Fragen zu Verbesserungsvorschldgen: Hier finden sich nicht nur Feedback-Fragen
dazu, was die Coaches verbessern konnten. Die Frage zu den eigenen Verbesse-
rungsmoglichkeiten wird von vielen Klient/innen genutzt, um Uber offene Fragen bei
den Themen und Zielen zu reflektieren. Interessant ist auch die Frage, was das Umfeld
verbessern konnte. Die Coaches kdnnen hier als Ubergang zur Back-Home-Situation
die Moglichkeiten erganzen, auf die die Klient/innen ohne Coaching zurtckgreifen
konnten. Wenn es sich um Firmenumgebungen handelt, kann hier fur kunftige
Coachings und die Entwicklung eine forderlichen Coachingkultur (Gormley & van
Nieuwerburgh, 2014) sensibilisiert werden.

Einversténdniserklérung

Wenn die Zielfragebdgen und Bewertungsbdgen zu Forschungszwecken ausgewertet
werden (in unserer Coaching-Weiterbildung geschieht dies routinemalig), ist es erfor-
derlich dass Coach und Klient/in aus Grunden des Datenschutzes die ebenfalls im
Anhang angehangte Einverstandniserklarung zur wissenschaftlichen Auswertung auf
einem Extra-Bogen unterzeichnen. Durch getrennte Aufbewahrung und die Verwen-
dung des Codes statt Namens auf den Bogen bleibt die Anonymitat gewahrt.

Erwartete Ergebnisse

(1)Bei abstrakten und intangiblen Zielen und Themen

Durch das beschriebene Vorgehen bei der Reflexion abstrakter und intangibler The-
men erwarten wir, dass die Ergebnisse Uberwiegend bereits im Prozess entstehen. Im
Ideal haben die Klient/innen neue Einsichten oder Aha-Erlebnisse. Die Reflexionen
haben ihnen eine andere Sichtweise eroffnet oder zumindest das Gefuhl gegeben, auf
dem Weg zu mehr Klarheit zu sein. Sie erkennen und konstruieren Sinn durch neue
Bedeutungen, mit denen sie sich wohler fuhlen als vorher. Das Coaching kann dadurch
zur Klarung von Sinnfragen beitragen oder zur Veranderung des Selbstkonzepts und
Erweiterung des Selbstverstandnisses. Die Klient/innen erkennen welche Bedeutung
wichtige positive und negative Erlebnisse und Ereignisse in ihrer Lebensbiografie fur
ihre individuelle Besonderheit - ihre Identitat - haben und kdnnen sogar belastende
und traurige Erlebnisse als Teil ihrer personlichen Erfahrung annehmen.

Ich wirde jedoch nicht so weit gehen wie Stelter und erwarten, dass dies genugt, ge-
nerell Depressionen oder Burnout zu Uberwinden (Stelter, 2018). Gegen Burnout hel-
fen nach vorliegenden empirischen Untersuchungen nur Interventionen und Verringe-
rung permanent uberfordernder Stressoren und Bedingungen in der Arbeit oder im
personlichen Umfeld. Die Reflexion Uber Sinnfragen kann den Klient/innen aber hel-
fen, zu erkennen, was sich in diesen Bedingungen andern sollte. Zumindest konnen
sie sich von einer negativen Beeinflussung ihres Selbstkonzepts durch negative Ge-
schichten zu I6sen, indem sie erkennen, welche Auswirkungen diese Bedingungen
haben und lernen, dies in ihre Erzahlungen einzubauen und sie durch positive, ermu-
tigende Bedeutungen anzureichern oder zu verandern. Die Klient/innen kdnnen die so
umerzahlten Geschichten leichter anderen Personen erzahlen. Die soziale Unterstut-
zung ihrer Gesprachspartner/innen bekraftigen sie in ihrem erweiterten Selbstkonzept
und ihrer Suche nach Moglichkeiten, negativ wirkende Arbeits- und Lebensbedingun-
gen zu verandern.

Denkbar ware, dass Selbstkonzept-Erweiterungen durch die Coaches mit qualitativen
Methoden zu rekonstruieren und nachzuweisen. (Einfaches Beispiel: Vor und nach
dem Coaching: ,Wie beschreiben Sie sich selbst in 10 Stichworten?)
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Als Ergebnis des Coachings von Sinnfragen ware zu erwarten, dass die Klient/innen
auf Nachfragen angeben, dass sie nach dem Coaching mehr Klarheit Uber den Sinn
ihres Lebens haben. Dies konnten Coaches z.B. durch die Beantwortung des Meaning
in Life Questionnaires (Steger, Frazier, Oishi & Kaler, 2006) erfassen. Er enthalt je-
weils funf kurze Fragen mit Ratings zu zwei Faktoren: (1) Suche nach Sinn (Beispiel:
»lch bin auf der Suche nach dem Sinn meines Lebens.”) und (2) Klarheit GUber den
Sinns des eigenen Lebens (Beispiel: ,Ilch habe einen befriedigenden Sinn fir mein
Lebens gefunden®.)

