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      |9|Vorwort zur 6. erweiterten Auflage 

      
      Dieses Buch ist zu meiner großen Freude ein anhaltender Erfolg geworden. Es hat sich seit 1995 im deutschsprachigen Raum und
         seit 1996 auch in den Niederlanden als Standardwerk etabliert. Als »eine Einführung für Praxis und Ausbildung« dient es durch
         seine systematische Konzeptdarstellung bis heute als »Coaching für den Coach«. Es hat in den vergangenen acht Jahren vermutlich
         auch einen Beitrag geleistet für die Entwicklung der noch jungen Coachingdebatte. Gerade angesichts der vielerorts uneinheitlichen
         Definitionen von Begriff und Gegenstand wurde Coaching hier ganz dezidiert als »professionelle Managementberatung«, also als
         Beratung für Manager thematisiert. Damit grenzt sich der vorliegende Ansatz konsequent ab von allen Autoren, die die Trennungslinien zwischen
         »Führen« und »Beraten« verwischen und Coaching auch als Funktion von Führungskräften gegenüber unterstellten Mitarbeitern
         anpreisen.
      

      
      Viel Resonanz hat das Buch an Hochschulen bei Studierenden der Psychologie, der Soziologie, der Betriebswirtschaftlehre und
         der Pädagogik erfahren, die in Nähe zu diesem Konzept Seminar- oder Diplomarbeiten sowie Dissertationen zum Thema Coaching
         geschrieben haben. Eine noch breitere Resonanz hat das Buch aber unter Praktikern gefunden. Hier lassen sich drei Zielgruppen
         unterscheiden: Es lesen zum einen potenzielle Coaching-Klienten, die wissen möchten, worauf sie sich beim Coaching einlassen
         »müssen«, zum anderen praktizierende Coaches, die ihre eigene Arbeit methodisch oder konzeptionell anreichern wollen; und
         schließlich sind es Ausbilder und Ausbildungskandidaten für Coaching.
      

      
      Mit der Erweiterung in dieser 6. Auflage spreche ich vor allem die dritte Gruppe von Lesern an, die Ausbilder und die Ausbildungskandidaten.
         Sie enthält einen neuen Teil III. über »Die Lehre von Coaching«, so wie ich sie seit Erscheinen des Buches selbst praktiziere.
      

      
      Im Kapitel 13 werden zunächst die Ziele und Inhalte der Lehre dargestellt, die sich in sechs Themenbereiche untergliedern:
         (1) Coaching als |10|Managementberatung, (2) Coaching für Organisationen, (3) Anlässe von Coaching, (4) Konfliktcoaching, (5) Coaching-Methoden,
         (6) Coaching-Prozesse.
      

      
      Im Kapitel 14 folgen dann die weiteren curricularen Elemente: (1) Die lernorganisatorische Struktur, die ich entsprechend
         den jeweiligen Vorbildungen der Ausbildungskandidaten zu modifizieren empfehle, (2) das didaktische Konzept, (3) die Lernzielkontrollen.
      

      
      Im Anhang präsentiere ich Beispiele für didaktische Materialien, wie ich sie in Coaching-Ausbildungsprogrammen für Psychologen
         an der Deutschen Psychologen-Akademie einsetze: (1) Zwei Strukturpapiere zur Unterstützung von Übungen, die Teilnehmer im
         Verlauf des Programms selbstständig, zu zweit oder zu dritt, praktizieren können, (2) zwei Fallstudien, deren Fragestellungen
         die Teilnehmer zu viert oder zu fünft bearbeiten und dann in der Großgruppe vorstellen können, (3) ein Rollenspiel, anhand
         dessen mit den Teilnehmern Handlungsempfehlungen für bestimmte Konfliktkonstellationen abgeleitet werden können.
      

      
      Danken möchte ich an dieser Stelle den vielen Leserinnen und Lesern, die natürlich in allererster Linie für den Erfolg des
         Buches maßgeblich waren. Es würde mich freuen, wenn es auch in den kommenden Jahren ein vergleichbares Interesse findet.
      

      
      Astrid Schreyögg, Berlin 
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      |11|Einleitung 

      
      Coaching als professionelle Managementberatung 

      
      Der Begriff Coaching erfreut sich im Bereich des Sports seit vielen Jahren großer Beliebtheit. Hier handelt es sich, wie die
         ursprüngliche Bedeutung des Wortes »Kutsche« assoziativ nahe legt, um einen »kuscheligen« Ort, an dem ein Mensch alle seine
         Gefühle, Fragen oder Sorgen ausbreiten kann. Der Coach erhält dann bei Spitzensportlern wie etwa bei Tennisstars, die durch
         ihre hohe Mobilität oft stark vereinsamt sind und Höchstleistungen erbringen wollen, die Bedeutung eines intimen Solidarpartners
         für alle fachlichen und emotionalen Themen. Die Funktion von Coaching besteht in der Vorbereitung des Sportlers auf eine letztlich
         immer selbst zu erbringende Leistung in Ernstsituationen. Was besagt aber nun der Begriff in der modernen Managementliteratur?
      

      
      Bei Durchsicht einschlägiger Publikationen fällt bislang eine gewisse Diffusität und Uneinheitlichkeit in der Begriffsverwendung
         auf. Von manchen Autoren wird Coaching wie eine Wunderdroge angepriesen: Es kann angeblich Führungskräfte von Alkoholismus
         oder Depressionen befreien und als »Persönlichkeits-Coaching« umfassende menschliche Entwicklungen befördern. Andere scheinen
         den Begriff eher als modische Worthülse zu bemühen, indem sie nun alle Arten hausinterner oder externer Weiterbildung, Nachbeschulung
         und selbst konventionellste Seminaraktivitäten als »Coaching« bezeichnen. Von wieder anderen wird ein »Vorgesetzten-Coaching«
         als ideale Begleitung für unterstellte Mitarbeiter propagiert. Hier steht der Begriff dann lediglich als Synonym für einen
         »besonderen« Führungsstil.
      

      
      Welche Bedeutung des Wortes »Coaching« ist aber nun wirklich neu, und welche ist sinnvoll? Im Gegensatz zu allen sonstigen
         Begriffsverwendungen lässt sich von einer »echten« Innovation sprechen, wenn Coaching als professionelle Form der Managementberatung
         verstanden wird. Bei |12|dieser verhandeln Führungskräfte »unter vier Augen« oder in einer Kleingruppe alle für sie aktuell relevanten Fragestellungen
         mit einem Coach. Coaching dient dann einerseits als Maßnahme der Personalentwicklung, die sich perfekt auf die Belange des Einzelnen zuschneiden lässt. Daneben dient es als Dialogform über »Freud und Leid« im Beruf, denn hier erhalten alle beruflichen Krisenerscheinungen, aber auch alle Bedürfnisse nach beruflicher Fortentwicklung den
         ihnen gebührenden Raum. Ein Beispiel:
      

      
       

      
      Der Leiter eines Metall verarbeitenden Betriebes fragte um Coaching an, weil er mit neuen Aufgaben konfrontiert war und ihre
         Übernahme allerlei Komplikationen nach sich zog. Die bislang als Familienbetrieb geführte Firma war kürzlich von einem größeren
         Unternehmen aufgekauft worden. Daraufhin hatte der frühere »Patriarch« das Unternehmen verlassen, und der Coaching-Klient,
         bislang als Leiter der Konstruktionsabteilung tätig, übernahm jetzt auf Drängen des neuen Inhabers die Position des Betriebsleiters.
         Er nahm dieses Angebot aus verschiedenen Gründen auch gerne an. Zum einen hatte er in den vergangenen Jahren häufig den Eindruck,
         dass der innovative Beitrag »seiner« Konstruktionsabteilung und der dadurch potenziell zu erzielende Marktvorteil des Unternehmens
         durch das zu rigide Management des früheren Eigentümers verspielt wurde. Zum anderen hatte er immer wieder erlebt, dass relevante
         Personalentscheidungen »bei weitem zu buchstabengetreu und oft sogar herzlos« getroffen wurden. Da er beim früheren Unternehmer
         ein hohes fachliches Ansehen genoss, verfügte er bei diesem auch über genügend Reputation, um bei etlichen personellen Problemen
         mildernd oder korrigierend einzugreifen. Für diese Rolle war er schon durch seine Sozialisation prädisponiert.
      

      
      Wegen dieser ausgleichenden Haltung wurde es von der Belegschaft sehr begrüßt, als ihm nun die Gesamtleitung übertragen wurde.
         Er selbst trat seine neue Position mit dem Ziel an, »alles besser zu machen als der Alte«. In den ersten Monaten nach seiner
         »Inthronisierung« ergab sich zunächst ein merklicher Produktivitätszuwachs, wodurch die Firma sogar manche schon verloren
         geglaubte Marktsegmente zurückgewinnen konnte. In der Folgezeit häuften sich aber Pannen innerhalb des Hauses, wodurch auch
         die Umsätze litten. Bei einer daraufhin einberufenen Betriebsversammlung beklagten vor allem Mitarbeiter der Konstruktionsabteilung,
         dass er entgegen seinen früheren Verlautbarungen ihre Neuentwicklungen zu wenig berücksichtige. Und Mitarbeiter der Produktion
         und des Außendienstes beschwerten sich, dass er »wohl noch immer zu stark in der Konstruktion verankert« sei und ihren Beitrag
         deshalb viel zu wenig im Auge habe. Der Leiter ging schwer angeschlagen aus der Versammlung. Ihm schien es plötzlich, als
         habe er auf der ganzen Linie versagt.
      

      
      Im Verlauf eines Coaching-Prozesses ließ sich erarbeiten, dass er sein Selbstverständnis als Betriebsleiter primär aus seiner
         vormals informellen Vorrangstellung |13|im Betrieb bezog. Er hatte bislang noch nicht realisiert, dass er in der neuen Position mit gänzlich anderen Rollenanforderungen
         konfrontiert war und sich jetzt auch auf andere Einflusspotenziale stützen musste. Seine als »Oberkonstrukteur« eingeübte
         Weise, Entscheidungen innerhalb eines Teams erst »gären« zu lassen und sie dann eher improvisatorisch zu treffen, erwies sich
         jetzt als weitgehend untauglich. Und seine bisher übliche kumpelhafte Art im Umgang mit den Mitarbeitern wirkte nun für etliche
         von ihnen geradezu als Einladung, dass »man sich alles leisten kann«, auch zu trödeln oder seine Aufgaben nachlässig zu erledigen.
         Seine Selbstdefinition als Betriebsleiter bezog er fast ausschließlich aus dem Vergleich zum früheren Inhaber. Im Bemühen,
         »alles anders« zu machen, entging ihm, dass er als anderer Mensch und als Nicht-Inhaber die Position des Betriebsleiters vollkommen
         neu ausgestalten musste.
      

      
      Bei der weiteren Beratungsarbeit stellte sich heraus, dass er vor allem seine positionsbedingte Einsamkeit schwer erträglich
         fand und deshalb immer wieder in kumpelhafte Attitüden zu seinen früheren Kollegen verfiel. Im Sinne von »Personalentwicklung«
         fand nun der Leiter im Coaching Unterstützung, eine ihm und seiner Position angemessene neue Rollendefinition zu entwickeln.
         Er realisierte zunehmend, dass sich sein Einflusspotenzial nicht mehr ausschließlich auf seine »guten« Beziehungen zu den
         Mitarbeitern und auf ein ihm früher zugeschriebenes Charisma gründen konnte, sondern dass er jetzt auch seine legale Machtbasis
         mit allen ihm zur Verfügung stehenden Sanktionsmöglichkeiten zu nutzen hatte. Nach einiger Zeit gelang es ihm, die seit Kindertagen
         eingeübte Rolle als »informeller Integrator« in eine offizielle zu verwandeln. Und im Sinne einer »Dialogform über Freud und
         Leid im Beruf« lernte der Betriebsleiter im Verlauf des Coaching-Prozesses, seine neue Einsamkeit als selbstverständlichen
         Bestandteil der übernommenen Position zu ertragen und neue Ressourcen zu seiner persönlichen Stabilisierung zu nutzen.
      

      
       

      
      Diese beiden Funktionen von Coaching, Personalentwicklung und Unterstützung für Freud und Leid im Beruf, gilt es bei Menschen zu realisieren, die in unterschiedlichen Organisationstypen und auf unterschiedlichen Hierarchiestufen
         mit Managementaufgaben betraut sind. Außerdem nehmen auch viele freiberuflich Tätige Coaching in Anspruch, weil sie ebenfalls
         oft eine Vielzahl von Steuerungsaufgaben zu meistern haben. Das basale Ziel von Coaching besteht in der Förderung beruflicher
         Selbstgestaltungspotenziale, also des Selbstmanagements von Führungskräften und Freiberuflern. In diesem Punkt ähnelt übrigens das Management-Coaching dem im Sport: Hier wie dort
         spielen, wie auch das Beispiel zeigt, »einsame Leistungen« eine Rolle, auf die der Coach seine Klienten vorbereiten soll.
      

      
      |14|Als Coaches kommen entweder freiberufliche Berater oder Mitarbeiter aus Personal- bzw. Personalentwicklungsabteilungen infrage,
         die sich auf Coaching spezialisiert haben. Welche Voraussetzungen sollen diese aber nun eigentlich erfüllen?
      

      
      Mit dieser Frage stoßen wir zum zentralen Anliegen des vorliegenden Buches vor. Als Voraussetzungen für einen »richtigen«
         Coach reichen nämlich guter Wille und eine menschenfreundliche Haltung allein nicht aus. Wenn Coaching nicht im aktuellen
         Dunst von modischen Worthülsen und Zauberformeln verkommen soll, bedarf es fachlich kompetenter Berater, die ihre Arbeit auf
         ein ausformuliertes Coaching-Konzept gründen. Ein solches Konzept wird mit diesem Buch vorgelegt. Es soll dem externen wie
         dem internen Coach als Leitfaden und Nachschlagewerk dienen. In ihm wird der aktuelle Wissensbestand von Coaching systematisiert
         und anhand von zahlreichen Beispielen aus der Beratungspraxis jeweils eingehend erläutert.
      

      
      Zur Struktur des Buches 

      
      Der erste Teil dient der Charakterisierung von Coaching als innovativer Form der Managementberatung. Hier werden zunächst
         alle für Coaching relevanten Phänomene rund um das Managing beleuchtet, also Managementfunktionen, -rollen und -kompetenzen. Außerdem erfahren Sie das Wichtigste über »Sozialmanagement«,
         über das »Managing« von Freiberuflern und über »Selbstmanagement«. Daran anschließend stehen die grundlegenden Funktionen von Coaching in ihrer Abgrenzung zu traditionellen Formen von Personalentwicklung und -beratung zur Diskussion. Im dritten Kapitel verhandle
         ich potenzielle Anlässe von Coaching mit den heute besonders verbreiteten Typen beruflicher Krisen individueller und kollektiver Art. Hier werden einerseits Phänomene
         wie Jobstress, Burnout und Mobbing diskutiert, andererseits Krisen, die durch Fusionen von Firmen oder durch organisationsstrukturelle
         sowie -kulturelle Wandlungsprozesse verursacht sind. Da aber Coaching keineswegs nur als »Pannenhilfe« beansprucht wird, verhandle
         ich auch konstruktive Anlässe, wie z. B. die Rollen- und Karriereberatung oder Unterstützungsmöglichkeiten bei der Etablierung
         von Qualitätszirkeln. Im vierten Kapitel diskutiere ich »typische« Coaching-Themen von Klienten. Diese Themen |15|differenziere ich einerseits nach allgemeinen thematischen Akzenten in Themen mit individuellem, interaktivem und systemischem
         Gehalt. Sie werden andererseits entsprechend beruflichen Feldern sortiert, denen die zu beratenden Manager, Sozialmanager
         oder Freiberufler entstammen.
      

      
      Zum Abschluss des ersten Teils formuliere ich Anforderungen an den Coach. Selbst wenn der Coach über gut entwickelte menschliche und zum Klienten passende fachliche Qualifikationen verfügt, bleibt
         er ohne ein Coaching-Konzept doch unvollkommen. Berater, die den Anspruch erheben, das Selbstmanagement von Professionellen
         zu fördern, brauchen nämlich für ihre Arbeit eine ausformulierte konzeptionelle Basis, die sie ihrer Klientel gegenüber artikulieren
         und begründen können. Solche Berater wenden dann auch nicht mehr wahllos jede gerade neue Theorie an, mit der sie ihre Klienten
         wie »Fälle« noch griffiger als bisher in irgendeine Schublade stecken. Ebenso wenig folgen sie unreflektiert jedem brandneuen
         Methodentrend, mit dem sie ihre Klientel vielleicht nur noch raffinierter als bisher zu vermeintlich »guten« Zielen manipulieren.
         Berater mit einem redlichen Qualifikationsanspruch legen ihrer Arbeit eine explizite Wissensstruktur zugrunde. Diese sollte
         speziell auf Coaching abgestimmt sein und für alle beratungsrelevanten Belange praktische und normative Orientierungen bieten.
      