(2) Bei konkret definierbaren Ziele

Ideales Ergebnis einer methodisch wie beschrieben durchgeflhrten Zielklarung bei
konkret definierbaren Zielen ist, dass sich das nachfolgende Coaching und Handeln
der Klient/innen daran ausrichtet. Durch die Zielreflexion sollte dabei abgeklart worden
sein, dass die Ziele mit den Werten und dem Selbstkonzept der Klient/innen in Ein-
klang stehen. Hindernisse werden gesehen, aber zugleich die Moglichkeiten, wie sie
uberwunden werden konnen. Nach den zugrunde liegenden wissenschaftlichen The-
orien und Erkenntnissen wird erwartet, dass durch das Vorgehen das Zielcommitment
steigt und die Wahrscheinlichkeit zunimmt, dass die Klient/innen das Ziel beharrlich
bis zum gewunschten Ergebnis verfolgen. Die Motivation wird gefordert, wenn das Ziel
fur die Klient/innen herausfordernd ist und dabei anhand der S.M.A.R.T-Kriterien kon-
kret definiert wurde. Forderlich ist zusatzlich, wenn das Ziel mit mentaler Kontrastie-
rung imaginiert und motivational verstarkt wurde. Durch die wiederholte Verwendung
des Fragebogens wird die Erinnerung an die Ziele trotz erforderlicher Veranderungen
der Zieldefinitionen verbessert und die Aufmerksamkeit trotz Ablenkungen oder Stress
im Alltag immer wieder bewusst auf die Ziele gelenkt.

Ein Coaching kann sehr schnell mit wenigen Sitzungen zum gewunschten Ziel fuhren,
wenn die Ziele oder Themen einfach und uberschaubar sind und von den Klient/innen
selbstreguliert verfolgt werden konnen. Ein intensiver Ansto3 zur Zielklarung im
Coaching kann durchaus genugen. Wenn sich ein Klient mit hohen Selbstregulations-
fahigkeiten ein Ziel (ohne oder mit Computer) notiert oder sich den Fragebogen zur
Erinnerung mitnimmt und zu Hause Uber seinen Schreibtisch anschaut, findet sie/er
vielleicht bereist selbst Wege zum Ziel, die sie/er in das Coaching einbringt

Wir erwarten nicht, dass die Ziele der Klient/innen und ihre angestrebten Ergebnisse
immer allein durch Zielklarung erreicht und die gewunschten Veranderungen umge-
setzt werden. Dazu ist es oft zusatzlich erforderlich, im Coaching mit den Klient/innen
zumindest eine kurze Situationsanalyse durchzufuhren (siehe Leittext Ressourcenori-
entierte Situationsanalyse) und alternative Losungsmoglichen entwickeln, durchden-
ken und ihre Umsetzung planen (siehe die Leittexte Lésungsentwicklung und Pla-
nung). Wenn die Umsetzung schwierig ist, weil Verhaltensgewohnheiten verandert
werden mussen, Widerstande auftreten oder die Situation nicht vorhersehbar ist, emp-
fiehlt sich eine langere Begleitung der Umsetzung (Greif, 2018; Greif & Benning-
Rohnke, 2015). Mit dem Leittext Konsequente Umsetzung kann die Umsetzung bei
der Veranderung von Verhaltensgewohnheiten nachhaltig unterstitzt werden.

Offene Fragen und Probleme

1. Fehlende Forschung: Zwar gibt es empirische Evidenz aus der anwendungsbezo-
genen Grundalgenforschung zu fast allen in diesem Leittext empfohlenen einzel-
nen Methoden, im Coachingfeld wurden die Prozesse und Ergebnisse bisher aber
bisher nur summarisch, Methoden ubergreifend untersucht (Greif, 2017).
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Forschungen zum Vergleich der Wirkungen der verschiedenen einzelnen Metho-
den oder Konzepte fehlt bislang. Ob das komplett und systematisch an diesem
Leittext ausgerichtetes Vorgehen die Zielklarung effektiver fordert, als andere Vor-
gehensweisen ist nicht gesichert, auch wenn es zur Wirksamkeit der einzelnen
Methoden umfangreiche empirische Bestatigungen gibt.

Solange diese Forschung noch aussteht, empfehlen wir Coaches aufmerksam die
Effekte der Methodenanwendungen zu beobachten und nicht nur positive Wirkun-
gen mit den Fragebogen evaluieren, sondern auch negative Nebenwirkungen
(Schermuly, 2014). In unserer Coaching-Weiterbildung verwenden wir fur die ge-
meinsame reflexive Analyse der positiven und negativen Prozesse und Ergeb-
nisse durch Klient/in und Coach eine qualitative Methode mit Kartentechnik (siehe
Leittext Coaching Explorer). Schadigende Nebenwirkungen fur die Klient/innen
konnten wir dabei bisher nicht finden. Als ,negativ‘ wurde in einer kleinen Anzahl
der Coachings von den Klient/innen vorwiegend gewertet, wenn Ziele nicht oder
nicht voll erreicht wurden.

. Das Uberarbeiten der eigenen Ziele kann von Klient/innen wie eine Sisyphos-Auf-
gabe erlebt werden, die nicht richtig voran geht. Manche andern dann sofort ihre
Prioritaten und wissen am Ende nicht mehr, was sie anfangs erreichen wollten.
Manche Klient/innen sind sehr ambivalent sind und produzieren selbst viel Hin und
Her. Bei fortschreitender Zielerreichung andern sich die Prioritaten allerdings auch
auf natlrliche Weise und andere Ziele konnen in den Vordergrund treten. Nicht
nur im Coachingprozess werden Ziele individuell oft immer wieder neu geklart,
umformuliert, redefiniert und priorisiert.

. Mind matters bei smarten Zielen: Seit langem und umfanglich vor allem mit quan-
titativen Methoden erforscht und belegt sind motivationsférdernde Wirkungen her-
ausfordernder Ziele, die nach den S.M.A.R.T-Kriterien definiert werden (Locke &
Latham, 2002; Mento, Steel & Karren, 1987; Neubert, 1998). Die dabei verwende-
ten Analysemethoden lassen sich nahezu alle — auch von Coaches — zur Evalua-
tion der Effekte im Coaching verwenden. Allerdings sind positive Effekte nicht im-
mer und fur alle Arten von Zielen nachweisbar. So zeigen neuere Meta-Analysen,
dass die Ergebnisse von der Uberzeugung abhéngen, dass die Menschen in ihren
Eigenschaften nicht festgelegt sind, sondern Uber formbare Fahigkeiten verfugen.
AulBerdem sind die Effekte verschieden bei Verhaltens- oder Lernziele (Burnette,
O'Boyle, VanEpps, Pollack & Finkel, 2013). ,Mind matters® folgern die Autor/innen
aus diesen Forschungsergebnissen. Daraus ergebenen sich spannende Fragen
und interessante Anregungen fur weiterfihrende Forschungen und Anwendungen
im Coaching liefern.

Starkeres Zielcommitment durch die Methode der mentalen Kontrastierung wurde
in mehreren Studien nachgewiesen (Oettingen et al., 2009; Oettingen, Wittchen &
Gollwitzer, 2013), neuerdings besonders bei der Veranderung des Gesundheits-
verhaltens (Sheeran, Harris, Vaughan, Oettingen & Gollwitzer, 2013). Wie immer
gibt es vermutlich auch hier Ausnahmen von der Regel. Coaches mussen beim
Einsatz von Methoden sehr genau beobachten und individuelle Voraussetzungen
oder Situationen erkennen, in denen die Methoden nicht funktionieren.

. Selbstregulationsfdhigkeit. Moglicherweise hat die Selbstregulationsféhigkeit der
Klient/innen einen grofReren Einfluss auf die Effekte als die im Coaching verwen-
dete Methode zur Zielklarung und Losungsentwicklung. Darauf deuten Untersu-
chungsergebnisse hin, die Terni (2014) beim Vergleich von Losungsfokussierter
Beratung und mentalem Kontrastieren gefunden hat. Um die Klient/innen mit
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nachweisbar wirksamen Methoden zu unterstutzen, ist noch viel praxisnahe For-
schung und Entwicklung erforderlich.

. Verschiedene Zielarten: Grant (2006, S. 160 ff.; 2018) unterscheidet zwischen
konkurrierenden Zielen, Vermeidungszielen (z.B. weniger Stress bei der Arbeit),
positiven Zielen (z.B. mehr Freude in der Arbeit), Leistungszielen (z.B. effizienter
arbeiten) und Lernzielen (z.B. von den Besten lernen). Abhangig von der Art der
Ziele sind Besonderheiten bei der Zielklarung zu bertcksichtigen, die hier nicht
alle behandelt wurden. So kann es bei konkurrierende Zielen zu Zielkonflikten
kommen, etwa wenn die Klient/innen sich beruflich weiterentwickeln und gleich-
zeitig mehr Zeit fur Familie, oder Partner haben mochten. Hier ware erforderlich,
Prioritaten zu setzen oder Kompromisse zu finden. Im Allgemeinen ist es motivie-
render, positive Ziele zu verfolgen als Vermeidungsziele. Beim Entwickeln reali-
sierbarer Leistungs- und Lernziele miussen vorher die individuellen Potenziale
Uberpruft werden.

. Umsetzungsbegleitung: Nur mit einer Zielklarung werden bei schwierigen Zielen
im Coaching kaum grole Erfolge erzielt. Zielintentionen werden im Durchschnitt
lediglich in ca. 50% der Falle umgesetzt, wie die Ergebnisse von 422 einzelnen
Untersuchungen mit insgesamt 82.107 Untersuchungsteilnehmer(inne)n zu einer
Vielzahl unterschiedlichster Ziele zeigen (Sheeran, 2002). Die Kluft zwischen
Zielintention und umgesetzter Handlung wird in der Fachwelt als Intention-Action-
Gap bezeichnet. Sie zu Uberwinden ist eine der grof3en Herausforderungen fur die
Wissenschaft und Praxis. Erst durch eine zusatzliche Umsetzungsbegleitung im
Coaching (Greif, 2018; Greif & Benning-Rohnke, 2015), wie sie optimal mit dem
Leittext Konsequente Umsetzung maoglich ist, kdonnen wir hoffen, diese Kluft zu
uberwinden.