      
      Eine solche Wissensstruktur entfalte ich nun im zweiten Teil. Da geht es zunächst um die Ziele von Coaching (Kapitel 6): Neben der Steigerung beruflicher Qualifikationen im Sinne von Effizienz und Humanität ist Coaching auch auf die
         Entfaltung menschlicher Potenziale im Beruf gerichtet. Daran anschließend präsentiere ich einen konzeptionellen Rahmen zur Anwendung von Methoden. Hierbei geht es um Fragen, wie die Themen von Klienten in der Coaching-Situation rekonstruiert werden können, welche speziellen
         Wirkungen Coaching erzeugt und wie der Interaktionsstil des Coach idealerweise beschaffen ist. Im achten Kapitel differenziere
         ich die verschiedenen Rollen von Coaches und die heute praktizierten Settings mit ihren wesentlichsten Implikationen. Im Hinblick auf die Rollen unterscheide ich den internen Coach in Stabsfunktion vom
         freiberuflichen Berater. Hier wird vor allem diskutiert, welche besonderen Vor- und Nachteile die eine wie die andere Rolle
         aus Sicht von Klienten hat und welche Effekte unter welchen Voraussetzungen auch Kombinationen beider Rollenkonstellationen
         erbringen. Als Settings bzw. Anordnungen von Coaching beleuchte ich Formen von Einzel-, Gruppen- und Team-Coaching mit ihren
         jeweiligen Besonderheiten.
      

      
      |16|Die drei folgenden Kapitel zentrieren sich auf die Coaching-Methodik. Professionelle Gesprächsführung (Kapitel 9) bildet das »methodische Grundgerüst«. Hier geht es um den äußeren Gesprächsrahmen, diagnostische Zugänge zum vertieften
         Verstehen sprachlicher Kommunikation sowie um das spezifische sprachliche Handwerkszeug des Coach mit Einzelnen, Gruppen und
         Teams. Ein Coaching aber, das nur über ein sprachliches Methodeninventarium verfügt, muss oberflächlich bleiben. Deshalb ergänze
         ich dieses durch methodische Anleihen aus verschiedenen psychotherapeutischen Verfahren (Kapitel 10). Dabei zeige ich, dass erlebnis- und vor allem handlungsrelevante Phänomene von Klienten mit Arbeitsformen aus
         der Gestalttherapie und aus dem Psychodrama sehr viel umfassender und effizienter als rein sprachlich zu bearbeiten sind.
         Dabei kann jedes Coaching durch Anleihen aus dem »Kinderzimmer«, d. h. durch Bausteine, Puppen und andere, zum Teil völlig triviale Materialien bereichert werden (Kapitel 11). Im 12. Kapitel
         geht es um den Coaching-Prozess mit seinen zentralen Parametern. Dabei werden die Eingangsdiagnostik, die formalen und sozialen Komponenten von Kontrakten,
         unterschiedliche Coaching-Verläufe und die Beendigung des Beratungsprozesses verhandelt.
      

      
      Im dritten Teil geht es um »Die Lehre von Coaching«. Zunächst werden im Kapitel 13 die Ziele und Inhalte der Lehre dargestellt,
         die sich in sechs Themenbereiche untergliedern: (1) Coaching als Managementberatung, (2) Coaching für Organisationen, (3)
         Anlässe von Coaching, (4) Konfliktcoaching, (5) Coaching-Methoden, (6) Coaching-Prozesse. Dann folgen im Kapitel 14 die weiteren
         curricularen Elemente: (1) die lernorganisatorische Struktur, die ich entsprechend den jeweiligen Vorbildungen der Ausbildungskandidaten
         zu modifizieren empfehle, (2) das didaktische Konzept, (3) die Lernzielkontrollen. Schließlich präsentiere ich im Anhang Beispiele
         für didaktische Materialien, wie ich sie in Coaching-Ausbildungsprogrammen für Psychologen an der Deutschen Psychologen-Akademie
         einsetze: (1) Zwei Strukturpapiere zur Unterstützung von Übungen, die Teilnehmer im Verlauf des Programms selbstständig, zu
         zweit oder zu dritt, praktizieren können, (2) zwei Fallstudien, deren Fragestellungen die Teilnehmer zu viert oder zu fünft
         bearbeiten und dann in der Großgruppe vorstellen können, (3) ein Rollenspiel, anhand dessen mit den Teilnehmern Handlungsempfehlungen
         für bestimmte Konfliktkonstellationen abgeleitet werden können.
      

      
      Im Fortlauf der Darstellung werden ständig Brücken zwischen verschiedenen für Coaching relevanten Wissensgebieten geschlagen.
         Das |17|Buch soll Verbindungen zwischen Psychologie, Soziologie, Pädagogik und Managementlehre herstellen; es soll zwischen klinischer
         Psychologie einerseits und der Arbeits- und Organisationspsychologie andererseits, zwischen Personalwirtschaft auf der einen
         Seite und Psychotherapie auf der anderen vermitteln. Diese interdisziplinäre Ausrichtung ist nicht nur durch den komplexen
         Gegenstand von Coaching als Managementberatung begründet, sondern basiert auch auf einer didaktischen Intention. Die aktuelle
         Coaching-Szene polarisiert sich ja in zwei Lager, d. h. Coaches entstammen betrieblichen Milieus auf der einen Seite und dem
         von Human Services auf der anderen. Betriebliche Spezialisten verstehen oft viel vom Management, verfügen aber selten über
         ein differenziertes Handwerkszeug für die Beratung. Bei den »Sozialen« begegnen uns umgekehrte Verhältnisse: Als zum Teil
         hoch qualifizierte Beratungsspezialisten gelingt es vielen von ihnen nur unter Mühe und manchmal gar nicht, innerorganisatorische
         Führungszusammenhänge zu verstehen. Dementsprechend neigen »Wirtschaftler« dazu, Coaching primär oder sogar ausschließlich
         als Expertenberatung zu interpretieren, und die »Sozialen« platzieren es vorstellungsmäßig in die Nähe von Psychotherapie.
      

      
      Das vorliegende Buch sucht also auch einen Beitrag zur Überwindung dieses Grabens zu leisten, indem es die maßgebenden Positionen
         beider Milieus integriert. Es wendet sich an freiberufliche Berater aus allen Disziplinen und Arbeitsfeldern und an Mitglieder
         von Personal- und Personalentwicklungsabteilungen, die mit Coaching-Aufgaben befasst sind. Sie erhalten hier Unterstützung,
         wie Coaching neu zu etablieren ist oder wie schon laufende Coaching-Aktivitäten vielleicht sinnvoller als bisher zu planen
         und zu koordinieren sind. Der Band wendet sich aber auch an Studierende der Betriebswirtschaftslehre und der Psychologie,
         die mit Fragen von Personalentwicklung und Personalwirtschaft beschäftigt sind. Und nicht zuletzt soll das Buch all jenen
         dienen, die Coaching gerne in Anspruch nehmen würden, aus den bisher vorliegenden Publikationen aber noch keine ausreichende
         Klarheit finden konnten, wie Coaching funktioniert.
      

      
      An dieser Stelle will ich den vielen Professionellen danken, die sich mir im Verlauf der letzten beiden Dekaden als Coaching-Klienten
         anvertraut haben. Vielleicht erkennen sich einige in dem einen oder anderen Beispiel wieder. Dritte werden sie allerdings
         kaum entdecken, denn ich habe die in mir gespeicherten Beratungsszenen kräftig durchgeschüttelt, in einzelne Bestandteile
         zerlegt und jeweils neu zusammengepuzzelt.
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      |19|Teil I
      

      
      Coaching als professionelle Managementberatung 
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      |21|Kapitel 1
      

      
      Management, Sozialmanagement und Selbstmanagement 

      
      Coaching wird im Allgemeinen als besondere Form der Unterstützung von Management, Sozialmanagement oder dem Sich-Managen von
         Freiberuflern beschrieben (Neubeiser 1990; Looss 1993 u. a.). Und Coaching soll, wie ich im Weiteren deutlich machen will, das »Selbstmanagement« befördern. Damit alle diese
         Begriffe hier nicht leere Worthülsen bleiben, will ich zunächst klären, was sich hinter ihnen verbirgt.
      

      
      »Management« bezeichnet einen Komplex von Führungsfunktionen, die Menschen in professionellen Organisationen innehaben. Bei
         solchen kann es sich, entsprechend unterschiedlichen Zielbündeln (Kieser, Kubicek 1983), um zwei Zieltypen organisierter Systeme handeln (Mayntz 1963): (1) Der eine Typ zielt auf sachliche Aufgabenerfüllung, d. h. diese Systeme erbringen entweder Leistungen, wie z. B.
         Betriebe, oder sie wollen bestimmte Außenwirkungen erzeugen, wie Verwaltungssysteme, die Polizei, Interessenverbände usw.
         (2) Der andere Typ von Organisationen ist auf die Veränderung von Menschen gerichtet, wie z. B. Kliniken, Beratungsstellen,
         Schulen, Universitäten usw. Bezeichnet man im alltäglichen Sprachgebrauch Leitungsfiguren der ersten Gruppe und dabei besonders
         die von Betrieben als »Manager«, werden die der zweiten Gruppe heute oft »Sozialmanager« genannt (Müller-Schöll, Priepke 1991 u. a.).
      

      
      Managementaufgaben ergeben sich aber auch bei Freiberuflern, also bei Berufstätigen, die in keine Organisation fest eingebunden
         sind, also bei vielen Ärzten, Rechtsanwälten, Unternehmensberatern, Psychotherapeuten usw. Alle diese »Rollenträger«, Manager,
         Sozialmanager und Freiberufler müssen nicht nur andere bzw. anderes, sondern auch sich selbst laufend managen. Und dabei soll
         sie Coaching unterstützen.
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      |22|1. Management als organisationsübergreifende Kategorie 

      
      Der Begriff »Management« entstammt der betriebswirtschaftlichen Literatur. Als »Manager« sind hier Personen bezeichnet, die
         ein Bündel spezifischer Funktionen innehaben. Sie stellen eine Personengruppe dar, die mit der Steuerung von Leistungsprozessen
         in Betrieben (also in Systemen des 1. Zieltyps) betraut ist. Dabei ist allerdings nicht ein bestimmter Personenkreis, etwa
         auf einer bestimmten hierarchischen Ebene oder in einem bestimmten Ressort, gemeint. Im Gegensatz zu Personen mit Sachfunktionen,
         die der grundlegenden Zielerreichung einer Organisation dienen, sind Manager mit Leitungsaufgaben befasst. Bei Management
         handelt es sich demnach um einen Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstellung und Leistungssicherung in
         arbeitsteiligen Systemen anfallen und bewältigt werden müssen.
      

      
      Im konkreten Fall haben allerdings auch viele Manager neben ihren Managementaufgaben Sachfunktionen zu übernehmen. Das Verhältnis
         von Sach- und Managementaufgaben, das eine Führungsperson zu bewältigen hat, bestimmt sich im Allgemeinen nach der hierarchischen
         Ebene. Je »höher« nämlich ein Manager in der Hierarchie angesiedelt ist, desto umfassender verbringt er seinen Alltag mit
         Managementaufgaben (Steinmann, Schreyögg, G. 1993). Wo also ein Meister in der Produktion oft noch »Hand anlegt«, wird der Personalmanager nur gelegentlich mal einspringen,
         etwa bei unternehmensrelevanten Personalauswahlgesprächen. Beim Vorstandsvorsitzenden dagegen ist nicht mehr vorstellbar,
         dass er auf sachlicher Ebene aushilft.
      

      
      Im Allgemeinen wird der »Manager« begrifflich vom »Eigentümer« abgegrenzt. Während Eigentümer ihr Kapital in eine Unternehmung
         einbringen und dieses vielleicht nur »in ihr arbeiten lassen«, handelt es sich bei Managern heute viel häufiger um kapitallose
         Funktionäre, denen von Eignern, seien es einzelne oder größere Gesellschaften von Eigentümern, wie etwa Aktiengesellschaften,
         lediglich eine Verfügungsgewalt über das Eigentum übertragen wird (Berle, Means 1968 u. a.). In Gründungsstadien von Unternehmen fungieren die Eigentümer zumeist noch selbst als Manager. Bei zunehmendem
         Größenwachstum finden sie Unterstützung in angestellten Managern, die dann spezielle Managementfunktionen zu übernehmen haben.
         Die Entwicklung von Großunternehmen ist im Allgemeinen dadurch charakterisiert, dass sich die Eigentümer zurückziehen und
         das Feld vollständig angestellten Managern überlassen.
      

      
      |23|Ausgehend von dieser funktionalen Perspektive lassen sich Managementfunktionen, damit zusammenhängende Managementrollen und
         Schlüsselkompetenzen von Managern beschreiben. Managementhandeln unterliegt aber immer Begrenzungen, die für uns ebenfalls
         von Belang sind. Dabei sei allerdings schon hier bemerkt, dass die Managementliteratur Funktionen, Rollen und Kompetenzen
         von Managern als grundlegend bezeichnet, also auch für solche Systeme, deren Ziel in der Veränderung von Menschen besteht
         und deren Leitung meistens als »Sozialmanagement« bezeichnet wird.
      

      
      1.1 Die klassischen Managementfunktionen 

      
      In der einschlägigen Literatur finden wir etliche Kataloge, die Managementfunktionen umreißen. Am deutlichsten hat sich der
         von Koontz & O’Donnell (1955) durchgesetzt. Im Sinne einer idealtypischen linearen und individualisierend gedachten Anordnung beschreiben sie als
         relevante Funktionen: Planung, Organisation, Personaleinsatz, Führung und Kontrolle. Als Leitprinzip aller Handlungen gilt
         dabei die »Zweckrationalität« (Weber 1921), d. h. alle Aktionen des Managers sind an einer maximalen Zielerreichung bzw. an der Effizienz eines Systems orientiert.
      

      
      Planung 

      
      Als »Primärfunktion« des Managementprozesses wird in traditionellen Ansätzen die Planung begriffen. Es handelt sich dabei
         um Reflexionen, was erreicht werden soll und wie es am sinnvollsten zu erreichen ist. Hier geht es um die Entwicklung von
         Zielvorstellungen, um ihre Selektion und die Festlegung von Zielen mit den entsprechenden Handlungsrichtlinien, Verfahrensweisen
         usw. Planung besteht in der Entwicklung von Handlungsorientierungen.
      

      
      Planung ist allerdings kein einmaliger Akt, sondern ein immer wieder zu leistender Prozess. Man unterscheidet hier »strategische«
         und »operative Planung«. Während strategische Planung den grundlegenden Orientierungsrahmen für alle organisatorischen Entscheidungen
         festlegt, dient operative Planung der Gewinnung von Orientierungsmustern für das tagtägliche Managerhandeln. Ein Beispiel:
      

      
       

      
      |24|Bei der Gründung eines Möbelhauses muss im Sinne strategischer Planung überlegt werden, welche Größe anhand der verfügbaren
         finanziellen Ressourcen realistischerweise anzustreben ist, welches Segment von Konsumenten es in Relation zur schon etablierten
         Konkurrenz anziehen soll, wo es räumlich zu platzieren ist, über welche Konditionen mit potenziellen Zulieferern verhandelt
         werden soll usw. Bei der operativen Planung dagegen wird ein konkreter Planungshorizont entwickelt, wie und wo z. B. zu werben
         ist oder mit welchen Zulieferern man wann in Verhandlungen eintreten soll.
      

      
       

      
      Aus der Sicht klassischer Autoren sollten alle weiteren Managementfunktionen aus den Planungsvorgaben deduktiv abgeleitet
         werden.
      

      
      Organisation 

      
      Während die Planung gedankliche Arbeit bleibt, beginnt mit der »Organisation« die Umsetzung von Zielen, d. h. die Konstituierung
         von entsprechenden Handlungsgefügen, die das Geplante zu realisieren vermögen. Hier geht es dann vorrangig um die Entwicklung
         einer arbeitsteiligen und hierarchischen Struktur, die im Allgemeinen als »organisiertes System« oder meistens auch als »Organisation«
         beschrieben wird (Mayntz 1963; Kieser, Kubicek 1983 u. a.). Hierbei handelt es sich im Allgemeinen um eine formale Struktur mit entsprechenden Positionen, die, zu Arbeitseinheiten
         verknüpft, bestimmte Aufgaben, Weisungsbefugnisse, Informationswege zugewiesen erhalten. Diese formale Struktur muss so »konstruiert«
         sein, dass sie die in der Planung entwickelte Zielerreichung garantiert.
      

      
       

      
      Falls man sich in unserem Beispiel in der Planungsphase für ein Selbstbedienungs-Möbelhaus entschieden hat, das zu niedrigen
         Preisen viel verkaufen muss, um eine entsprechende Rendite zu erbringen, ist es automatisch notwendig, mit einer schmalen
         Personaldecke von preiswerten Mitarbeitern zu kalkulieren. Hier wäre dann auch ein geringer Grad an Arbeitsteiligkeit relevant,
         d. h. möglichst viele Mitarbeiter sollten in einer relativ flachen Struktur vielfältigste Funktionen übernehmen können.
      

      
      Personaleinsatz 

      
      Eine organisatorische Binnenstruktur stellt nun auf Dauer kein fiktives Gebilde dar, sondern sie besteht aus realen Mitarbeitern.
         Auf sie richtet sich die Managementfunktion »Personaleinsatz«. Diese Funktion umfasst alle Aktivitäten, die Führungskräfte
         zu ergreifen haben, um einen |25|qualifizierten und engagierten Personalbestand zu sichern. Dabei ergeben sich vielfältige Aufgaben, die man im Allgemeinen
         in »Personalgewinnung«, »Personalaufbau« und »Personalerhaltung« gliedert.
      

      
      Diese Managementfunktion ist allerdings nicht zu verwechseln mit der Sachfunktion »Personalwirtschaft«, die von Personalabteilungen wahrgenommen wird. Die Aufgabenstellungen einer Personalabteilung richten
         sich auf die Gesamtheit der Mitarbeiter in einem System, während der einzelne Manager nur Personalaufgaben gegenüber seinen
         unmittelbar unterstellten Mitarbeitern wahrzunehmen hat. Die Personalabteilung kann ihn aber bei der Realisierung seiner Managementfunktion
         »Personaleinsatz« unterstützen und beraten, also etwa mit Expertenwissen versorgen.
      

      
       

      
      Im Beispiel unseres Möbelhauses muss also der Firmeneigner oder ein von ihm beauftragter Geschäftsführer entsprechende Mitarbeiter
         auswählen, sie mit ihren Aufgaben entsprechend vertraut machen und sie auch im Weiteren betreuen. Wenn es sich in unserem
         Beispiel um die Filiale einer Möbelkette handelt, verfügt diese wahrscheinlich über eine eigene Personalabteilung. Bei dieser
         kann sich dann der Manager bei Bedarf für alle seine Personalaufgaben beraten lassen.
      

      
      Führung 

      
      In die Kategorie Führung fällt ein Aufgabenbereich, der als »Führung im engeren Sinn« zu bezeichnen ist. Hierbei handelt es
         sich um die Veranlassung der Arbeitsausführung und ihre zielspezifische Steuerung im organisatorischen Alltag. In modernen
         Managementansätzen stehen hier Themen von Motivation, Kommunikation und vor allem von Führungsstilen im Vordergrund (Steinmann, Schreyögg, G. 1993). Da gerade dieser Führungsfunktion in Coaching-Prozessen besondere Bedeutung zukommt, soll sie hier auch etwas ausführlicher
         erläutert werden.
      