. Zu enge Zielfixierung: Clutterbuck und David (2013) kritisieren, dass Coaching
heute oft eine zu enge Zielfixierung aufweist. Sie lehnen sich dabei an eine kriti-
sche Bilanz zur Popularitat der Zielsetzungsmethode in Unternehmen von
Ordoinez, Schweitzer, Galinsky und Bazerman (2009) an. Sie bezweifeln nicht,
dass nach der Zielsetzungstheorie definierte Ziele motivierend wirken kdnnen, kri-
tisieren aber, dass zu eng definierte Ziele negative Auswirkungen haben kénnen,
wenn sie den Kontext und Veranderungen oder ethische Fragen und die intrinsi-
sche Motivierung vernachlassigen. Sie fordern eine Reflexion solcher Ziele und
ihrer moéglichen Nebenwirkungen und ihre Uberpriifung durch wissenschaftliche
Forschung. Ihre Argumente bekraftigen die in diesem Leittext empfohlene Vorge-
hensweise, die Entscheidungen uber Zielsetzungen kritisch zu hinterfragen. Die
Fragen dazu in diesem Leittext gehen uber die von den Autor/innen empfohlenen
Reflexionsfragen hinaus und berucksichtigen auch die empirisch bereits Uber-
priifte gedankliche Uberwindung von Hindernisse und positive Folgen der Zieler-
reichung. Im Leittext Ressourcenorientierte Situationsanalyse werden zudem die
Kontextbedingungen systematisch berutcksichtigt, einschlief3lich der Ressourcen
im Umfeld. Negative und positive Folgen der Zielklarung mit und ohne eine wie-
derholte Zielreflexion und Situationsanalyse im Coaching verdienen allerdings gro-
Rere Aufmerksamkeit in der Praxis und mehr Forschung.

. Coachings zur Sinnfindung: Als Alternative zu den engen zielorientierten Verfah-
ren propagiert Stelter (2018) Coachings zur Sinnfindung als ,Coaching einer drit-
ten Generation®“. Wie oben bereits beschrieben, bezieht er sich hierbei auf den
Psychiater Victor E. Frankl, die existenzialistische Philosophie und Narratives
Coaching (siehe Leittext Narratives Coaching). Coaching bietet dabei einen Raum
zur Selbstreflexion Uber Werte und Sinnfragen in einer Zeit zunehmender
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komplexer und ungewisser gesellschaftlicher und organisationaler Veranderun-
gen. Coachinggesprache ermdglichen eine groliere Tiefe der Reflexionen. Die
grol3e Bedeutung der reflexiven Suche nach Sinn wird von Stelter sehr Uberzeu-
gend herausgearbeitet. In diesem Leittext empfehlen wir demensprechend, das
Coaching nicht vorschnell auf konkret und spezifisch definierbare Ziele auszurich-
ten, sondern fur die Reflexion von Themen und Sinnfragen offen zu sein.

Die Annahmen von Stelter (2018) Uber mogliche Wirkungen seines Coachings zur
Sinnfindung bleiben allerdings uberwiegend noch sehr allgemein und stutzen sich
nicht auf Untersuchungen. So hofft er, dass durch das Schaffen von Sinn eine
heute nach seiner Einschatzung gesellschaftlich erzwungene individuelle Selbst-
disziplinierung ,aufgeweicht“ werden kann, die — wie er sehr pauschalisierend und
angreifbar annimmt — zu Depression, Selbstzweifel, Burnout und Stress fuhren.
Sinnfindung ist nach seiner Uberzeugung ,die Quelle fiir Lebenserfiillung und
Selbstfindung®. Solche allgemeinen Thesen rufen nach einern Prazisierung und
Ausformulierung uberprufbarer Annahmen Uber die Effekte sowie Hinweise zu
qualitativen oder quantitativen Untersuchungsmethoden zu ihrer Uberprifung. So-
lange die Thesen nicht in prufbare Annahmen uberfuhrt worden sind, empfiehlt
sich, die Prozesse und Effekte im Coaching sehr sorgfaltig, besonders im Hinblick
auf problematische Aus- und Nebenwirkungen zu beobachten. Oben bei den Er-
wartungen wird versucht, vorsichtig Effekte zu nennen, die sich in der Coaching-
praxis beobachten lassen und welche Untersuchiungsmethoden dazu verwendet
werden konnen.

. Keine unnétigen Gegensétze aufbauen: Reflexionen uber Themen und Sinnfragen
und konkrete, sogar quantitativ messbare Ziele schlie3en sich im Coaching nicht
gegenseitig grundsatzlich aus. Menschen strukturieren und regulieren ihr Handeln
selbstreguliert bewusst geplant und reflektiert an Zielen und entfalten bei der Zie-
lerreichung eine enorme Effizienz. Wir kdnnen sogar annehmen, dass dies die
Uberlegenheit von Menschen gegeniiber Tieren erklart und Unterschiede zwi-
schen verschiedenen Menschen erklart. Gleichzeitig konnen Menschen uber The-
men und Sinnfragen reflektieren. Warum sollen wir Gegensatze aufbauen, wo bei-
des die Potenziale der Menschen ausmacht

10.Zielklérung ist ein groBes Thema: In dem von David et al. (2013) herausgegebe-

nen Buch ,,Beyond Goals“werden von den Autor(inn)en viele interessante alte und
neue Grundsatzfragen zum Thema Zielklarung im Coaching aufgeworfen. Die Ziel-
und Themenklarung im Coaching ist ein grol3es, hier nur ansatzweise behandeltes
wissenschaftliches und praktisches Diskussionsthema im Coaching. Es lohnt sich,
diese und andere Veroffentlichungen zur Themen- und Zielklarung im Coaching
zu lesen und mitzudiskutieren!

Autor: Siegfried Greif
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Zielfragebogen Klient/in

Code: Datum:

Neues Ziel oder Thema
1) Mein Ziel oder Thema in Stichworten (so konkret wie moglich)

2) Zielname oder Themenname (kurz):

3) Wie stark ist Inr Wunsch, dieses Ziel zu erreichen?
Extrem schwach extrem stark

ror1r2r3nr4nrsnrenr7r8nr9nr1o

4) Wie entschlossen sind Sie, dieses Ziel zu erreichen oder das Thema zu bearbeiten?
Extrem wenig extrem stark

ror1r2r3nr4nrsnrenr7r8nr9 10

5) Wie grol3 schatzen Sie die Hindernisse im Umfeld, das Ziel zu erreichen oder das
Thema zu bearbeiten?

Extrem gering extrem hoch
ror1r2r3nr4nrs5nrenr-7nr8rnr9rnr10

6) Wie stark sind meine Fahigkeiten und Kompetenzen das Ziel zu erreichen ausge-
pragt?
Extrem gering extrem stark
ror1r2r3nr4nrsnrenr7nr8I1r9nr1o

7) Wie konkret ist Ihr Ziel oder Thema?
Sehr unkonkret sehr konkret

ror1Mr2r3nr4rnrsirrefr7nr8nr9rmr10

8) Jetziger Zielerreichungsgrad oder Themenbearbeitung (in Prozent)?

%
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9) Wie konsequent konnte das Geplante bisher konsequent umgesetzt werden?

Uberhaupt nicht vollkommen
ror1Mr2nr3nr4nrs5nreflrr70r8nr9r1r10

10) Wie zufrieden sind Sie mit dem Zielerreichungsgrad oder der Themenbearbeitung?

Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1Mr2nr3nr4rs5nirefnr7r8nr9rmr10

11) Anzahl der Coachingsitzungen, die bisher durchgeflhrt worden sind?

12) Kommentare zur aktuellen Situation, Erlauterungen
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Zielfragebogen Coach
Code Klient/in: Datum:

Neues Ziel oder Thema
1) Ziel oder Thema der Klientin/des Klienten in Stichworten (so konkret wie moglich)

2) Zielname oder Themenname (kurz):

3) Wie stark ist der Wunsch der Klientin/des Klienten, dieses Ziel zu erreichen nach Coachein-
schitzung?

Extrem schwach extrem stark
ror1r2r3r-r4nrs5nren—-7nr8r1r9rm 10

4) Wie entschlossen ist die Klientin/der Klient, dieses Ziel zu erreichen oder das Thema zu
bearbeiten nach Coacheinschéitzung?

Extrem wenig extrem stark
ror1r2r3nr4nrs5nrenr-7nr8rnr9inr10

5) Wie groB schitzen Sie die Hindernisse im Umfeld der Klientin/des Klienten, das Ziel zu
erreichen oder das Thema zu bearbeiten?

Extrem gering extrem hoch
ror1tr2r3nr4nrs5renr7r8mnr9rnmr1o0

6) Wie stark sind ihre/seine Féhigkeiten und Kompetenzen das Ziel zu erreichen ausgeprégt
nach Coacheinschétzung?

extrem schwach extrem stark
ror1r2r-r3r-4nrs5nrenr7nr8r1rr9rm 10

7) Wie konkret ist ihr/sein Ziel oder Thema nach Coacheinschétzung?
Sehr unkonkret sehr konkret
ror1r2nr3nr4rs5renr7nr8rnr9rnr1o

8) Jetziger Zielerreichungsgrad oder Themenbearbeitung nach Coacheinschidtzung (in Pro-
zent)?

%
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9) Wie konsequent konnte das Geplante bisher umgesetzt werden?

Uberhaupt nicht vollig
ror1r2r3nr4nrs5nren~7nr8r1rm9rnm10

10) Wie zufrieden sind Sie als Coach mit dem Zielerreichungsgrad oder der Themenbearbei-

tung?
Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1r2nr3nr4nrs5nrefr7r8nr9rnr10

11) Anzahl der Coachingsitzungen, die bisher durchgefiihrt worden sind?