      
      Im Gegensatz zu traditionellen Ansätzen, in denen Führung primär als persönlichkeitsbestimmt betrachtet wurde, interpretiert
         man Führung spätestens seit Lewin (1963) vorrangig als situatives bzw. kontextbedingtes Phänomen. Dabei sind allerdings nicht alle Kontextfaktoren für Führungsverhalten
         gleichermaßen relevant und vor allem nicht als Prädikatoren für erfolgreiches Führungsverhalten geeignet. Aus diesem Grund
         schlägt Irle (1980) vor, nur dann von Führungsverhalten zu sprechen, wenn
      

      
      
         
         	
            
            der Beeinflussende über ein gewisses Sanktionspotenzial und faktische Einflussmöglichkeiten in einem sozialen System verfügt,

            
         

         
         	
            
            |26|er in einem sozialen System tatsächlich Einfluss wahrzunehmen sucht und
            

            
         

         
         	
            
            der Beeinflussungsversuch in den sozialen Bezügen direkt erfolgt.

            
         

         
      

      
      Nach allen bisherigen Überlegungen lässt sich behaupten, dass für Führungsprozesse folgende Variablen relevant sind:

      
      
         
         	
            
            Die Persönlichkeit des Beeinflussenden (mit seinen Bedürfnissen, Einstellungen, Erfahrungen),

            
         

         
         	
            
            die Persönlichkeiten der Beeinflussten (mit ihren Bedürfnissen, Einstellungen, Erfahrungen),

            
         

         
         	
            
            die Struktureigenschaften des sozialen Systems, in dem der Beeinflussungsversuch stattfindet (mit seiner Rollen- und Statusstruktur,
               seinem Kohäsions- und Konformitätsgrad usw.),
            

            
         

         
         	
            
            die unmittelbare Situation, innerhalb derer die Beeinflussung versucht wird (mit ihrer speziellen Aufgabe, den äußeren Bedingungen,
               mit den speziellen Gruppenzielen usw.).
            

            
         

         
      

      
      Falls Manager im Coaching Führungsprobleme thematisieren, sind also diagnostisch relevant: ihre eigene Persönlichkeit, die
         Persönlichkeit ihrer unterstellten Mitarbeiter, der organisatorische Ist-Zustand mit seinen formalen und informellen Variablen
         und die spezielle Situation, in der sich das Führungsproblem bemerkbar machte. Nach welchen Aspekten bestimmt sich aber nun
         der Erfolg von Beeinflussungsversuchen durch Vorgesetzte? In der einschlägigen Literatur wird immer wieder darauf aufmerksam
         gemacht, dass Beeinflussende zur Durchsetzung ihrer Beeinflussungsversuche Macht brauchen. Am bekanntesten wurde hier eine
         Klassifikation von French & Raven (1959). Die Autoren sortieren Grundlagen von Macht nach fünf Aspekten:
      

      
      
         
         	
            
            Macht durch Belohnung (reward power): In diese Kategorie fallen materielle oder immaterielle »Zuwendungen«. Sie wirken allerdings nur dann belohnend, wenn sie
               von demjenigen, der beeinflusst werden soll, als attraktiv bewertet werden. Gehaltserhöhungen oder Höhergruppierungen werden
               von den meisten Menschen als Belohnungen definiert. Bei Fortbildungskursen z. B. verhält es sich in der Regel schon anders.
               Solche »Zuwendungen« erleben manche als attraktiv, andere nicht.
            

            
         

         
         	
            
            |27|Macht durch Bestrafung (coercive power): Diese Form der Macht gründet sich auf die Wahrnehmung von Unterstellten, dass der Vorgesetzte über die Möglichkeit verfügt,
               sie bei nicht konformem Verhalten mit Entlassung, Abmahnungen, Nichtbeachtung, Verachtung u. a. zu bestrafen.
            

            
         

         
         	
            
            Macht durch Persönlichkeitswirkung (referent power): Machtmöglichkeiten können sich auch dadurch konstituieren, dass dem Vorgesetzten seitens seiner Untergebenen ein besonderes
               Charisma (Weber 1921) zugeschrieben wird, dass sie sich gerne mit ihm identifizieren oder einfach den Wunsch haben, dem Vorgesetzten zu gefallen.
            

            
         

         
         	
            
            Macht durch Expertentum (expert power): Hier handelt es sich um Phänomene, wo den Vorgesetzten von ihren Untergebenen besondere Fähigkeiten oder ein besonderes
               Wissen zugeschrieben werden.
            

            
         

         
         	
            
            Macht durch Legitimation (legitimate power): Wie schon Weber (ebd.) aufmerksam machte, gründet sich die Macht von Vorgesetzten in hierarchischen Organisationen generell auf eine gesetzte
               Ordnung, d. h. auf anonymisierte Regeln von Befehlsgewalt, Weisungsbefugnisse usw. Untergebene, die in solche Systeme eintreten,
               signalisieren bereits durch ihren Eintritt, dass sie die von der Organisation mit legitimer Macht ausgestatteten Vorgesetzten
               mit ihren Beeinflussungsversuchen zu akzeptieren bereit sind. In der Realität erweist sich diese Form anonymisierter Macht
               oft nicht als durchschlagend, weshalb Vorgesetzte in hierarchischen Organisationen meistens noch andere Machtquellen benötigen,
               wie z. B. Expertenmacht oder Macht aufgrund ihrer Persönlichkeit.
            

            
         

         
      

      
      Als weiterer diagnostischer Gesichtspunkt ist also bei Führungsproblemen immer zu prüfen, über welche Machtpotenziale eine
         Führungskraft in einer gegebenen Situation verfügt, um ihre Beeinflussungsversuche durchzusetzen.
      

      
      Kontrolle 

      
      Wenn nun Ziele und eine zielgerechte Organisationsstruktur etabliert sind, das entsprechende Personal ausgesucht, weiterentwickelt
         und angemessen geführt ist, muss durch den Manager kontrolliert werden, ob die geplanten Vorgaben auch erreicht werden. Beim
         Vergleich von Soll- und Ist-Daten ist entweder auf Einhaltung des Solls zu drängen, oder der |28|Managementprozess muss sich von neuem »aufrollen«, d. h. mit erneuter Planung, erneuter Organisierung usw. beginnen.
      

      
       

      
      Wenn sich z. B. bei unserem Billigpreis-Möbelhaus auf Dauer Umsatzeinbrüche ergeben, wäre zu prüfen, wodurch sie verursacht
         sind. Sie könnten durch eine generelle Sättigung von Märkten, durch vermehrte Konkurrenz in diesem Marktsegment, durch eine
         unsinnige Organisation, durch das Personal usw. verursacht sein. Nach Prüfung aller dieser Variablen wären jedenfalls Korrekturen
         an der bisherigen Situation vorzunehmen. Unter Umständen wird man sogar grundlegende strategische Neuentscheidungen treffen
         müssen, wie etwa eine Veränderung des Angebotes vom Billigpreis-Sortiment auf eine höherwertige Kategorie von Möbeln.
      

      
       

      
      Diese in der Literatur über lange Zeit propagierten und linear gedachten Managementfunktionen überlappen sich natürlich laufend,
         und sie stellen im Prinzip eher einen allgemeinen Orientierungsrahmen dar. Wie besonders empirische Analysen zeigen, erweisen
         sie sich in der Realität ohnedies eher als Artefakte, d. h. als Soll-Struktur, an die sich kein Manager im konkreten Fall
         hält.
      

      
      1.2 Managementrollen 

      
      Schon in frühen Studien (Carlson 1951) wurde nachgewiesen, dass der Arbeitsalltag von Managern keineswegs klar geplant, sondern in vielfältige Aktivitäten
         zerstückelt ist, wie z. B. Kommunizieren, Zuhören, Fragen usw. Vor allem Mintzberg (1975) zeigte in umfassenden Studien anhand von Tagebüchern, die Manager selbst schrieben, und anhand von Aufzeichnungen,
         die Beobachter über den Manageralltag anfertigten, dass Manager in der Realität eine Vielzahl unterschiedlichster Aktivitäten
         wahrnehmen. Aus dem empirischen Material entwickelte er drei Aktivitätsgruppen:
      

      
      
         
         	
            
            Aufbau und Aufrechterhaltung interpersonaler Beziehungen,

            
         

         
         	
            
            Aufnahme und Abgabe von Informationen und

            
         

         
         	
            
            Treffen von Entscheidungen.

            
         

         
      

      
      Diese Aktivitätsgruppen ordnete er zehn verschiedenen, sich z. T. überschneidenden Managementrollen zu:

      
      
         
         	
            
            |29|Gallionsfigur: Diese Rolle besteht in der Vertretung der Organisation oder Teilorganisation nach innen und nach außen. Der Manager tritt
               als Symbolfigur auf. Dabei zählt weniger die faktische Arbeit, sondern seine physische Präsenz bei Versammlungen, Jubiläen
               usw. oder die Unterschrift unter Dokumente.
            

            
         

         
         	
            
            Vorgesetzter: Diese Vorgesetztenfunktion im engeren Sinn besteht in der Personalauswahl, in der Motivierung, Anleitung und Beurteilung unterstellter
               Mitarbeiter.
            

            
         

         
         	
            
            Vernetzer: Die verschiedenen Instanzen einer Organisation müssen formal wie informell vernetzt werden, und ihre Vernetzung muss laufend
               aufrechterhalten werden. Hierbei sind Aufbau und Pflege eines gut funktionierenden sowie reversiblen Kommunikationsnetzes
               innerhalb des Systems und nach außen relevant.
            

            
         

         
         	
            
            Radarschirm: Der Manager ist auch ein »Informationsknotenpunkt«. Dazu gehören Sammlung und Aufnahme von Informationen über externe und
               interne Entwicklungen, die für die Organisation relevant sind.
            

            
         

         
         	
            
            Sender: Aufgenommene Informationen müssen weitergegeben werden. Diese Rolle des Managers besteht in der Übermittlung und Interpretation
               relevanter Sachinformationen, aber auch relevanter Werte und Orientierungsmuster an andere Organisationsmitglieder. In diesen
               Bereich gehören z. B. morgendliche Kaderbesprechungen, bei denen alle am Vortag eingegangenen Informationen an die Mitarbeiter
               weitergegeben und in ihrer Bedeutung für das aktuelle Handeln diskutiert werden.
            

            
         

         
         	
            
            Sprecher: Informieren externer Gruppen durch Versammlungen, durch Medien usw. sowie die generelle Vertretung der Organisation nach außen
               stellt eine weitere Rolle dar.
            

            
         

         
         	
            
            Innovator: Organisationen sind ständig im Wandel. Eine wesentliche Managementrolle in diesem Zusammenhang ist die Initiierung und Realisierung
               von Veränderungen in Organisationen, d. h. das fortwährende Aufspüren von Problemen, aber auch das Aufspüren von zukunftsgerichteten
               Chancen für das System.
            

            
         

         
         	
            
            Problemlöser: Im organisierten System treten laufend mehr oder weniger gravierende Konflikte auf. Die Rolle von Vorgesetzten besteht dann
               im Schlichten von Konflikten und in der Beseitigung von Störungen.
            

            
         

         
         	
            
            Ressourcenzuteiler: In Organisationen sind vielfältige Ressourcen zu verteilen, was ebenfalls eine Managementrolle darstellt. Dabei geht es um
               Ressourcenverteilung in dreifacher Hinsicht:
            

            
            —|30| um die Verteilung der eigenen Zeit des Managers; damit bestimmt er direkt und indirekt, was im System als wichtig und was
               als unwichtig gilt,
            

            
            — um die Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen; solche Verteilungen erhalten nämlich nur Legitimität und Verbindlichkeit,
               wenn sie durch Vorgesetzte erfolgen,
            

            
            — um die Zuteilung finanzieller Ressourcen.

            
         

         
         	
            
            Verhandlungsführer: In dieser Rolle agiert der Manager in Vertretung für die Organisation oder Teilorganisation und führt für sie Verhandlungen,
               etwa mit der Gewerkschaft, mit anderen organisatorischen Systemen, mit staatlichen Instanzen usw.
            

            
         

         
      

      
      Diese Rollen können von Branche zu Branche, von Hierarchie-Ebene zu Hierarchie-Ebene, von Ressort zu Ressort variieren (Regnet, Schackmann 1993). So liegt der Rollenschwerpunkt von Meistern in Produktionsbetrieben oft auf der Konfliktlösung bei unterstellten Mitarbeitern,
         der Schwerpunkt von Top-Managern großer Aktiengesellschaften auf der Verhandlungsrolle, bei Leitern von Werbeagenturen auf
         der Innovatorenrolle, bei hohen Gewerkschaftsvertretern auf der Außendarstellung usw.
      

      
      1.3 Schlüsselkompetenzen des Managements 

      
      Funktionen und Rollen können aber nur ausgefüllt werden, wenn entsprechende Fähigkeiten vorhanden sind. So befasst sich heute
         ein Teil der Managementliteratur mit den Kompetenzen von Managern. Katz (1974) spricht von »Schlüsselkompetenzen des Managements« und benennt drei Gruppen von Kompetenzen: technische, konzeptionelle
         und soziale.
      

      
      Technische Kompetenzen 

      
      »Technische Kompetenzen« sind Sachkompetenzen, also theoretisches Wissen und methodische Fertigkeiten, die der Manager im
         Verlauf seiner Grundausbildung, im Verlauf von firmeninternen Schulungen, im Verlauf seines Berufslebens usw. erwirbt. Es
         sind aber auch Fähigkeiten, Wissen und Fertigkeiten auf den konkreten Anwendungsfall umzusetzen. So benötigt z. B. ein Personalmanager
         Wissen darüber, wie eine Personalbedarfsplanung zu erstellen ist, wie Personal beschafft werden kann, welche |31|Auswahl und Beurteilungssysteme für welchen Anwendungsfall verwendbar sind, wie man sie handhabt usw.
      

      
      In Unternehmungen hat man sich lange auf Schulungen dieses Komplexes von Kompetenzen beschränkt. Erst im Verlauf der letzten
         20 Jahre kamen auch die nachfolgend genannten Kompetenzen stärker in den Blick.
      

      
      Konzeptionelle Kompetenzen 

      
      Bei »konzeptionellen Kompetenzen« handelt es sich um die Fähigkeit, Probleme und Innovationsmöglichkeiten zu erkennen. Im
         Zuge einer immer turbulenteren Entwicklung von Märkten sehen sich Manager in zunehmendem Maße Anforderungen einer lebenslangen
         Lernfähigkeit ausgesetzt, damit sie ihre zentrale Aufgabe, ein Unternehmen überlebensfähig und effizient zu erhalten, wahrnehmen
         können. Bei dieser Art von Kompetenzen besteht immer die Notwendigkeit, in Zusammenhängen zu denken, d. h. Einzelphänomene
         und einzelne Entscheidungen auf der Folie des organisatorischen Gesamtsystems zu erfassen. Besondere Bedeutung erhalten dabei
         Qualifikationen von »Mehrperspektivität« (Petzold 1993), also die Möglichkeit, Vorgänge von unterschiedlichen Beobachtungsstandorten aus zu untersuchen und sie »multiparadigmatisch«
         (Schreyögg 1991) zu erfassen und zu verstehen (Bartunek, Gordon, Weathersby 1983).
      

      
       

      
      Die Firma H & M, eine schwedische Boutiquenkette, hatte das Ziel, hochmodische Ware zu extrem günstigen Preisen anzubieten.
         Die bislang gefahrene Strategie, eigene Designer zu bemühen, erwies sich auf Dauer als zu teuer. Die Firma unterhält heute
         eine »Streetgang« von jungen Leuten, die bei unterschiedlichen Events in ganz Europa Modetrends ermitteln, welche sich dann
         in der Firma in Neuproduktionen niederschlagen. Die preiswerte Ware wurde aber nun oft verdächtigt, nicht solide, haltbar
         usw. zu sein. Auch hier entwickelte das Management eine gänzlich neuartige Konzeption: Jedes Kleidungsstück wird schon nach
         der Produktion einem »Härtetest« ausgesetzt, indem es vor dem Verkauf gewaschen oder gereinigt wird.
      

      
      Soziale Kompetenzen 

      
      Als »soziale Kompetenz« ist die Fähigkeit zu bezeichnen, mit anderen Menschen effektiv und konstruktiv zusammenzuarbeiten.
         Seit Ende der 30er Jahre (Roethlisberger, Dickson 1939) ist durch die Human-Relations-Bewegung |32|bekannt, dass die subjektive Qualität zwischenmenschlicher Beziehungen die Effizienz von Werktätigen fördert. Und seit den
         70er Jahren (Argyris 1975) wurde durch die Human-Resources-Bewegung deutlich, dass Menschen in Betrieben nicht nur als Funktionsträger betrachtet
         werden können, sondern aus einer ethischen Sicht möglichst als »ganze Menschen« anzusprechen sind. Gerade diese Debatte hält
         bis heute an (Steinmann, Löhr 1991).
      

      
      Zur Forderung sozialer Kompetenzverbesserung von Managern trägt auch die aktuelle Diskussion um »schlanke Organisationen«
         bei (Womak et al. 1991; Corsten, Will 1993 u. a.); denn in Systemen mit flachen Hierarchien, in denen projektorientierte Arbeitsformen auf gleicher hierarchischer
         Ebene dominieren, benötigen Führungskräfte einen flexiblen, »integrativen Führungsstil« (Gregor-Rauschtenberger, Hansel 1993), der nur mit hohen sozialen Kompetenzen zu realisieren ist. In diesen Bereich gehört Kooperationsbereitschaft, aber
         auch die Fähigkeit, das Handeln anderer zu verstehen und sich in sie hineinzuversetzen. Soziale Kompetenz ist bei Managern
         immer auf vier Ebenen relevant: mit Kollegen, mit unterstellten Mitarbeitern, mit Vorgesetzten und mit den Bezugspersonen
         der jeweils relevanten Organisationsumwelt.
      