12) Kommentare zur aktuellen Situation, Erlduterungen
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Einverstandniserklarung

Ich erklare mich damit einverstanden, dass die Protokolle und Fragebogenangaben
zur Bewertung des Coachings ohne Namensnennungen und anonymisiert von Prof.
Greif und Mitarbeiter/innen flr wissenschaftliche Zwecke statistisch ausgewertet wer-
den. Auf Anfrage erhalte ich iber meinen Coach wissenschaftliche Ergebnisberichte
oder etwaige Veroffentlichungen.

Datum Unterschrift
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Fragebogen zur Bewertung des Coachings (Klient/in)

Code Klient/in (wie im Zielfragebogen): Datum:

Einzelziele des Coachings

Bitte Uberlegen Sie, welche Ziele Sie im Coaching verfolgt haben und welche Ergeb-
nisse dabei erzielt wurden. Im Folgenden bitten wir Sie, die beiden Ziele auszuwahlen,
die nach lhrer Einschatzung fur Sie am Wichtigsten sind. Diese beiden Ziele sollen Sie
nacheinander beschreiben und bewerten. Bitte tragen Sie die Einzelziele oder Ergeb-
nisse im Folgenden ein:

1.1 Erstes Ziel oder Ergebnis:

2 Wie hoch schatzen Sie die Wichtigkeit dieses Ziels ein?
Vollig unwichtig extrem wichtig

ror1Mr2r3nr4nrs5nrrefnr7nr8nr9rmr10

3 Wie konsequent konnte das Geplante bisher umgesetzt werden?
Uberhaupt nicht vollig

ror1r2r3nr4nrsrefrnrz7nrg8nr9imr1o

4 Inwieweit wurde dieses Ziel oder Ergebnis auf einer Skala von 0 — 100% nach
lhrer Einschatzung erreicht?

Bitte tragen Sie Ihre Schatzung der Prozentwerte (von 0 — 100%) fur das erste Ziel
oder Ergebnis ein.

%

5 Wie zufrieden sind Sie mit dem Zielerreichungsgrad?
Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1Mr2nr3nr4nrs5nrefnr7nr8nr9ir10
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6 Welchen Anteil hatte das Coaching an der tatsachlichen Zielerreichung?

Kein Anteil vollstandig
durch Coaching durch Coaching

ror1r2r3nr4nrsnrenr7r8nr9nr1o

2.1 Zweites Ziel oder Ergebnis:

2 Wie hoch schatzen Sie die Wichtigkeit dieses Ziels ein?
Vollig unwichtig extrem wichtig

ror1Mr2nr3r4nrs5nrefnr7nr8nr9rmr10

3 Wie konsequent konnte das Geplante bisher umgesetzt werden?
Uberhaupt nicht vollig

ror1tr2nr3nr4nrs5nrenr7nr8nr9nr1o

4 Inwieweit wurde dieses Ziel oder Ergebnis nach lhrer Einschatzung erreicht?

Bitte tragen Sie |hre Schatzung der Prozentwerte (von 0 — 100%) fur das zweite Ziel
oder Ergebnis ein.

%

5 Wie zufrieden sind Sie mit dem Zielerreichungsgrad?
Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1Tr2r3nr4nrsnrenr7r8nr9r1o

6 Welchen Anteil hatte das Coaching an der tatsachlichen Zielerreichung?
Bitte wahlen Sie aus:

Kein Anteil vollstandig
durch Coaching durch Coaching

ror1r2r3nr4nrsnrenr7r8nr9nr1o
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3.1 Weitere Ziele oder Ergebnisse des Coachings:
Bitte tragen Sie hier weitere Ziele oder Ergebnisse des Coachings ein.

2 Wie nitzlich sind die erreichten Ergebnisse insgesamt fur Sie personlich?
Kein Nutzen extrem hoher Nutzen

ror1Mr2nr3nr4nrs5nrefnr7r8nr9Ir10

3 Wurde das Coaching von lhrem Arbeitgeber beauftragt und bezahlt?
{ ja

" nein (bitte nachste Frage Uberspringen)

4 Wenn das Coaching von einem Arbeitgeber beauftragt und bezahlt wurde: Wie
nutzlich sind die erreichten Ergebnisse fiir diesen Arbeitgeber?

Kein extrem
Nutzen hoher Nutzen

ror1Mr2nr3nr4nrs5nrefnr7nr8nr9rmr10

5 Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit dem Coaching?
Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1r2r3nr4nrsnrenr7r8nr9nr1o

6 Mit welcher Wahrscheinlichkeit werden Sie diesen Coach an lhre Freunde oder
Kollegen weiterempfehlen?

Absolut extrem
unwahrscheinlich wahrscheinlich

ror1r2r3nr4nrsnrenr7r8nr9nr1o

7 Bitte kommentieren Sie kurz die letzte Bewertung (in Stichworten):
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8 Was konnte der Coach verbessern, damit das Coaching noch bessere Bewer-
tungen erreichen kann?

Bitte nennen Sie in Stichworten moglichst viele Punkte.

9 Was konnten Sie als Klient/in verbessern, damit das Coaching noch bessere
Bewertungen erreichen kann?

Bitte nennen Sie in Stichworten moglichst viele Punkte.

10 Was konnten Personen in lhrem Umfeld verbessern oder die Organisation, in
der Sie tatig sind, damit das Coaching noch bessere Bewertungen erreichen
kann?

Bitte nennen Sie in Stichworten moglichst viele Punkte.

11 Mit welcher Wahrscheinlichkeit wiirden Sie Coaching allgemein als Methode
(nicht den Coach als Person) an lhre Freunde oder Kollegen weiterempfehlen?

Absolut extrem
unwahrscheinlich wahrscheinlich

ror1r2r3nr4nrsnrenr7r8nr9nr1o

12 Wie professionell empfanden Sie diese Abschlusssitzung mit dem Coach auf
einer Skala von 0 (sehr unprofessionell) bis 10 (sehr professionell)?

Sehr sehr
unprofessionell professionell

ror1Mr2nr3nr4nrs5nrefr7nr8nr9r1mr10
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13 Was war positiv?
In Stichworten:

14 Was konnte verbessert werden?
In Stichworten:

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!
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Fragebogen zur Bewertung des Coachings (Coach)

Code Klient/in (wie im Zielfragebogen): Datum:

Anzahl der Coachingsitzungen
Bitte wahlen Sie aus:

[ wenigerals 5
[ 5bis9

™ 10 bis 14
15 bis 19

[ 20 und mehr

Einzelziele des Coachings

Bitte Uberlegen Sie, welche Ziele lhr Klient im Coaching verfolgt hat und welche Er-
gebnisse Sie dabei erzielt wurden. Im Folgenden bitte wir Sie, die beiden Ziele auszu-
wahlen, die nach lhrer Einschatzung fur den Klienten am Wichtigsten sind. Diese bei-
den Ziele sollen Sie nacheinander beschreiben und bewerten. (Falls sich spater beim
Interview mit dem Klienten herausstellt, dass sie/er andere ausgewahlt hat, bitten wir
Sie diese Ziele dann zusatzlich aus Ihrer Sicht zu bewerten.) Bitte tragen Sie die Ein-
zelziele oder Ergebnisse im Folgenden ein:

1.1 Erstes Ziel oder Ergebnis:

2 Wie hoch schatzen sie die Wichtigkeit dieses Ziels fur die/den Klient/n ein?
Bitte wahlen Sie aus:
vollig unwichtig extrem wichtig

ror1tr2nr3nr4nrs5renr7nr8nr9nr1o

3 lhrer Meinung nach als Coach: Wie konsequent konnte das Geplante bisher
umgesetzt werden?

Uberhaupt nicht vollig
ror1r2r3r4nrs5nrenr-7nr8r1r9rm10
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4 lhrer Meinung nach als Coach: Inwieweit wurde dieses Ziel oder Ergebnis auf
einer Skala von 0 — 100% nach lhrer Einschatzung erreicht?

Bitte tragen Sie Ihre Schatzung der Prozentwerte (von 0 — 100%) fur das erste Ziel
oder Ergebnis ein.

%

5 Wie zufrieden sind Sie als Coach mit dem Zielerreichungsgrad?
Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1tr2nr3nr4nrs5nrenr7nr8nr9nr1o

6 Welche Einschatzung wird Ihrer Meinung nach der/die Klient/in vornehmen,
inwieweit dieses Ziel oder Ergebnis erreicht wurde?

Bitte tragen Sie diese Schatzung der Prozentwerte (von 0 — 100%) fur das erste Ziel
oder Ergebnis ein.

%

7 Welche Einschatzung wird lhrer Meinung nach der/die Klient/in vornehmen,
wie zufrieden sie/er mit dem Zielerreichungsgrad ist?

Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1tr2nr3nr4nrs5renr7nr8nr9inr1o

8 Ihrer Meinung nach als Coach: Welchen Anteil hatte das Coaching an der tat-
sachlichen Zielerreichung?

Kein Anteil vollstandig
durch Coaching durch Coaching

ror1tr2r3nr4nrs5nrefr71r8170MHr9 110

9 Welche Einschatzung wird lhrer Meinung nach der/die Klient/in vornehmen,
welchen Anteil das Coaching an der tatsachlichen Zielerreichung hatte?

Kein Anteil vollstandig
durch Coaching durch Coaching

ror1tr2r3nr4nrs5nrenr7nr8nr9nr1o
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2.1 Zweites Ziel oder Ergebnis:

2 Wie hoch schatzen sie die Wichtigkeit dieses Ziels fur die/den Klient/n ein?
Vollig unwichtig extrem wichtig

ror1tr2r3nr4nrs5renr7nr8nr9inr1o

3 lhrer Meinung nach als Coach: Wie konsequent konnte das Geplante bisher
umgesetzt werden?

Uberhaupt nicht vollkommen
ror1r2r3r4nrs5nrenr7nr8r1r9rm10

4 lhrer Meinung nach als Coach: Inwieweit wurde dieses Ziel oder Ergebnis nach
lhrer Einschatzung erreicht?

Bitte tragen Sie Ihre Schatzung der Prozentwerte (von 0 — 100%) fur das zweite Ziel
oder Ergebnis ein.