      
      1.4 Grenzen von Managementhandeln 

      
      Das konkrete Handeln einer jeweiligen Führungskraft bestimmt sich nun allerdings keineswegs nur nach persönlichen Vorlieben
         oder nach Marktgesichtspunkten, sondern in hohem Maße auch nach anderen Variablen. Hier sind zum einen externe Restriktionen
         zu nennen. Dem Handeln von Managern sind aber auch Systemgrenzen gesetzt und im Sinne von »Selbstbegrenzung« auch ethische.
      

      
      Externe Restriktionen 

      
      In allen westlichen Industrienationen ist Managementhandeln heute Gesetzen unterworfen, die vor allem den Verbraucherschutz,
         den Schutz der Arbeitnehmer und den Schutz der Öffentlichkeit betreffen.
      

      
      
         
         	
            
            Verbraucherschutz: Wir finden heute zahlreiche Gesetze zur Produkthaftung von Unternehmen, zum Arbeits- und Unfallschutz usw., |33|durch die Verbraucher vor schadhaften oder schädlichen Produkten geschützt werden sollen. Entsprechende administrative Kontrollsysteme
               dienen zur Überwachung der gesetzlichen Richtlinien. Dadurch sind Managern schon bei der Planung von Produkten Grenzen gesetzt.
            

            
         

         
         	
            
            Schutz der Arbeitnehmer: Auch das Verhältnis von Arbeitgebern zu Arbeitnehmern ist heute durch zahlreiche Gesetze geregelt. Das Kündigungsschutzgesetz,
               die Arbeitszeitordnung, Urlaubsgesetze, das Jugendarbeitsschutzgesetz usw. bestimmen in hohem Maße die Personal- und Führungsfunktionen
               von Managern mit.
            

            
         

         
         	
            
            Schutz der Öffentlichkeit: Darüber hinaus gibt es Gesetze, die das Verhältnis von Unternehmen zur Öffentlichkeit regeln. Hier spielt heute vor allem
               der Umweltschutz eine Rolle, der die Öffentlichkeit vor schädlichen Auswirkungen der Marktwirtschaft bewahren soll. Auch diese
               Regelungen setzen dem Managementhandeln Grenzen (Ulrich 1977).
            

            
         

         
      

      
      Grenzen durch Organisationskulturen 

      
      Neben externen faktischen Grenzen durch die Gesetzgebung sind dem Managerhandeln aber auch normative, zumeist implizite Grenzen
         gesetzt. Sie lassen sich am ehesten durch den Begriff der »Organisationskultur« (OK) präzisieren. In der neueren organisationstheoretischen
         Literatur werden Organisationen als »Miniaturgesellschaften« (Steinmann, Schreyögg, G. 1993) betrachtet, die im Verlauf ihres Bestehens ein eigenes Set an Deutungs- und Handlungsmustern, Ritualen, Standards, ja
         sogar ein ihnen eigenes »Weltbild« entfalten (Schein 1985). Eine OK bildet sich in den tagtäglichen Interaktionen zwischen den Organisationsmitgliedern als ein »latentes«, also
         als nicht oder kaum bewusstes Systemphänomen heraus. Ihr spezifisches Gepräge erhält eine OK durch das Organisationsziel,
         das organisatorische Umfeld, die jeweiligen Organisationsmitglieder usw.
      

      
      Die Beschreibung von Organisationskulturen erfolgt im Allgemeinen durch Typisierung; d. h. von bestimmten äußeren Merkmalen
         eines organisatorischen Systems wird auf seine Normen und Standards und schließlich auf sein Weltbild geschlossen (Osterloh 1991). Eine der heute bekanntesten Typologien, die das Universum aller Unternehmen zu erfassen sucht, ist die von Deal & Kennedy (1982). Die Autoren differenzieren |34|eine »Alles-oder-Nichts-Kultur«, eine »Brot-und-Spiele-Kultur«, eine »Analytische Projektkultur« und eine »Prozesskultur«.
         In diesen Systemen dominieren wie »automatisch« jeweils unterschiedliche Managementfunktionen, Managementrollen und Schlüsselkompetenzen.
      

      
      
         
         	
            
            »Alles-oder-Nichts-Kulturen« sind z. B. durch die Film-, die Modebranche oder durch Werbeagenturen repräsentiert. In diesen Systemen wird temporeiches
               Handeln, jugendliches, extravagantes Aussehen geschätzt. Zurückhaltung gilt als langweilig. In dieser Welt von Stars zählt
               nur der Erfolg im Sinne von Einkommen, Macht, gutem Aussehen. Misserfolg dagegen wird schonungslos offengelegt. Das Zeigen
               von Emotionen gilt als selbstverständlich bis notwendig, damit jeder gleich sieht, wer man ist. Schmerz und Trauer sind allerdings
               nicht gefragt. Die anderen könnten ja denken, dass der Erfolg »versiegt« ist. In diesen Systemen spielt die Managementfunktion
               »Personal« eine entscheidende Rolle, d. h. neue Stars ausfindig zu machen. Eine ganz wesentliche Managementrolle ist die des
               »Innovators«, und als Schlüsselkompetenzen stehen besonders konzeptionelle im Vordergrund; denn es muss sich ja laufend etwas
               »Neues bewegen«.
            

            
         

         
         	
            
            »Brot-und-Spiele-Kulturen« sind Verkaufskulturen wie z. B. McDonalds. Außenorientierung steht bei allen Mitarbeitern im Vordergrund. Es wird Wert auf
               freundliches, ansprechendes Aussehen und einen unkomplizierten, lebendigen Umgangston gelegt. Alle müssen immer aktiv sein.
               Wer ruhig ist, steht in Verdacht, nicht genug zum Erhalt des Systems zu tun. Viele Feste, Feiern und Auszeichnungen, z. B.
               »der Verkäufer des Jahres« usw., spielen eine Rolle. Zentrale Managementfunktion ist hier die Planung, dass z. B. die Hamburger
               an der Theke nicht knapp werden. Eine entscheidende Managementrolle ist die des »Radarschirms« (den »Kunden die Wünsche von
               den Augen ablesen« und die Mitarbeiter zur Erfüllung dieser Wünsche zu bewegen). Das temporeiche Handeln fordert dem Vorgesetzten
               vorrangig technische Managementkompetenzen ab.
            

            
         

         
         	
            
            »Analytische Projektkulturen« finden wir bei technischen Firmen, die Autos, Flugzeuge oder Züge herstellen. Bei solchen Großprojekten stellen Fehlentscheidungen
               die größte Bedrohung dar. Die Umwelt erscheint voll von Unwägbarkeiten, die man durch eine maximale Planung zu bewältigen
               sucht. Wissenschaftlich-technische Rationalität |35|ist die Basis aller Aktionen. Hier werden viele Sitzungen abgehalten, um sich gegenseitig zu informieren. Hektik ist eher
               unerwünscht, alles passiert in größeren zeitlichen Sequenzen. So gilt auch jemand, der drei Jahre im Unternehmen ist, noch
               als Newcomer. Blitzkarrieren sind eher ungewöhnlich. Ältere Herren haben Schützlinge, denen sie auf ihrem Weg nach oben helfen.
               Die Umgangsformen wie die Kleidung sind korrekt. Zeigen von Emotionen gilt als Schwäche. Planung ist die entscheidenste aller
               Managementfunktionen. Hier dominiert die Rolle des »Vernetzers«, der möglichst viele Mitglieder mit den notwendigen Informationen
               versorgt. Und es dominieren konzeptionelle Managementkompetenzen.
            

            
         

         
         	
            
            In »Prozesskulturen«, wie sie Banken oder Versicherungen darstellen, konzentriert sich alles auf den Prozess. Schon minimale Fehler in der Arbeit
               können sich folgenschwer auswirken. Alles wird registriert und dokumentiert. Absicherung und Misstrauen sind vorherrschende
               Stimmungen. Man muss jederzeit gewappnet sein, dass einem ein Fehler unterlaufen ist. Das Zusammenleben in der Firma orientiert
               sich an hierarchischen Ordnungen. Durch sie werden die Kleidung, das Gehalt, die Umgangsformen – einfach alles bestimmt. Ein
               neuer Computer am Arbeitsplatz gilt mehr als Statussymbol als eine Gehaltserhöhung. Die wesentlichste Managementfunktion ist
               die des Organisierens, die wesentlichste Managementrolle ist die des Vorgesetzten, der alles überwacht. Zentrale Kompetenzen
               sind auch hier technische, damit alles möglichst reibungslos klappt.
            

            
         

         
      

      
      Wie bei allen Typologien finden wir die einzelnen Typen in der Realität natürlich selten in »reiner« Form. Viel häufiger begegnen
         uns Mischtypen oder stark abgemilderte Varianten. Die Bedeutung solcher Typologien liegt aber, wie schon Weber (1921) zeigte, vorrangig in der Möglichkeit, Tendenzen in sozialen Systemen prägnant zu machen.
      

      
      Ethische Grenzen 

      
      Wo Organisationskulturen dem Managementhandeln unbewusste Grenzen setzen, finden wir in ethischen Überlegungen eine bewusste
         Form der »Selbstbegrenzung«. In den letzten beiden Jahrzehnten wurde im betrieblichen Management eine immer umfassendere Debatte
         über ethische Fragen (vgl. Steinmann, Löhr 1991) geführt. Dabei geriet die »Zweckrationalität|36|« in ihrer reinen Form, die sich nur am Erfolg oder Misserfolg im Markt orientiert, zunehmend ins Zwielicht. Anfangs zentrierte
         sich die Diskussion zwar primär noch auf die Entwicklung von Moralcodices für Manager; im weiteren Verlauf knüpfte sie aber
         immer umfassender an die kommunikative Ethik an.
      

      
      Aus der Sicht der modernen Moralphilosophie bzw. Ethik (vgl. Apel et al. 1984) sind grundsätzlich zwei Kategorien menschlichen Tuns zu unterscheiden: Herstellen und Handeln. Geht es beim »Herstellen« um die Bearbeitung von Naturgegenständen, damit aus dem Ausgangsmaterial ein möglichst optimales
         Endprodukt entsteht, ist mit »Handeln« ein interaktives Phänomen zwischen Menschen bezeichnet. Das Ergebnis zwischenmenschlicher
         Relationen kann dementsprechend nicht so einfach wie beim Herstellen mit faktischen Effizienzkriterien erfasst werden, sondern
         es begründet sich mindestens ebenso durch die Qualität der Interaktion, d. h. durch die Art, wie das Humanum des einen und
         des anderen Handlungspartners in der Begegnung gewahrt wird.
      

      
      In Produktionsbetrieben wirkt eine rein zweckrational orientierte Haltung von Managern im Hinblick auf den Produktionsprozess
         auf den ersten Blick durchaus angemessen. Bei der Fertigung von Dichtungsringen etwa geht es ja um »Herstellen«, sodass Effizienzkriterien
         als Maßstab für die Planung des Produktionsprozesses zunächst durchaus sinnfällig scheinen. Schon bei der Entwicklung einer
         angemessenen Organisationsstruktur für einen solchen Betrieb reichen aber Effizienzkriterien nicht hin, denn durch organisatorische
         Strukturen werden ja Interaktionsmuster und damit Handlungsprozesse für die Mitarbeiter vorgegeben, die für Menschen mehr
         oder weniger bekömmlich sein können (Argyris 1975). Dieses Argument führte z. B. in vielen Unternehmen zur Einrichtung von »selbststeuernden Arbeitsgruppen«, wodurch die
         Etablierung menschlich angemessenerer Handlungsprozesse beabsichtigt ist. Besonders augenfällig tritt das Element des »Handelns«
         bei der Managementfunktion »Führen« zutage. Hier geht es in der modernen betriebswirtschaftlichen Literatur immer um ethische
         Fragen, wie nämlich der Führer dem Humanum der Geführten Rechnung tragen kann. Qualifizierte Manager sind heute im Prinzip
         bei jeder einzelnen Managementfunktion gefordert, auch ethische Fragestellungen zu berücksichtigen (Steinmann, Schreyögg, G. 1993).
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      |37|2. Sozialmanagement 

      
      Wie eingangs angemerkt, beansprucht die einschlägige Managementliteratur Gültigkeit für jedwede Organisation mit jedem Ziel,
         dementsprechend auch für Human Service Organizations, deren Ziel in der Veränderung von Menschen besteht. Die Literatur zum
         »Sozialmanagement« sucht dann vor allem die klassischen Managementfunktionen auf diesen Zieltyp zu übertragen (Burkhart, Reuss 1993 u. a.). Dies ist aber nicht unproblematisch, weil sich diese Systeme in wesentlichen Punkten von Unternehmungen unterscheiden.
         Dabei geht es um ethische, normative und faktische Aspekte. Ethische Gesichtspunkte ergeben eine Leitlinie, wie klassische
         Managementfunktionen idealiter modifiziert werden sollten, und normative sowie faktische Bedingungen dieses Systemtyps setzen
         Grenzen für die Implementierung von traditionellen Managementkonzepten.
      

      
      Ein konstitutives Merkmal dieser Organisationen ist die Tatsache, dass sie auf Handlungsprozesse abzielen, d. h. ihre Aufgabenstellung
         besteht in der Interaktion zwischen Menschen. Daraus ergeben sich ethische Implikationen, die einer Zweckrationalität im Managementhandeln noch mehr entgegenstehen als in Betrieben. Aus diesem Grund ist ein Transfer
         der traditionell gedachten Managementfunktionen hier grundsätzlich nur in modifizierter Form akzeptabel. Human Service Organizations
         weisen aber noch andere Merkmale auf, die der Umsetzung klassischer Managementfunktionen Grenzen setzen. Diese sind normativer,
         mitarbeiterspezifischer und institutioneller Art.
      

      
      2.1 Die Bedeutung ethischer Positionen für das Sozialmanagement 

      
      Für das Sozialmanagement kommt der für Betriebe beschriebenen Ethikdebatte im Prinzip ein noch höherer Stellenwert zu; denn
         hier steht ja von Anbeginn niemals nur »Herstellen« im Vordergrund. Selbst wenn einem Menschen »nur« eine Prothese oder »nur«
         ein Herzschrittmacher »angepasst« wird, geht es immer um Handlungsprozesse, bzw. die Aufgabenstellung dieser Systeme besteht ja in der Etablierung und Aufrechterhaltung von Handlungsprozessen
         (Schreyögg 1991). Für organisierte Systeme dieses Zieltyps wäre damit von Anbeginn eine Managementhaltung zu fordern, die solchen ethischen
         Postulaten Rechnung trägt. Bei der Planung, der Entwicklung von Organisationsstrukturen, dem Personaleinsatz|38|, der Führung und dem Ausüben von Kontrollen sollte dann nicht nur mitbedacht werden, wie sich all das auf die Mitarbeiter
         auswirkt, sondern auch, wie es sich auf die Aufgabenerfüllung im Sinne von Handeln an und mit den Klienten niederschlägt (Hasenfeld 1992).
      

      
      Nun sei allerdings sogleich bemerkt, dass auch für diesen Systemtyp Effizienzkriterien nicht etwa bedeutungslos sind; denn
         auch soziale Dienstleistungsorganisationen benötigen wie Betriebe materielle Ressourcen, die niemals unerschöpflich sind,
         mit denen sparsam hauszuhalten ist und durch die ein Optimum an erwünschten Effekten realisiert werden soll (Maelicke, Reinbold 1992). Dementsprechend finden wir auch immer wieder Human Service Organizations, die am faktischen Missmanagement scheitern
         und dann geschlossen werden müssen. Jede Planung derartiger Einrichtungen, ihre strategische und operative Planung und alles,
         was daran anschließend noch an Managementfunktionen folgt (Burkhart, Reuss 1993), sollte neben faktischen Effizienzkriterien immer an ethischen Standards ausgerichtet sein. Effizienzkriterien und ethische
         Standards befinden sich demnach idealerweise in einer ausgeglichenen Balance.
      

      
       

      
      So wird sofort verständlich, dass etwa die Planung eines privaten Kindergartens nicht nur bei der Kostendeckung ihren Ausgang
         nehmen kann, sondern dass sie genauso deutlich nach einem kindgerechten Ambiente usw. fragen muss. Und die organisatorische
         Struktur ist nicht nur an Maßstäben von Effizienz auszurichten, sondern z. B. an Überlegungen, wie sich die Erzieherinnen
         in Pausen regenerieren können, um den Kindern danach möglichst offen begegnen zu können. Auch bei der Personalauswahl kann
         nicht nur berücksichtigt werden, welche Erzieherin aufgrund ihres Alters usw. finanzierbar ist, sie muss auch im Hinblick
         auf ihre menschliche Haltung gegenüber Kollegen und gegenüber den Kindern ausgesucht werden usw.
      

      
       

      
      Im Zusammenhang mit ethischen Themen wird aber auch deutlich, dass die Effizienz von Human Service Organizations nicht, wie
         etwa bei Produktionsbetrieben, mit monetären Kategorien allein erfasst werden kann. Hier sind, je nach Feld und Aufgabenstellung,
         vielfältige Parameter relevant, weshalb Evaluationskriterien bislang noch kaum formuliert wurden und im Allgemeinen auch nur
         mit Mühe zu bestimmen sind (Flösser, Otto 1992). Dementsprechend ist die Effizienz von Sozialmanagement immer interpretationsbedürftig bzw. muss immer etwas strittig
         bleiben (D’Aunno 1992).
      

      
      |39|2.2 Grenzen des Sozialmanagements 

      
      In der Realität von Human Service Organizations finden wir auch sehr unterschiedliche Positionen, wie Sozialmanager selbst
         diese Balance zwischen ethischen Anforderungen einerseits und Effizienzkriterien andererseits realisieren wollen oder auch
         können. Hier begegnen uns normative, also »Wollens-Grenzen«, die aus »Organisationskulturen« im Innenraum solcher Systeme
         resultieren. Uns begegnen aber auch »Könnens-Grenzen«, die entweder durch die Art der Mitarbeiter gesetzt oder die als »institutionelle
         Grenzen« von außen durch externe Instanzen vorgegeben sind.
      

      
      
         
         	
            
            Aufgrund ihrer je spezifischen Zielsetzungen, der damit verbundenen Aufgabenerfüllung an Menschen, der hier vertretenen Berufsgruppen
               usw. sind auch diese Systeme durch je spezifische Organisationskulturen charakterisiert. Diese bilden ebenfalls eine jeweilige Basis für die Art, wie Managementfunktionen in diesem Systemtyp realiter
               überhaupt etabliert werden oder etabliert werden können. Dadurch ergeben sich normative Begrenzungen.
            

            
         

         
         	
            
            In diesem Bereich finden wir aufgrund der spezifischen organisatorischen Zielsetzungen häufig ehrenamtliche Mitarbeiter, die dem Sozialmanagement bei der Planung, Organisation usw. oft enge Grenzen setzen. Gleichzeitig geht aber mit ihrem Beitrag
               im Allgemeinen ein hohes Maß an Humanitätserwartung an die Leitung der entsprechenden Systeme einher.
            

            
         

         
         	
            
            Im Bereich von Human Service Organizations finden wir auch viele hoch institutionalisierte Systeme, wie z. B. Schulen oder Kliniken. Den Handlungsspielräumen von Sozialmanagern sind im Hinblick auf Planung, Personaleinsatz
               usw. in vielen dieser Systeme noch engere faktische Grenzen gesetzt als Managern in Betrieben.
            

            
         

         
      

      
      Grenzen durch Organisationskulturen 

      
      Auch für den Bereich von Systemen, die auf Veränderung von Menschen gerichtet sind, liegen bereits Typologien vor. Brody (1993) unterscheidet auch hier vier Kulturtypen, in denen Managementfunktionen, Managementrollen und Schlüsselkompetenzen
         von Managern je unterschiedlich realisiert und interpretiert werden. Brody nennt »sozialorientierte|40|«, »unternehmerische«, »leistungsorientierte« und »bürokratische« Kulturen.
      

      
       

      
      (1) Im Bereich von Sozialarbeit, Psychotherapie, Theologie und Beratung finden wir am häufigsten »sozial-orientierte Kulturen«. Sie lassen sich vorrangig durch intensive Gefühlsphänomene charakterisieren. Die Teammitglieder sind laufend mit »Sorgen«
         und »Unterstützen« für die Klienten, aber auch untereinander beschäftigt. Wenn das exzessive Involviertsein der Teams zu dominant
         wird, führt das zur Verleugnung rational relevanter Phänomene mit dem Ergebnis, dass notwendige Entscheidungen vertrödelt
         werden und eine generelle Orientierungslosigkeit im Hinblick auf die organisatorischen Ziele einreißt. Solche Kulturen finden
         wir etwa in psychosozialen Beratungsstellen, die von kommunalen oder kirchlichen Trägern unterhalten werden, oder auch in
         Frauenprojekten (Scheffler 1989). Die Mitarbeiter erlauben sich oft, ihre therapeutischen oder beraterischen Intentionen rundum zu realisieren.
      

      
      In diesen Kulturen stellten Begriffe wie »Management« oder »Führen« lange Zeit geradezu Reizworte dar. Leitungen solcher Einrichtungen
         verleugneten vielfach ihre Managementposition, indem sie darauf verwiesen, dass diese »nur pro forma«, »eben wegen des Trägers«
         etabliert sei. Seit Beginn der 90er Jahre zeichnen sich hier allerdings Neuentwicklungen ab. Heute finden wir eine Reihe von
         Publikationen (Müller-Schöll, Priepke 1991; Lotmar, Tondeur 1993; Brückner 1992 u. a.), die Mitglieder genau dieses Kulturtyps für vermehrte Managementqualifikationen zu interessieren suchen. Als Managementrollen
         dominieren hier relativ formale, etwa die der »Gallionsfigur« oder des »Sprechers«, als Verbindungsglied zwischen Mitarbeitern
         und Suprasystemen. Besondere Bedeutung wird in sozial-orientierten Einrichtungen immer sozialen Kompetenzen von Leitern beigemessen.
         Die bevorzugten Beeinflussungspotenziale sind persönliches Charisma oder Belohnung versus Bestrafung, allerdings in einem
         emotionalen Verständnis. Hier dominieren regelmäßig ethische Positionen, während Effizienzkriterien oft geradezu sträflich
         vernachlässigt werden (Hasenfeld 1992).
      

      
       

      
      (2) Ein ganz anderer Kulturtyp begegnet uns in »unternehmerischen Kulturen«. Es handelt sich dabei meistens um privatwirtschaftliche Systeme, um private Fortbildungsinstitute oder Unternehmensberatungsgesellschaften.
         Hier dominieren Kreativität und Risikofreude. Die Teammitglieder |41|lassen sich vom Experimentieren und von vielfältiger Innovationsbereitschaft leiten. Ihr Handeln weist Züge von Brokern oder
         Geschäftemachern auf. Wenn sich die Kultur zu einseitig auf solche Werte fokussiert, führt die Experimentierfreude zu Konfusion,
         zu Anarchie oder zu prinzipienlosem Opportunismus. Jeder neue Trend wird sofort zu Seminaren verarbeitet, eine Zeit lang benutzt,
         bis sich ein neuer Trend abzeichnet usw. Programme solcher Systeme spiegeln oft eine wilde Mixtur aus Angeboten zur Transaktionsanalyse,
         zum NLP, zur TZI, zum New Age usw.
      

      
      Das Management dieses Systemtyps ist meistens chaotisch und oft sogar inhuman in seinen Auswirkungen. Wir finden hier zwar
         meistens ein gut entwickeltes Marketingmanagement, weil ja jeder neue Trend aufgespürt und der Umwelt präsentiert werden muss;
         dafür lassen andere Bereiche, insbesondere das Personalmanagement, oft zu wünschen übrig. Um nur jede entdeckte Marktlücke
         schnell schließen zu können, werden oft halb- oder unqualifizierte Honorarkräfte eingesetzt, die aus Zeitmangel kaum geführt
         und kaum kontrolliert werden. Einziger Maßstab ist der Erfolg auf dem Markt, sodass Mitarbeiter nicht selten »verheizt« bzw.
         hoffnungslos überfordert werden. Von besonderer Bedeutung sind hier Managementrollen des »Innovators« und des »Radarschirms«,
         um neue Entwicklungen aufzunehmen und umzusetzen. Daneben ist die des »Senders« wichtig, damit das Angebot unter die Leute
         kommt. Die entscheidendsten aller Schlüsselkompetenzen sind in diesem Einrichtungstyp konzeptionelle. Im Gegensatz zur ersten
         Gruppe von Organisationen sind unternehmerische Human-Service-Systeme immer in Gefahr, die Humanität der Effizienz zu opfern.
      

      
       

      
      (3) Ein wieder anderer Organisationskulturtyp unter Human Service Organizations begegnet uns in »leistungsorientierten Kulturen«, wie sie z. B. meistens Forschungsinstitute oder Universitätskliniken darstellen. Hier spielen laufend herausfordernde Aktivitäten
         eine Rolle. Die Teams entwickeln vielfältige Ziele, die sie enthusiastisch zu realisieren suchen. »Helden« sind diejenigen
         Mitarbeiter, die noch unter den widrigsten Umständen hohe Leistungen erbringen. Wenn sich die kulturellen Muster extremisieren,
         wird der Staff verleitet, unrealistische und unerreichbare Ziele zu verfolgen, was dann zu Frustration, Desillusionierung,
         zu dysfunktionalen Erscheinungen und sogar zum Zerfall des Systems führen kann. Angetrieben von wissenschaftlichem Ehrgeiz
         sucht die Mitarbeiterschaft |42|oft das bisher Undenkbare zu realisieren. So sollte an der Universitätsklinik in Erlangen bei einer Gehirntoten eine »geglückte«
         Schwangerschaft erzwungen werden oder an einer Klinik in Hamburg die Genesung von Krebskranken mit überhöhten Strahlendosierungen
         (vgl. DIE ZEIT Nr. 30, 23. Juli 1993).
      

      
      Das Management dieser Systeme ähnelt oft eher dem eines Produktionsbetriebes der Jahrhundertwende. Auf der Basis strikter
         Planungen und perfektionistischer Organisationsstrukturen erfolgt eine Personalauswahl, die nur nach fachlichen Qualifikationsmerkmalen
         fragt. Führung folgt eher konservativen hierarchischen Prinzipien und dementsprechend auch die Kontrolle der Mitarbeiter.
         Macht von Vorgesetzten gründet sich in der Regel auf Expertentum. Auch hier ist die Managementrolle des »Innovators« von größter
         Bedeutung, aber auch die des »Problemlösers«. Unverzichtbar ist natürlich die Rolle der »Gallionsfigur«, in der Sozialmanager
         dieses Organisationstyps mit ihren Errungenschaften an die Öffentlichkeit treten. Schlüsselkompetenzen von Managern haben
         hier eine generell untergeordnete Bedeutung, weil immer derjenige Chef ist, der etwa als »Spitzenchirurg« über die höchste
         fachliche Reputation verfügt. Ethische Reflexionen im Hinblick auf das Management spielen also auch in diesen Systemen selten
         eine Rolle, weil sie ja die ehrgeizigen Ziele der Leitung eher behindern könnten.
      

      
       

      
      (4) »Bürokratische Kulturen«, die wir in der öffentlichen Sozialarbeit, in Schulen und in klinischen Systemen finden, sind konservativ und hierarchisch.
         Die Mitarbeiter folgen vorgegebenen Regeln, sie vermeiden Risiken und halten Leitlinien für wichtiger als neue Ideen. Die
         Leiter legen Wert auf Anpassung, die Mitarbeiter suchen Stabilität, und für die Klienten wird das »Heilsame« in der Vorhersagbarkeit
         gesehen. Im Extrem orientieren sich alle Organisationsmitglieder nur noch an Regeln und Vorschriften, was eine Starrheit erzeugen
         kann, die jede Innovation verhindert, sodass die Organisation dadurch nur niedrige oder im Extremfall keinerlei Effizienz
         mehr erbringt. Dieser Kulturtyp ist traditionell besonders durch bürokratisierte Psychiatrien repräsentiert, wie sie etwa
         von Schwediauer (1984) am Beispiel des Wiener »Steinhof« beschrieben wurden (allgemeiner vgl. auch Goffman 1972; Schwendter 1991).
      

      
      Das Management dieser Systeme erweist sich nicht selten als verschlafen, stur, fantasielos, konservativ und gründet seine
         Macht vorrangig auf die gegebene formale Ordnung. Diese meist auch relativ großen Systeme |43|sind oft nicht nur extrem unbeweglich, sodass sich der einzelne Sozialmanager insgeheim eher ohnmächtig fühlt, überhaupt noch
         etwas zu bewegen; sie sind im Allgemeinen auch von so vielen Suprasystemen mitbestimmt, dass das Sozialmanagement, wie wir
         sogleich sehen werden, auch faktisch oft wenig zu managen hat. Wichtigste Managementrollen sind dementsprechend relativ formale
         Ausgestaltungen als »Gallionsfigur« oder als »Verhandlungsführer«. Konzeptionelle oder soziale Managementkompetenzen sind
         hier wenig relevant, dafür aber technische. Schulleiter etwa müssen viel Zeit in das Studium von Gesetzestexten, Regierungsvorgaben
         usw. investieren, damit sie formal makellos sind. In diesen Systemen sind für die Manager im Allgemeinen weder Effizienzkriterien
         noch solche von Humanität besonders relevant, bzw. sie werden vom Streben nach »Linientreue« allzu leicht überschwemmt (Hasenfeld 1992).
      

      
      Auch mit dieser Typologie von Human Service Organizations werden Phänomene natürlich stark akzentuiert, wie ich schon bei
         der Typologie von Wirtschaftsunternehmungen ansprach. In der Realität begegnen uns auch in diesem Bereich eher Mischformen
         oder abgemilderte Varianten.
      

      
      Grenzen durch Ehrenamtlichkeit 

      
      Eine Besonderheit sozialer Dienstleistungssysteme besteht im hohen Anteil ehrenamtlich Tätiger. Sie stellen als Vereinsmitglieder
         beim Roten Kreuz oder in Kinderläden oft Vorgesetzte von Sozialmanagern dar, oder sie fungieren, wie etwa bei den Kirchen,
         als ehrenamtliche Helfer in der Telefonseelsorge, als Kindergottesdiensthelfer usw.
      

      
      Wenn es sich bei den Ehrenamtlichen um Vorgesetzte handelt, besteht für Sozialmanager fast immer die Gefahr, dass sie von
         diesen latent oder offen entprofessionalisiert werden. Die Übernahme von formalen Managementfunktionen hat dann meistens zwiespältige
         Konsequenzen: Die Professionellen werden zwar von den Ehrenamtlichen ausdrücklich als solche engagiert, wenn sie aber ihres
         Amtes ernstlich walten, geraten sie schnell in den Ruf, ihre Aufgaben »zu professionell«, »menschlich zu wenig nah« usw. zu
         versehen (Maelicke, Reinbold 1992). Die ehrenamtlichen Vorgesetzten selbst verfügen meistens auch nicht über Kompetenzen, wie sich ein soziales System
         in der organisatorischen Umwelt vernetzen lässt, welche Bezüge zu Suprasystemen aufrechterhalten werden müssen oder wie mit
         diesen zu verhandeln ist.
      

      
       

      
      |44|Bei Einrichtungen der Lebenshilfe oder beim Roten Kreuz sind Ehrenamtliche im Allgemeinen diejenigen Personen, die Verhandlungen
         mit Kostenträgern zu führen haben. Da diese Aufgabe im Prinzip nur auf dem Hintergrund von Intimkenntnissen des jeweiligen
         organisatorischen Systems und seiner Abläufe angemessen kompetent wahrgenommen werden kann, ziehen Trägervertreter in den
         meisten Fällen die Leitung der betreffenden Einrichtung hinzu. In vielen anderen Fällen führen sie die Verhandlungen aber
         ohne Mitbeteiligung von Mitarbeitern. Die Konsequenzen sind dann nicht nur Unmutsreaktionen in den Einrichtungen, sondern
         auch ungünstige Verhandlungsergebnisse. Wenn die Professionellen solche Aufgaben übernehmen wollen, scheitern sie nicht selten
         am Unverständnis der Ehrenamtlichen, oder sie provozieren Kränkungsreaktionen.
      

      
       

      
      Die Motivation von Ehrenamtlichen ist prinzipiell anders gelagert als die von Professionellen. Sie erwarten sich ja per definitionem
         nicht einen materiellen Gewinn, sondern einen ideellen. Die meist verdeckten Motivationen von Ehrenamtlichen zentrieren sich
         um Wünsche nach Geselligkeit oder um Sinnsuche. Manchmal suchen sie in der Ehrenamtlichkeit auch ein Kompensat für subjektiv
         verfehlte Berufskarrieren, einen nicht realisierten sozialen Aufstieg und anderes. Hauptamtliche neigen dazu, den Ehrenamtlichen
         ihre eigene Motivation zu unterstellen und umgekehrt. Das führt nicht selten zu vielfältigen Missverständnissen und anderen
         unerfreulichen Interaktionen, die die Funktionsfähigkeit eines gesamten Systems in Mitleidenschaft ziehen können.
      

      
      Handelt es sich bei den Ehrenamtlichen um unterstellte Mitarbeiter, ergeben sich für Sozialmanager wieder andere Probleme.
         Als Volonteers sind sie nicht in eine formale Struktur zu integrieren, also nicht auf die Erfüllung bestimmter Aufgaben zu
         verpflichten, sodass z. B. ein Gemeindepfarrer jederzeit mit ihrem Austritt aus dem System rechnen muss. Dementsprechend kann
         sich der Vorgesetzte hier nicht auf eine formale Machtbasis beziehen. Der Mangel an formaler Einbettung muss dann durch andere
         Beeinflussungsfaktoren wie die Attraktivität der Arbeit, die Attraktivität des Systems und vor allen durch die Attraktivität
         der Leiter ausgeglichen werden. Hier spielen besonders Macht durch Persönlichkeit oder durch Belohnung eine Rolle. Aus diesem
         Grund befinden sich Sozialmanager, die mit Ehrenamtlichen zusammenarbeiten, auch geradezu unter dem Druck, maximale Humanität
         im Sinne vieler vertraulicher Gespräche usw. zu etablieren. Begünstigt werden solche Anforderungen durch den hohen Anteil
         von Frauen in untergeordneten ehrenamtlichen Positionen. Für Mitarbeiterinnen in der Telefonseelsorge etwa stellt der emotional
         |45|dichte Bezug zu den leitenden Professionellen oft die zentrale motivationale Basis für ihre Tätigkeit dar (Dressel 1987).
      

      
      Eine Realisierung von faktischen Managementfunktionen ist in diesen Systemen immer bedroht durch den plötzlichen Ausstieg
         von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Gleichzeitig erfordern solche Konstellationen schon automatisch von den betreffenden
         Sozialmanagern ein so hohes Maß an Mitmenschlichkeit, dass sie oft bis an den Rand der Erschöpfung geraten. Hier wandelt sich
         dann Humanität im Sinne von »Ehrenamtlichen-Pflege« oft zu einer Quelle von Job-Stress (Burkhart, Reuss 1993).
      

      
      Grenzen durch Institutionalisierungen 

      
      Was ich über das Management von »bürokratischen Kulturen« angemerkt habe, stellt allerdings nicht nur ein Kulturartefakt dar,
         sondern es ist auch durch reale Bedingungen verursacht. In vielen Human Service Organizations spielen Grenzen eine Rolle,
         die noch mehr als in Betrieben von externen Instanzen bzw. von Institutionen gesetzt sind (Meyer, Rowan 1977).
      