%

5 Wie zufrieden sind Sie als Coach mit dem Zielerreichungsgrad?
Extrem unzufrieden extrem zufrieden

ror1tr2nr3nr4nrs5renr7nr8rnr9inr1o

6 Welche Einschatzung wird lhrer Meinung nach der/die Klient/in vornehmen,
inwieweit dieses Ziel oder Ergebnis erreicht wurde?

Bitte tragen Sie diese Schatzung der Prozentwerte (von 0 — 100%) fur das zweite Ziel
oder Ergebnis ein.

%

7 Welche Einschatzung wird lhrer Meinung nach der/die Klient/in vornehmen,
wie zufrieden er/sie mit dem Zielerreichungsgrad ist?
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Extrem
unzufrieden extrem zufrieden

ror1tr2r3nr4nr-s5renr7nr8nr9nr1o

8 Ihrer Meinung nach als Coach: Welchen Anteil hatte das Coaching an der tat-
sachlichen Zielerreichung?

Kein Anteil vollstandig
durch Coaching durch Coaching

ror1r2nr3nr4nrs5renr7nmr8rnr9inr1o0

9 Welche Einschatzung wird lhrer Meinung nach der/die Klient/in vornehmen,
welchen Anteil das Coaching an der tatsachlichen Zielerreichung hatte?

Kein Anteil vollstandig
durch Coaching durch Coaching

ror1tr2r3nr4nr-s5renr7nr8nr9nr1o

3.1 Weitere Ziele oder Ergebnisse des Coachings:
Bitte tragen Sie hier weitere Ziele oder Ergebnisse des Coachings ein.

2 Wie nutzlich sind die erreichten Ergebnisse insgesamt fiir die Klientin/den Kili-
enten personlich?

Kein Nutzen extrem hoher
Nutzen

ror1tr2r3nr4nrs5nrenr7nr8nr9nr1o

3 Wie nachhaltig wird die Klientin/der Klient Ablauf und Ergebnisse des
Coachings im Gedachtnis behalten?

Uberhaupt nicht sehr nachhaltig
ror1r2r3r4nrs5nrenr-7nr8r1r9rm10
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4 Wurde das Coaching vom Arbeitgeber des/der Klient/in beauftragt und be-
zahlt?
- ja

" nein (bitte nachste Frage Uberspringen)

5 Wenn das Coaching von einem Arbeitgeber beauftragt und bezahlt wurde: Wie
nutzlich sind die erreichten Ergebnisse fiir diesen Arbeitgeber?

Kein extrem
Nutzen hoher Nutzen

ror1tr2nr3nr4nrs5renr7mr8nr9nr1o

6 Wie zufrieden sind Sie als Coach insgesamt mit dem Coaching?

Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1tr2nr3nr4nrs5nrenr7nr8nr9nr1o

7 Wie zufrieden ist lhrer Meinung nach der/die Klient/in insgesamt mit dem
Coaching?

Extrem extrem
unzufrieden zufrieden

ror1tr2r3nr4nrs5renr7r8nr9nr1o

8 Mit welcher Wahrscheinlichkeit wird der/die Klient/in im Fragebogen angeben,
dass sie/er Sie personlich als Coach an lhre Freunde oder Kollegen weiteremp-
fiehlt)?

Absolut extrem
unwahrscheinlich wahrscheinlich

ror1tr2r3nr4nrs5nrefnr7nr8170MHr9 110

9 Bitte kommentieren Sie kurz die letzte Bewertung (in Stichworten):

10 Was konnten Sie als Coach verbessern, damit das Coaching noch bessere
Bewertungen erreichen kann?

Bitte nennen Sie in Stichworten moglichst viele Punkte.
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11 Was konnte der/die Klient/in verbessern, damit das Coaching noch bessere
Bewertungen erreichen kann?

Bitte nennen Sie in Stichworten moglichst viele Punkte.

12 Was konnten Personen im Umfeld verbessern oder die Organisation, in der
der/die Klient/in tatig ist, , damit das Coaching noch bessere Bewertungen errei-
chen kann?

Bitte nennen Sie in Stichworten moglichst viele Punkte.

13 Mit welcher Wahrscheinlichkeit wiirde der/die Klient/in im Fragebogen
Coaching allgemein als Methode (nicht Sie persdnlich als Coach) an lhre
Freunde oder Kollegen weiterempfehlen?

Absolut extrem
unwahrscheinlich wahrscheinlich

ror1tr2nr3nr4nrs5renr7inr8nr9nr1o

14 Wie professionell empfanden Sie diese Abschlusssitzung?

Sehr sehr
unprofessionell professionell

ror1tr2r3nr4nr-s5renr7nr8nr9nr1o

15 Wie nachhaltig wird die Klientin/der Klient Ablauf und Ergebnisse des
Coachings im Gedachtnis behalten?

Uberhaupt nicht sehr nachhaltig
ror1r2r3nr4nrs5nrenr-7nr8r1r9rm10
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Leittext Zielklarung

16 Was war positiv?
in Stichworten:

17 Was konnte verbessert werden?
in Stichworten:

Vielen Dank fiir die Mitarbeit!
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