      
      Hasenfeld (1992) sieht im hohen Institutionalisierungsgrad sogar ein Spezifikum sozialer Dienstleistungssysteme; denn sie sind in viel
         höherem Maße als andere Organisationstypen von einer institutionalisierten Umwelt abhängig, die noch dazu äußerst heterogen
         ist. Durch Berufsverbände, private und öffentliche Vereine, andere soziale Einrichtungen und vor allem staatliche Instanzen
         erhalten sie überhaupt erst ihre Legitimation und ihre Ressourcen. Da diese Umweltsegmente selbst zunehmender Institutionalisierung
         ausgesetzt sind, befördern sie auch derartige Prozesse bei Human Service Organizations.
      

      
      Wie Weber (1921) dargestellt hat, lässt sich seit dem letzten Jahrhundert in Industrienationen ein umfassender Rationalisierungsprozess
         beobachten, der heute immer mehr Bereiche der Lebenswelt von Menschen »kolonisiert« (Habermas 1981). Dabei werden zunehmend auch das Gesundheits- und das Erziehungswesen, die Sozialarbeit usw. vielfältigen Regulativen
         unterworfen.
      

      
      Vorgänge in sozialen Dienstleistungssystemen unterliegen heute in hohem Maße der Gesetzgebung, d. h. ein großer Teil des Managements
         für Organisationen dieser Bereiche erfolgt bereits auf übergeordneter Ebene durch den Gesetzgeber, durch entsprechende Planungs-
         und Überwachungsinstanzen usw. Sozialmanagement findet dann de facto oft |46|durch Verwaltungsjuristen statt, die im Stile bürokratischer Systeme »auf dem Reißbrett« die Planung, die organisatorische
         Ausgestaltung, den Personaleinsatz sowie die Führungs- und Kontrollkompetenzen der Leitungen strikt vorherbestimmen. Das Leitprinzip
         ist hier immer eine vordergründige Zweckrationalität. Einerseits haben übergeordnete, staatliche Instanzen den gesetzlichen
         Auftrag, dafür zu sorgen, dass öffentliche Mittel möglichst »effizient« verwendet werden, und dafür entwickeln sie rational
         erscheinende Strukturierungen. Genau diese münden aber in bürokratische Formen, die meist kaum mehr effizient sind (Mayntz 1968) und die vor allem kaum kreative Handlungsspielräume, Initiative usw. ermöglichen (Flösser, Schmidt 1992). Eine Balance gar zwischen Effizienz und ethischen Ansprüchen ist für übergeordnete Instanzen dieser Systeme selten
         ein Thema.
      

      
      Die Konsequenz solch hoher Institutionalisierung ist aber auch, dass Sozialmanagern in den jeweiligen Human Service Organizations
         meist nur ein schmaler Spielraum für die Gestaltung bleibt (Flösser, Otto 1992). Wie wir gesehen haben, sind Manager in der Wirtschaft einer Vielzahl von gesetzlichen Restriktionen unterworfen; die
         Handlungsspielräume vieler Sozialmanager sind aber meistens noch enger gesteckt. So reduzieren sich z. B. die Managementfunktionen
         des Schulleiters einer öffentlichen Schule fast ausschließlich auf die Ausgestaltung einer von übergeordneten Instanzen vorgegebenen
         Struktur.
      

      
      Effekte dieser formalen Situation in öffentlichen Einrichtungen bestehen vielfach darin, dass von den Sozialmanagern entweder
         überhaupt keine Managementfunktionen mehr wahrgenommen werden, also auch die nicht, die sie noch realisieren könnten; oder
         sie beschränken sich darauf, die Ausführung der Vorgaben »von oben« zu kontrollieren. Ein Bemühen um eine gute Balance zwischen
         Effizienz einerseits und ethischen Anforderungen andererseits taucht dann als Thema kaum mehr auf (Schmid 1992).
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      3. Das Managing von Freiberuflern 

      
      Eine entgegengesetzte Situation begegnet uns bei Freiberuflern. Wo Sozialmanager öffentlicher Einrichtungen meistens zu wenig
         Freiraum zum Managen vorfinden, eröffnet sich Freiberuflern regelmäßig ein so weites |47|Feld, das sie oft nur unter Mühe füllen können; denn von der Planung bis zur Effizienzkontrolle müssen sie alles selbst entwickeln
         und erledigen. Von vielen Menschen in Organisationen um ihre Freiheit beneidet, tauschen sie die Beengung durch organisierte
         Systeme gegen die Last permanenter Selbststrukturierung ein. Aber das Managing sollte im Interesse eines guten Arbeitslebens
         hier ebenfalls durch eine angemessene Balance zwischen Effizienz und Humanität charakterisiert sein.
      

      
      Auch hier muss alles bei der Planung der Arbeitszeit und -struktur, der inhaltlichen Schwerpunktsetzung, der Finanzen usw.
         starten. Schon dabei fühlen sich viele Freiberufler hoffnungslos überfordert. Hier begegnen uns fast noch häufiger als in
         organisierten Systemen Menschen, die sich aufgrund mangelnder Planung selbst überfordern, die oft wahllos jeden Auftrag oder
         jeden Klienten annehmen, die ihre Honorare unangemessen hoch oder unangemessen niedrig ansetzen, die ihre laufenden Kosten
         nicht sinnvoll kalkulieren, ihre Aufwendungen steuerlich nicht sortieren usw.
      

      
      Gerade die freiberufliche Situation bedarf einer laufenden, möglichst bewussten Kalkulation, wie die eigene Zeit mit welchen
         Aufträgen und um welchen Preis verbracht werden soll. Bei der oft langfristigen Planung von Freiberuflern müssen ökonomische
         und persönliche Interessen immer wieder sorgfältig austariert werden, sonst ergibt sich leicht eine Situation, in der sich
         der freiberuflich Tätige als »Sklave« seiner vor langem zugesagten Termine fühlt und wo kein Raum mehr fürs Private oder für
         die Pflege von Hobbys bleibt.
      

      
      Die Organisation von Freiberuflern umfasst zunächst die der unmittelbaren eigenen Arbeit, wie etwa eine angemessen qualifizierte
         und aufgabengerechte Büroorganisation, Buchhaltung usw. zu entwickeln. Sie umfasst im Allgemeinen auch das Verhältnis zu Außeninstanzen,
         die als Organisationen, Verbände usw. nicht nur menschliche Verbindungen, sondern auch Anschlussaufträge garantieren. Hier
         sind immer wieder Fragen relevant, wie Freiberufler ihre Rolle gegenüber diesen Instanzen ausgestalten wollen oder können.
         Anders als in Organisationen, wo jedem Mitglied zumindest eine formale Rolle zugewiesen wird, müssen Menschen, die freiberuflich
         tätig sind, ihre Rolle gegenüber personalen und sozialen Systemen immer selbst ausgestalten.
      

      
      Wenn Freiberufler Mitarbeiter, Hilfskräfte usw. beschäftigen, müssen sie auch für diese eine, wenn auch oft minimale organisatorische
         Struktur entwickeln, d. h. spezielle Tätigkeiten mit speziellen Kompetenzen zuweisen|48|. In solchen Fällen treten auch Personalaufgaben hinzu, wie z. B. eine Sekretärin auszusuchen oder die passenden Reinigungskräfte
         einzustellen. Solche Mitarbeiter müssen aber auch gepflegt werden, d. h. an ihre Arbeit herangeführt und begleitet werden,
         damit sie ihre Aufgaben in erwartungsgerechter Form erfüllen. Im Zentrum des Personalmanagements steht aber natürlich der
         Freiberufler selbst. Er muss für seine eigene Personalentwicklung ebenso wie für sein berufliches Wohlbefinden sorgen.
      

      
      Mit dem Engagement von Mitarbeitern gehen automatisch Führungsaufgaben einher, die sich wie in einem organisatorischen System
         nicht nur auf der Sachebene bewegen können, sondern die auch in der Etablierung eines menschlich akzeptablen Rahmens bestehen.
         Natürlich muss ein Freiberufler aber auch »sich selbst führen«, indem er sich immer wieder diszipliniert, seine Planungsvorgaben
         und seine erwünschte Strukturierung einzuhalten.
      

      
      Ein zentrales Problem von Freiberuflern bildet die Kontrolle. Sie sind einerseits immer wieder gefordert, ihre eigenen Aktivitäten
         zu evaluieren und eventuell durch neue Planungen, Organisationsformen usw. zu revidieren. Wenn sie Mitarbeiter angestellt
         haben, müssen sie auch diese in ihrer Aufgabenerfüllung überwachen. Gerade das aber stellt in dem nur schwach formalisierten
         Rahmen von Freiberuflichkeit immer eine gewisse Kraftanstrengung dar; denn Mitarbeiter, die dem Freiberufler oft als einzige
         regelmäßige Kontaktpartner in der Einsamkeit dienen, werden nur ungern durch Kontrollmaßnahmen verärgert.
      

      
      So lässt sich behaupten, dass gerade Freiberufler ständig eine Vielzahl von Managementaufgaben zu bewältigen haben, die ihnen
         kein Organigramm und keine Stellenbeschreibung vorgibt, die sie also nicht nur realisieren, sondern die sie ab originem sogar
         selbst definieren müssen.
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      4. Selbstmanagement 

      
      Die Notwendigkeit, sich laufend selbst zu managen, fällt bei Freiberuflern sofort ins Auge. Ein Manager oder Sozialmanager
         ist aber im Prinzip ebenfalls gefordert, laufend Verantwortung für sein eigenes Handeln zu übernehmen. Wo Mitarbeiter auf
         unteren Ebenen der Hierarchie eine oft durch die Struktur eines formalen Systems eingebaute mangelnde Selbststeuerung noch
         durch die generellen Systemanforderungen von außen |49|kompensierend erhalten können, trifft dies für Menschen in Führungspositionen nicht mehr so ohne weiteres zu. Je höher Positionen
         in Systemen angesiedelt sind, desto geringer ist im Allgemeinen die Wahrscheinlichkeit, dass die Positionsinhaber von außen
         korrigiert werden. Das erleben die einen als befreiend, andere jedoch als spezifische Belastung, weil sie nicht nur andere,
         sondern auch noch sich selbst laufend managen müssen.
      

      
      Nun handelt es sich bei solchen Selbstmanagementprozessen keineswegs nur um rational geplante oder rein rational planbare
         Phänomene. Menschen sind keine Computer und sollten sich auch nicht selbst als solche behandeln. »Selbstmanagement« meint
         allerdings auch nicht Vorgänge, wo Menschen nur nach aktuell auftauchenden Vorlieben verfahren. Bei Arbeit geht es letztlich
         immer um Triebverzicht, und diesen freiwillig zu leisten, erfordert in der Regel »Selbstbedrängnis« (Böhme 1985). Optimales Selbstmanagement besteht dann in der Entwicklung einer guten Balance zwischen Disziplin einerseits und unbewusstem,
         gefühlshaftem Handeln andererseits. Dabei geht es um Vermittlung zwischen dem »inneren Schweinehund«, der morgens lieber noch
         kuscheln will, und dem Zwang zu einer Aufgabe, die vielleicht bis zur Erschöpfung durchgetragen werden soll.
      

      
      Anders gesagt, bei Selbstmanagement handelt es sich um einen laufenden Prozess der Selbstsozialisierung, den man durchaus
         auch mit den klassischen Managementfunktionen umschreiben kann: Es geht um die Planung der eigenen Arbeitszeit, um die Verteilung
         der Aufmerksamkeit an verschiedene Aufgaben, verschiedene Mitarbeiter usw. Und es geht ums Organisieren, d. h. sich selbst
         in seiner Berufswelt zu vernetzen, seinen passenden Ort im sozialen Feld zu finden, ihn angemessen auszugestalten, variable
         Beziehungen in der beruflichen Welt zu entwickeln und sich im Geflecht aller formalen und informellen Rollen nicht zu verfangen,
         d. h. sich selbst treu zu bleiben. Und auch hier steht Personalentwicklung an, d. h. für die eigene Fortbildung zu sorgen
         und das psychische wie physische Wohlbefinden zu fördern. Auch Führung ist nötig, nämlich sich selbst mit Strenge und Geduld
         zu Leistungen zu veranlassen, Konflikte mit sich selbst und anderen zu regeln usw. Und selbstverständlich ist auch hier Kontrolle
         gefragt. Sie besteht in der Selbstevaluation der eigenen Arbeit, im aufmerksamen Wachen über die Reaktionen der anderen auf
         die eigene Person, ohne sich gleich verunsichern zu lassen, aber eben doch Rechenschaft zu fordern über die eigene Wirkung,
         eigene Leistung, sein eigenes Vernetztsein usw.
      

      
      |50|Zusammenfassung 

      
      Dieses Kapitel enthält Klärungen zentraler Begriffe rund um das »Managen«. Auf der Basis aktueller betriebswirtschaftlicher
         Publikationen werden zunächst allgemeine Managementfunktionen, -rollen und -kompetenzen erläutert. Ein weiterer Abschnitt
         zentriert sich um die Grenzen von Managementhandeln. Sie werden in gesellschaftlichen Restriktionen einerseits und in Organisationskulturen
         andererseits verortet. Außerdem wirken ethische Überzeugungen begrenzend. Diesen kommt beim Sozialmanagement, also der Leitung
         sozialer Dienstleistungssysteme, ein ganz zentraler Stellenwert zu. Deshalb werden in einem nachfolgenden Abschnitt die klassischen
         Managementfunktionen auf die ethischen Ansprüche dieses Systemtyps bezogen. Als Begrenzungen der Handlungsfreiheit von Sozialmanagern
         verhandle ich aber auch organisationskulturelle Muster, die Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen und die oft hohen Institutionalisierungsgrade
         von Human Service Organizations. Weitere Abschnitte sind dem Managing von Freiberuflern und dem Selbstmanagement von Berufstätigen
         gewidmet. Welche Anforderungen sich hier im Einzelnen ergeben, wird auch wieder entlang der klassischen Managementfunktionen
         aufgezeigt.
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      |51|Kapitel 2
      

      
      Die Funktionen von Coaching 

      
      Die Funktionen von Coaching wurden in der Literatur bislang eher vage umschrieben (Neubeiser 1990; Rückle 1992; Buchner 1993; Looss 1993 u. a.). Anhand der bisherigen Publikationen zeichnet sich aber ab, dass es vorrangig eine innovative Form der Personalentwicklung für Menschen mit Managementfunktionen darstellt. Außerdem handelt es sich um eine Dialogform, bei der Freud und Leid im Beruf verhandelt werden. In diesem Sinne kann Coaching als Therapie gegen berufliches Leid und als Maßnahme zur Förderung eines
         ausgefüllten beruflichen Daseins bezeichnet werden. Dabei zielt es idealerweise auf eine maximale Selbstgestaltung im Beruf.
         Und wo die Möglichkeit zur Selbstgestaltung vorübergehend oder längerfristig verloren ging, soll sie durch Coaching wieder
         gefunden werden (Schreyögg 1993 a).
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      1. Coaching als innovative Form der Personalentwicklung 

      
      In der Managementliteratur bezeichnet der Begriff »Coaching« vor allem eine Form der Personalentwicklung. Im Bereich des Sozialmanagements
         finden wir seit nunmehr 40 Jahren unter dem Stichwort »Supervision« ähnliche Formen personaler Förderung. Da aber Supervision
         bislang kaum Managementaufgaben thematisierte, stellt Coaching als spezialisierte Variante beruflicher Beratung auch für das
         Sozialmanagement ein Novum dar. Neben Verwendungen in Management und Sozialmanagement bedienen sich heute auch viele Freiberufler
         aus unterschiedlichen Milieus solcher Beratung. Wie im letzten Kapitel schon deutlich wurde, haben nämlich auch Freiberufler
         eine Vielzahl von Managementaufgaben. In allen diesen Zusammenhängen hat der Coach zunächst die Rolle eines Personalentwicklungsspezialisten
         für Einzelne oder für Kleingruppen.
      

      
      |52|1.1 Coaching als Personalentwicklung für Manager 

      
      Die Mehrzahl der einschlägigen Publikationen bezieht sich auf Coaching im Kontext von Unternehmungen (z. B. Schaffelhuber 1991; Koreng 1992; Looss 1993). Dort gilt es heute als besonders innovative Form der Personalentwicklung für Manager. Dieses Interesse wird verständlich,
         wenn man in Betracht zieht, dass das Personalmanagement insgesamt über große Strecken eher stiefmütterlich dahinvegetierte.
         Und die anfänglich etablierten Personalentwicklungskonzepte blieben meistens zu pauschal und zu einseitig orientiert.
      

      
      In der Betriebswirtschaftslehre gilt der Personalbereich, d. h. Gewinnung, Aufbau, Entwicklung und Erhaltung des Personals,
         erst heute als wichtige Managementfunktion (Steinmann, Schreyögg, G. 1993). Ursprünglich erschöpfte sich die Funktion von Personalabteilungen in der Personalverwaltung, also in Lohn- und Gehaltsabrechnungen,
         der Erstellung von Arbeitsverträgen, Personalstatistiken usw. Erst seit Beginn der 60er Jahre erfuhren diese Abteilungen eine
         generelle Funktionsausweitung (Daft 1988). Das hat z. B. in der BRD politische, ökonomische und soziale Ursachen (Staehle 1988):
      

      
      
         
         	
            
            Die Gewerkschaften als relevante politische Gruppierung zentrierten sich mit ihren Forderungen zunehmend auf den Personalbereich.
               So wurde etwa im Mitbestimmungsgesetz verankert, dass das Personalmanagement auf der Vorstandsebene anzusiedeln ist.
            

            
         

         
         	
            
            Turbulente Entwicklungen von Märkten, insbesondere im technischen Bereich, zogen automatisch Funktionsverlagerungen und -erweiterungen
               von Arbeitsplätzen nach sich. Durch sie werden z. B. Entscheidungskompetenzen auf untere hierarchische Ebenen verlagert, wie
               sie mit der »Lean Production« (vgl. Corsten, Will 1993) einhergehen. Dadurch entstehen neue Anforderungen an Mitarbeiter, die vom jeweiligen Personalmanagement durch Angebote
               zur Aus-, Fort- und Weiterbildung abgepolstert werden müssen.
            

            
         

         
         	
            
            Daneben ergab sich seit den 70er Jahren ein Wertewandel in Richtung auf Humanisierung. Vor allem durch breite Diskussionen
               zur Unternehmensethik (Steinmann, Löhr 1991) entwickelte sich ein neues Bild von Berufstätigen. Danach kommen sie nicht mehr ausschließlich als »Produktionsfaktor«,
               sondern zunehmend als mehr oder weniger gut qualifizierte und mehr oder weniger gut motivierte Menschen in den Blick.
            

            
         

         
      

      
      |53|Damit wachsen die Aufgaben von Personalabteilungen derzeit generell an (Thom 1987) und speziell die der Konzeptualisierung von Personalentwicklungsmaßnahmen. In vielen Unternehmen wurden in den letzten
         Jahren sogar eigene Personalentwicklungsabteilungen eingerichtet. Bei der Mehrzahl dieser Maßnahmen ging es allerdings nur
         um »Aufstiegsbildung«, also um den Erwerb von zusätzlichen Sachkompetenzen für die Erfüllung anspruchsvollerer Aufgaben (vgl.
         Holling, Liepmann 1993). So mussten in den letzten Jahren fast alle Sekretariatsmitarbeiter die Anwendung von EDV und die Bedienung moderner
         Formen der Telekommunikation erlernen.
      

      
      Seit den 70er Jahren und besonders seit Ende der 80er bemüht sich aber auch die »Führungsetage« um eine Verbreiterung ihrer
         konzeptionellen und vor allem ihrer sozialen Schlüsselkompetenzen (Oechsler, Waschneck 1983). Das hat vielfältige Ursachen (Regnet, Schackmann 1993):
      

      
      
         
         	
            
            Die zunehmende technologische Komplexität von Arbeitsvorgängen in Betrieben, die mit einer laufenden Erhöhung von Umweltkomplexität
               korrespondiert, erfordert von den Managern auch komplexere Planungshaltungen als bisher.
            

            
         

         
         	
            
            Mit diesen Phänomenen geht eine wachsende Internationalisierung von Unternehmen einher, was den Managern nicht nur Vielsprachigkeit,
               sondern auch ein höheres Maß an sozialer Flexibilität abverlangt.
            

            
         

         
         	
            
            In modernen Bedarfsgesellschaften, wo viele Unternehmen ähnliche Produkte anbieten, besteht ein steigender Konkurrenzdruck.
               Dieser kann nur durch maximale Kundenorientierung bewältigt werden. In diesem Zusammenhang wurden ganz neue Formen von Qualitätskontrolle
               und fortlaufender Verbesserung von Qualität notwendig, was sich in den heute überall etablierten Qualitätszirkeln niederschlägt
               (Bungard 1993). Diese Entwicklung zu begleiten stellt ganz neue Führungsanforderungen an Manager.
            

            
         

         
         	
            
            Die generelle Tendenz von Unternehmen, Hierarchien abzubauen, d. h. flexible Strukturen mit statusvariablen Positionen zu
               schaffen, zieht notwendigerweise auch neue Managementhaltungen nach sich.
            

            
         

         
      

      
      All dies steht auf dem Hintergrund einer Arbeitsmarktentwicklung, die im nächsten Jahrzehnt eine Verknappung von qualifizierten
         Führungskräften auf allen Hierarchieebenen verheißt. Firmen müssen also gutem Nachwuchs demnächst nicht nur vielfältige Mitentscheidungsmöglichkeiten
         |54|bieten, sondern auch Personalentwicklungsmaßnahmen, damit sie solche Ansprüche überhaupt einlösen können.
      

      
      Traditionelle Formen der Personalentwicklung im Management 

      
      Vor allem zur Förderung sozialer Kompetenzen entwickelte sich bis heute ein »bunter Markt« von Managementseminaren und -trainings
         aller Art. Wie aktuellen Publikationsorganen, z. B. »Manager-Seminare«, zu entnehmen ist, lässt er sich inhaltlich wie didaktisch
         nach zwei Gesichtspunkten differenzieren: Auf der einen Seite werden Seminare angeboten, die Wissen vermitteln wollen, etwa
         zur Moderation, zur mitarbeiterorientierten Führung usw. Sie sind meistens rein kognitiv orientiert. Auf der anderen Seite
         finden wir Trainings mit psychologischer Orientierung, deren Ziele und Themen je nach dem verwendeten Ansatz variieren. Sie
         wollen ein emotionales Lernen befördern.
      

      
      Seminare mit dem Ziel faktischer Wissensvermittlung

      
      Das Bedürfnis nach sachlicher Beschulung resultiert vorrangig daraus, dass Führungskräfte über sehr unterschiedliche Vorqualifikationen
         im Hinblick auf Personalplanung, Mitarbeiterführung usw. verfügen. Als Ingenieure etwa sind sie oft hoch spezialisierte Fachleute
         mit ausgeprägten Sachkompetenzen, was sie aber nicht schon automatisch für die Übernahme von Managementfunktionen qualifiziert.
         Diese setzen immer ein höheres Maß an sozialen Kompetenzen voraus. Auch als Betriebswirte weisen sie je nach Studienort oder
         speziellem Studiengang oft nur ein begrenztes Wissen über soziale Phänomene und vor allem kaum das erforderliche Fingerspitzengefühl
         für den Umgang mit diesen auf. Solche Lücken suchen sie dann durch »Nachbeschulung« zu kompensieren. Das beschriebene Problem
         trifft in ganz besonderer Weise für »Generalisten« zu, wie sie Juristen oder Volkswirte in Managementpositionen darstellen.
      

      
      Natürlich gibt es noch andere gravierende Gründe für die Personalentwicklung in diesem Milieu. Managementwissen ist wie jedes
         andere Wissen Wandlungen unterworfen. Wo vor Jahren noch »Führungsgrundsätze« propagiert wurden, finden wir heute eine sensible
         Auseinandersetzung mit unterschiedlichen sozialwissenschaftlichen Ansätzen aus der Psychologie, der Soziologie und der Politologie,
         die durch nationale und |55|internationale Entwicklungen laufend erweitert und ergänzt werden (Steinmann, Schreyögg, G. 1993).
      

      
      Im deutschsprachigen Raum wurden für die faktische Managementbeschulung besonders die Seminare nach dem »Harzburger Modell«
         (Höhn, Böhme 1979) bekannt, wo in mehr oder weniger sinnvoller Weise die »Aufgaben moderner Unternehmensführung« gelehrt wurden. Die vermittelten
         Inhalte bezogen sich allerdings meistens nur auf prinzipienähnliche Anweisungen, die im Allgemeinen nicht näher begründet
         und auch nicht weiter an aktuelle sozialwissenschaftliche Diskussionen angebunden waren.
      

      
      Didaktisch anspruchsvoller stellen sich die von der Harvard Business School entwickelten Fallseminare dar. Diese Veranstaltungen
         sehen eine fortlaufende Auseinandersetzung mit Problemfällen aus der Praxis vor. Die Fälle sind jeweils so gewählt, dass im
         Verlauf ihrer Diskussion eine Vielzahl von Managemententscheidungen zu entwickeln und zu treffen sind. Hier steht weniger
         die Vermittlung theoretischen Wissens im Vordergrund als das Lernen einer elaborierten Konzeptanwendung in Ernstsituationen.
         Diesen Seminartyp finden wir in Kaderschmieden des Managements, wie z. B. in der London Business School oder der INSEAD bei
         Paris.
      

      
      Im Prinzip erschöpft sich diese Gruppe von Veranstaltungen aber doch meistens im rationalen und pauschalen Lernen. Sie können
         natürlich für den Einzelnen oft durchaus interessant, informativ usw. sein, für einen anderen dagegen völlig irrelevant. Schulungsseminare
         bergen prinzipiell die Gefahr, dass die vermittelten Inhalte dem Manager schon bekannt sind oder dass sie für seine aktuelle
         Führungssituation wenig Relevanz haben.
      

      
      Eine prinzipiellere Frage bleibt allerdings immer, ob die einzelne Führungskraft das Gelernte transferieren kann und ob ihre
         aktuellen Themen überhaupt durch eine sachliche Beschulung abzudecken sind. In vielen Fällen verlassen Manager solche Seminare
         subjektiv bereichert. In die Firma zurückgekehrt, bemerken sie aber erst, wie viele und oft mühsame Komplikationen mit einer
         schulungsgerechten Umsetzung einhergehen würden.
      

      
      Seminare mit psychologischer Orientierung

      
      Seminare mit psychologischer Orientierung weisen seit ihren Ursprüngen alle Konzepte auf, die im Zeitraum von 1950 bis heute
         jeweils modern waren. Bis weit in die 70er Jahre hinein dominierten gruppendynamische |56|Trainings. In den 80er Jahren waren es solche zur »Transaktionsanalyse« oder zu »Transpersonalen Erfahrungen«. In den 90er
         Jahren finden wir eine bunte Mixtur von Workshops zur »Kommunikationstherapie«, zum »Neurolinguistischen Programmieren«, zu
         »Grenzerfahrungen« usw.
      

      
      Ursprung dieses Seminartyps war die durch Lewin und Moreno angestoßene Gruppenforschung in den USA, wodurch die Relation zwischen Individuum und Gesellschaft erhellt werden sollte.
         Die hierbei entwickelte besondere Forschungsstrategie, die »Aktionsforschung«, legte nahe, diese Zusammenhänge in eigens veranstalteten
         »Laboratorien« zu untersuchen. Im legendären »Connecticut-Seminar«, dessen Teilnehmer Lehrer und Sozialarbeiter waren, wollten
         Lewin, Benne, Bradford und Lippit gruppale Gesetzmäßigkeiten, die Entwicklung von Führungsphänomenen und den Transfer von Lern- in Anwendungssituationen untersuchen.
         Im Verlauf der Veranstaltung entdeckten sie die besondere Bedeutung des Feedbacks, d. h. der Rückmeldungen der Teilnehmer
         untereinander. Dadurch ließen sich besondere Möglichkeiten sozialen Lernens aktualisieren (Rechtien 1992). Im Zuge der Gründung und Fortentwicklung eines eigenen Instituts, der »National Training Laboratories«, wurde die so
         genannte T-Group kreiert, d. h. eine Form gruppaler Selbsterfahrung, die nicht psychotherapeutisch, sondern am Hier und Jetzt
         orientiert, die soziale Kompetenz der Teilnehmer schulen sollte. An diesen Trainings nahmen in der Folgezeit auch eine Vielzahl
         von Führungskräften aus der Wirtschaft teil (ebd.).
      

      
      In England entwickelte sich Mitte der 50er Jahre die so genannte Tavistock-Gruppe. Auf dem Hintergrund psychoanalytischer
         Konzepte postulierte der Militärarzt Bion (1961), dass Erleben und Verhalten von Gruppenmitgliedern grundsätzlich durch Abhängigkeit gegenüber dem Führer, durch Paarbildung
         oder durch Aggressions- und Fluchttendenzen charakterisiert seien. Die Teilnehmer dieser Seminare sollten solche Phänomene
         erfahren und sie selbstgestaltend handhaben lernen. Diese Trainingsform wird in der BRD bis heute (Sievers 1973) praktiziert.
      

      
      Im deutschsprachigen Raum fand das erste gruppendynamische Seminar 1954 in Wien unter Leitung von Bradford und Lindner statt (Lindner 1979). Es bildete den Ausgangspunkt für eine bis heute breite gruppendynamische Bewegung für Führungskräfte in Österreich,
         die besonders durch die »Hernstein-Gruppe« (ebd.) repräsentiert war.
      

      
      |57|Erst 1965 begann Däumling, in der BRD gruppendynamische Seminare zu veranstalten (vgl. Fengler 1979). Als »Sensitivity-Seminare« wuchsen sie bis etwa 1974 ständig an. Ab dieser Zeit lässt sich aber eine Stagnation der
         angewandten Gruppendynamik beobachten, d. h. die »Szene« polarisierte sich in zwei Lager. Eines bezog zunehmend psychotherapeutische
         Ansätze ein als Seminare mit dem Titel »Gruppendynamik und …« (Fengler 1979), also »Gruppendynamik und Bioenergetik«, »Gruppendynamik und Gestalt« oder »Gruppendynamik und TA«. Ein anderer Teil
         wandte die Gruppendynamik seitdem fast ausschließlich als Form der »Institutionsberatung« in organisatorischen Systemen an
         (z. B. Fürstenau 1970).
      

      
      Manchem Manager mögen angesichts solcher Seminare etliche Lichter über seine eigene Wirkung, über sein eigenes Verhalten usw.
         aufgehen; denn hier steht ja emotionsorientiertes Lernen im Vordergrund, das dieser Personengruppe oft völlig neu ist. Das
         Problem dieses Seminartyps liegt aber heute im oft wahllosen bzw. unseriösen »Ausschlachten« jedes gerade neuen Psychotrends.
         Das hält besonders viele Topleute vom Besuch derartiger Seminare ab. Bei »Psychoseminaren« scheint ihnen im Allgemeinen auch
         höchst unsicher, welche Effekte das Seminar erbringen soll und ob es überhaupt Effekte hat. Oft scheuen sie auch die bei solchen
         Veranstaltungen geforderte Selbsteröffnung und die damit einhergehende Gefahr der Veröffentlichung von intimen Daten. Komplexere
         Themen mit einem akuten Dringlichkeitsgrad oder solche, die einer gewissen Geheimhaltung bedürfen, sind sie in diesem Rahmen
         selten zu verhandeln bereit. Aber auch Führungskräfte aus unteren Hierarchieebenen sind in derartigen Seminaren selten anzutreffen.
         Ihnen wirken die hier verhandelten Themen oft zu elitär und nicht auf ihre konkrete Lebenswelt bezogen.
      

      
      Meistens erfüllen solche Veranstaltungen sicher eher kompensatorische Funktionen, nämlich einige Zeit »aus der Mühle auszusteigen«.
         Oder ihr Besuch hilft, das betriebsinterne Image als »mutig«, »exotisch« usw. aufzupolieren. Manchmal dienen sie auch als
         zeitlich begrenzter Ausstieg, d. h. das berufliche Dasein ist durch halbjährliche Teilnahme an Kursen in Esalen wieder leichter
         zu ertragen.
      

      
       

      
      Der Personalleiter einer Firma erlebte seine Tätigkeit nach zehn Jahren überwiegend als »Routinejob«. »In der Firma kann ich
         nichts mehr verändern, es ist alles zu festgefahren.« Im Abstand von zwei Jahren »genehmigte« er sich den Besuch sechswöchiger
         Seminare in Kaliformen. Dabei wählte er die Veranstaltungen vorrangig im Hinblick auf ihren Neuheitswert aus. Jedes Mal, wenn
         er in die Firma zurückkehrte, fühlte er sich »erfrischt« und »vitalisiert« für den »grauen Alltag«.
      

      
       

      
      |58|Insgesamt lässt sich behaupten, dass Seminare dieses Typs wahrscheinlich mehr eine exklusive Selbsterfahrungslust in unserer
         »Erlebnisgesellschaft« (Schulze 1993) widerspiegeln, als dass sie fachliche Entwicklungen befördern.
      

      
      Coaching als »perfekt zugeschnittene Form« der Personalentwicklung für Manager 

      
      Coaching als individuelle Form der Beratung stellt eine Alternative zu traditionellen Formen von Managementtrainings und -seminaren
         dar. Hier geht es nämlich von Anbeginn um eine Fortbildung mit perfektem Zuschnitt für den Einzelnen:
      

      
      
         
         	
            
            Coaching findet immer in einem intimen Rahmen mit Einzelnen oder mit Kleingruppen statt. So besteht die Chance, ganz spezifische,
               situativ relevante fachliche Fragestellungen mit einem einzigen Gesprächspartner zu verhandeln.
            

            
         

         
         	
            
            Darüber hinaus ist gerade hier ein emotionsorientiertes Lernen möglich, bzw. gutes Coaching besteht in »Living Learning« (Cohn 1975), also in der Verbindung von problem- und emotionsorientierten Lernformen.
            

            
         

         
         	
            
            Und was von besonderer Bedeutung ist, bei Coaching, das prozessual und thematisch entlang der aktuellen Berufstätigkeit veranstaltet
               wird, besteht eine sehr viel höhere Wahrscheinlichkeit, dass Gelerntes in den Beruf transferiert werden kann. Ein Phänomen,
               das in einer Coaching-Sequenz diagnostisch erarbeitet wurde, kann in der nachfolgenden übungszentriert angegangen werden,
               in einer weiteren Stunde können die ersten Versuche in der Praxis ausgewertet, neu überlegt, neu vorbereitet werden usw. Auseinandersetzungen
               mit dem Transfer des Gelernten stellen sogar einen zentralen Bestandteil von Coaching dar.
            

            
         

         
      

      
      Diese Form der Personalentwicklung wird heute gerade von Spitzenmanagern gerne in Anspruch genommen. Sie gilt aber auch bei
         vielen Personalabteilungen als Methode der Wahl, wenn etwa von Mittelmanagern kompliziertere Situationen zu bewältigen sind
         oder wenn Mitarbeiter unterer Ränge Führungsfunktionen erhalten. In vielen Fällen initiieren und finanzieren Betriebe sogar
         von sich aus diese Dienstleistung (Koreng 1992; Looss 1993; Grün, Dorando 1993 u. a.).
      

      
      |59|Manchem Personalmanager gilt Coaching allerdings heute als Heilmittel für alles und jedes, sodass es dann oft auch gegen den
         Willen von Betroffenen oder jedenfalls ohne ihre besondere Einwilligung in Gang gebracht wird. In solchen Fällen ist es Aufgabe
         eines seriösen Beraters, die zuständigen Instanzen entsprechend aufzuklären, d. h. ihnen deutlich zu machen, dass Coaching
         immer Freiwilligkeit und Interesse an der eigenen Entwicklung voraussetzt. So scheint es im Allgemeinen sinnvoller, wenn ein
         Personalbüro mit einer Reihe von Beratern oder einer Beratergruppe Kontakte unterhält. Dann können Manager bei selbst artikuliertem
         Bedarf schnell an diese vermittelt werden.
      

      
      1.2 Coaching als Personalentwicklung für Sozialmanager 

      
      Im sozialen Dienstleistungsbereich stellt die Beratung von Einzelnen oder von Kleingruppen keineswegs eine Novität dar. Allerdings
         werden auch von Sozialmanagern zahlreiche andere Personalentwicklungsmaßnahmen in Anspruch genommen. Diesen käme hier im Prinzip
         eine noch größere Bedeutung zu; denn im Vergleich zu Führungskräften in der Wirtschaft verfügen Leiter in diesem Bereich zwar
         oft über soziale Kompetenzen, die sie aber je nach Tätigkeitsbereich und Organisationskultur nicht im Sinne von Managementkompetenzen
         nutzen können oder wollen. Ihre Grundausbildungen bereiten sie im Allgemeinen auch nicht vor auf das Besorgen einer sinnvollen
         Verwaltung, auf die strategische Planung für eine Einrichtung, ihr Marketing usw. So sehen sich dann Schulleiter, Leiter von
         Kliniken, Gemeindepfarrer usw. nach ihrer Amtseinführung einem kaum überschaubaren Wald von Anforderungen ausgesetzt, den
         sie, oft dem Zusammenbruch nahe, mehr schlecht als recht zu bewältigen suchen. Hier bestehen häufig Defizite im Bereich von
         Sach- und konzeptionellen Managementkompetenzen.
      

      
      Besonders in »sozial-orientierten« Organisationskulturen (Brody 1993) begreifen viele Sozialmanager selbst sowie ihre übergeordneten Instanzen es allerdings auch nicht unbedingt als notwendig,
         Managementkompetenzen in breiterem Umfang zu erwerben. Das liegt an zweierlei: an ökonomischen Besonderheiten und an der Perspektivität
         von Berufstätigen im sozialen Dienstleistungsbereich.
      

      
      Aufgrund der günstigen ökonomischen Lage in der BRD schlug Missmanagement in sozialen Einrichtungen bis weit in die 80er Jahre
         hinein |60|kaum als Problem zu Buche. Kliniken, Beratungsstellen usw. konnten oft aus dem Vollen schöpfen, es musste nicht gerechnet
         werden, es war keine Konkurrenz zu befürchten, es mussten sogar laufend neue Dienstleistungssysteme etabliert werden. Besonders
         freie Träger forderten deshalb selten striktere Managementqualifikationen an. So konnten es sich z. B. viele Leitungen solcher
         Systeme erlauben, die »langweilige Verwaltung« links liegen zu lassen oder sie einem nur ungenügend funktionierenden Sekretariat
         anzuvertrauen. Sie konnten es sich ebenso leisten, die Vernetzung ihrer Einrichtung im organisatorischen Umfeld zu vernachlässigen
         oder die Anforderungen von Suprasystemen, die Relation zu benachbarten Systemen usw. zu »übersehen.«
      

      
      Der geringe »Marktdruck« korrespondierte, entsprechend einem gesamtgesellschaftlichen Trend, vielfach mit selbsterfahrungsorientierten
         Vorstellungen (Schulze 1993). Im Zentrum des Interesses vieler Sozialmanager stand seit den 70er Jahren eher die Frage, wie sie sich selbst entfalten
         und als Vorgesetzte die Entfaltung ihrer unterstellten Mitarbeiter befördern könnten. Als Mitglieder bürokratisierter Systeme
         sahen sie oft ohnedies keinerlei Handlungsspielräume für ihr Management, und als Leitung von »sozial-orientierten« Kulturen
         sahen sie keine Notwendigkeit. Eine solche Sicht traf sich mit ideologischen Positionen, die in diesem Milieu schon seit Ende
         der 60er Jahre transportiert wurden, dass nämlich »Führen« oder »Management« »unschöne Angelegenheiten« sind, die man lieber
         den »deformierten« Menschen in der Wirtschaft zuordnet. Berufliche Qualifikation wurde von vielen Leitungen »leistungsorientierter«
         Einrichtungen (Brody 1993) perspektivisch auf die Aufgabenerfüllung an Klienten oder Patienten beschränkt. Nach dem Motto, »ein guter Chef ist
         einer, der seinen Mitarbeitern vorführt, wie man optimal mit der Klientel umgeht«, sammelten sie z. B. oft lieber zahlreiche
         therapeutische Zusatzausbildungen an. Managementanforderungen seitens eines beruflichen Systems oder seitens der Suprasysteme
         als Anlass für Fortbildungen spielten deshalb selten eine Rolle.
      

      
       

      
      In stationären Einrichtungen für Psychotherapie z. B. erschöpfen sich viele Leitungen in einer vorbildlichen therapeutischen
         Arbeit mit Patienten. Ihre eigentlichen Leitungsaufgaben dagegen erledigen sie nur nebenbei in ihrer restlichen Zeit. Diese
         Situation führt bei den Mitarbeitern in mehrfacher Hinsicht zu Irritationen, die eine gesamte Einrichtung in Mitleidenschaft
         ziehen können. Die betont vorbildliche therapeutische Haltung von Leitern verweist die Mitarbeiter indirekt immer in eine
         Position von Zweitrangigkeit. Das führt bei diesen zu |61|allerlei Kränkungsgefühlen. Es führt aber auch zu Elternübertragungen, d. h. die Mitarbeiter erleben sich dann in die Position
         von Teenagern verwiesen, die den Eltern noch nicht das »Wasser reichen« können. Außerdem erleben sie oft unterschwellige Eifersuchtsreaktionen
         gegenüber den Patienten: »Um die kümmert er sich immer, um uns aber nicht.« Aufgrund der individualisierenden Kulturmuster
         in diesem Einrichtungstyp wird ein solcher Unmut meistens personalisiert, was sich nicht selten in untergründigen Querelen
         zwischen Leitung und Mitarbeitern manifestiert.
      

      
       

      
      In den letzten Jahren taucht aber nun auch im Milieu sozialer Dienstleistungssysteme zunehmend das Bedürfnis nach dem Erwerb
         faktischer Managementqualifikationen auf. So finden wir seit Beginn der 90er Jahre eine wachsende Literatur über »Sozialmanagement«
         (Müller-Schöll, Priepke 1991; Brückner 1992 u. a.). Einschlägige Seminare, die explizit als »Sozialmanagement« ausgeschrieben sind, vermitteln allerdings bis heute
         kaum entsprechende Qualifikationen. Auch diese Veranstaltungen erschöpfen sich vielfach in der Auseinandersetzung mit individuellen
         und interaktiven Phänomenen. Genuin berufliche Fragestellungen, wie etwa ein Kündigungs- oder ein Personalauswahlgespräch
         zu führen ist, stellen nur selten zentrale Themen dar. Und noch seltener geht es um Fragen, wie das Management einer Human
         Service Organization in normativer und in ethischer Hinsicht mit der Aufgabenstellung kompatibel zu gestalten wäre.
      

      
      Derartige Qualifikationen zu erwerben erweist sich aber derzeit als bitter nötig. Angesichts gesamtgesellschaftlicher ökonomischer
         Krisen müssen nämlich auch Sozialmanager lernen, gut zu haushalten, also mit wenig Mitteln möglichst hohe Effekte zu erzielen.
         Und sie müssen analog zu Wirtschaftsbetrieben lernen, sich auf einem hoch konkurrenten Markt zu bewähren; denn in den konjunkturellen
         Blütezeiten der 80er Jahre wurde ja eine große Zahl vergleichbarer sozialer Dienstleistungssysteme gegründet, die auch in
         Zeiten der Rezession möglichst alle überleben wollen. Die aktuelle Situation erfordert hier ebenfalls eine konsequente Kundenorientierung,
         die vielen dieser Systeme noch völlig neu ist. Und sie erfordert ein neues Qualitätsbewusstsein sozialer Dienstleistungen,
         was letztlich auch nur durch die Etablierung von Qualitätszirkeln zu gewährleisten ist (Bungard 1993). Darüber hinaus weisen auch die spezifischen Umwelten dieser Systeme eine zunehmende Komplexität und Turbulenz auf (Hasenfeld 1992), die sich z. B. in ständig modifizierten gesetzlichen Regelungen und Finanzierungsstrategien dokumentiert.
      

      
      |62|Traditionelle Formen der Personalentwicklung im Sozialmanagement 

      
      Aufgrund der vorab beschriebenen Faktoren dominierten im Bereich von Human Service Organizations lange Zeit emotionsorientierte
         Formen der Personalentwicklung, die als Seminare mit psychologischer Orientierung oder als »Supervision« angeboten wurden.
      

      
      Seminare mit psychologischer Orientierung

      
      Der Seminartyp, den ich schon im Zusammenhang mit Personalentwicklungsmaßnahmen im Management beschrieben habe, wurde, soweit
         erschwinglich, zu großen Teilen auch von Sozialmanagern besucht. Ja, es lässt sich sogar behaupten, dass sie primär von dieser
         Gruppierung getragen wurden. Für Sozialmanager haben Veranstaltungen mit psychologischem Gehalt meistens eine andere Bedeutung
         als für Führungskräfte aus der Wirtschaft. Wo nämlich für diese primär ein informatives Seminar kulturell anschlussfähig (Luhmann 1984) ist, galt bei Sozialmanagern aus der Sozialarbeit, aus der Psychotherapie usw. lange Zeit der Typ des psychologischen
         Seminars als notwendig, passend usw. Führungskräfte aus dem Bereich von Human Service Organizations dagegen erleben Seminare
         mit Zielen faktischer Beschulung oft als exotisch. Leiter von Fachkliniken, von Beratungsstellen usw. begreifen eine Veranstaltung
         zum Thema: »Meditation und Transpersonale Erfahrung« durchaus als mit ihrem Beruf kompatible Fortbildung. Da sie ihre Managementfunktionen
         oft verleugnen oder unterbewerten, suchen sie primär Fortbildungen auf, die sie angeblich für die Arbeit mit Klienten oder
         Patienten fittet. Auseinandersetzung mit dem eigenen Dasein als Professioneller gilt ihnen für diesen Teil ihrer Aufgabenerfüllung
         als besonders wichtig. Durch den Besuch derartiger Seminare gelang es ihnen überdies, sich in der bundesrepublikanischen »Erlebnisgesellschaft«
         der 80er Jahre (Schulze 1993) einen durchaus passablen Status zu sichern. So finden wir als Maßnahmen der Personalentwicklung im Bereich des Sozialmanagements
         vorrangig einen Seminartyp, der primär oder ausschließlich ein emotionsorientiertes Lernen befördert.
      

      
      Supervision

      
      Supervision ist wie Coaching ursprünglich als breite beruflich orientierte Beratung von Einzelnen oder Kleingruppen konzipiert.
         Im Fortlauf ihrer Entwicklung reduzierten sich ihre Intentionen aber auch immer deutlicher |63|auf emotionsorientiertes Lernen. Supervision entstand um die Jahrhundertwende aus der amerikanischen Tradition von Sozialarbeit,
         wo ursprünglich wenige Festangestellte viele ehrenamtliche Mitarbeiter fachlich zu beraten suchten. Im Zuge der Professionalisierung
         von Sozialarbeit fungierten vorgesetzte Sozialarbeiter als Kontrolleure und Berater ihrer unterstellten Mitarbeiter (Weigand 1989; Belardi 1992). Aus dieser Epoche resultiert auch der Begriff. Im angloamerikanischen Raum bezeichnet er eine Führungsfunktion von
         Vorgesetzten, nämlich die Mitarbeiter zu beraten – und zu kontrollieren.
      

      
      Im Zuge der generellen Orientierung von Sozialarbeit an psychotherapeutischen Konzepten, die in den USA besonders durch die
         vielen deutschsprachigen Emigranten aus Nazi-Deutschland angestoßen wurde (Belardi 1992), entwickelte sich Supervision zunehmend als emotions- und beziehungsorientierte Beratungsform. Nach dem Muster psychoanalytischer
         Kontrollanalysen (vgl. Wallerstein 1981) ging es seit den 50er Jahren vorrangig um Auseinandersetzungen mit eigenen psychischen Anteilen von Professionellen,
         die sie in die Interaktionen mit Klienten und Patienten hineintragen (Schreyögg 1991). Zur Differenzierung von der traditionellen Führungsfunktion wurde diese Beratung nun zunehmend als »Clinical Supervision«
         bezeichnet, während die ursprüngliche Variante als »Administrative Supervision« rangierte (Coché 1986). Die traditionelle Bedeutung des Begriffs »Supervision« ist übrigens auch maßgeblich dafür, dass sich Supervision im
         Management bislang noch kaum etablieren konnte.
      

      
      Durch niederländische Autoren in der BRD publik gemacht, entwickelte sich seit den 60er Jahren auch hier eine vielgestaltige
         Szenerie von Supervisoren, die derzeit den gesamten deutschsprachigen Raum umfasst. Bis heute etablierten sich etliche Ausbildungsgänge,
         ein Dachverband und vor allem eine Fülle mehr oder weniger gut ausformulierter Konzepte. Derzeit lässt sich beobachten, dass
         die Mehrzahl der Ansätze psychotherapeutischen Konzepten verpflichtet bleibt. Sie nehmen Anleihen bei der Psychoanalyse (Wittenberger 1993; Pühl 1990 u. a.), bei der klientenzentrierten Therapie (z. B. Scobel 1988), beim Psychodrama (Weiß 1985), bei der Gestalttherapie (Hinnen 1990), bei der Familientherapie (Retzer 1990) usw. Supervision bleibt damit auf Auseinandersetzungen mit Arbeitsbeziehungen und die emotionalen Faktoren von Arbeit
         begrenzt.
      

      
      Seit den 70er Jahren wurde besonders in der BRD Supervision auf Gruppen und im Weiteren auch als »Teamsupervision« auf ganze
         organisatorische Einheiten ausgedehnt. Außerdem trennte sich die formale Position |64|von Supervisoren zunehmend von der des Vorgesetzten ab, d. h. der heute übliche Supervisor fungiert meistens als frei- oder
         nebenberuflicher Berater.
      

      
      Besonders angesichts von Teamsupervisionen, also offensichtlich organisationsbezogenen Formen der Beratung, mehren sich seit
         Beginn der 80er Jahre Stimmen, dass die psychotherapeutisch orientierte thematische Verengung auf Dauer nicht sinnvoll ist,
         dass vielmehr auch der berufliche Kontext von Supervisanden thematisiert werden muss (Weigand 1982, 1985; Gotthardt-Lorenz 1989; Fatzer 1990; Schreyögg 1986, 1989, 1991 u. a.). Teamsupervision, die vor einem psychotherapeutischen Hintergrund stattfindet, ist in vielen Fällen
         sogar geeignet, organisatorische Binnenprobleme noch zu verschärfen.
      

      
       

      
      So beklagten sich Mitarbeiter eines Kinderheimes laufend über ihre beruflichen Belastungen. Ein therapeutisch orientierter
         Supervisor erarbeitete mit ihnen, dass eine sinnvolle Lösung in der Etablierung von etlichen Halbtagsstellen bestünde. Als
         diese Stellen tatsächlich geschaffen waren, ergaben sich zahlreiche unerwartete neue Probleme. Nun reagierten die Kinder mit
         Überforderungssyndromen, weil sie die jetzt automatisch erhöhte Anzahl von Bezugspersonen nicht verarbeiten konnten. Im Übrigen
         ergab sich unter den Erziehern ein Zweiklassensystem. Die Halbtagskräfte fühlten sich nämlich laufend von den Vollzeitkräften
         dominiert. Die menschlich gut gemeinte Strategie des Beraters erzeugte auf der organisatorischen Ebene weitaus gravierendere
         Konflikte als bisher.
      

      
       

      
      Teamsupervision, die den Kontext einzubeziehen sucht, geschieht allerdings meistens auch wieder nur auf der Folie emotionaler
         Zusammenhänge. »Supervision als Fachberatung« von Sozialmanagern (Schreyögg 1991), wo dann auch manifeste Managementfunktionen nachsozialisiert werden könnten, finden wir primär bei Autoren, die ihre
         Beratung nicht mehr als »Supervision«, sondern als »Coaching« beschreiben (siehe z. B. Looss 1993; Grün, Dorando 1993 u. a.). Der Begriff »Supervision« hat nämlich eine gewisse Abnutzung erfahren, indem er oft zu »klinisch« interpretiert
         wurde, d. h. zu eng an psychotherapeutischen Arbeitsformen und entsprechenden Themen.
      

      
      Coaching als neue Form der Beratung für Sozialmanager 

      
      Aus diesem Grund stellt Coaching auch für Sozialmanager eine neue Form der Personalentwicklung dar. Sie weist Gemeinsamkeiten
         und Unterschiede zu traditionellen Formen der Supervision auf:
      

      
      
         
         	
            
            |65|Bei Coaching wie bei modernen Formen von Supervision handelt es sich meistens um prozessuale Beratung. In beiden Arrangements
               geht es um Auseinandersetzungen mit der Person des zu Beratenden in seinem jeweiligen beruflichen Kontext.
            

            
         

         
         	
            
            Wo aber Supervision im Allgemeinen auf Förderung sozialer Kompetenzen zentriert bleibt, sucht Coaching auch fachliche Defizite
               im Sinne von konzeptionellen und sachlichen Managementkompetenzen zu »begradigen« oder ihre Erweiterung zu fördern.
            

            
         

         
      

      
      Coaching erhält damit auch für Sozialmanager den Stellenwert einer »exklusiven« Personalentwicklungsmaßnahme. Wie bei seiner
         Verwendung für Manager stellt es ein Setting dar, in dem sehr spezifische, aktuell relevante Themen von emotionalem und faktischem
         Gehalt verhandelt werden können, in dem problem- und emotionsorientiertes Lernen möglich ist und das durch seinen prozessualen
         Charakter im Einzel- oder Kleingruppensetting mehr als jede andere Fortbildungsmaßnahme einen angemessenen Transfer ermöglicht.
      

      
      So wird im Bereich von Human Service Organizations in den letzten Jahren auch immer häufiger Coaching angefragt. Dies geschieht
         allerdings in der Regel durch die Sozialmanager selbst. Im Gegensatz zur Situation in Betrieben wird es heute noch relativ
         selten durch Personalabteilungen vermittelt. Wahrscheinlich gilt es hier meistens noch als »verzichtbarer Luxus«, von dem
         man auch nicht sicher sein kann, ob er nicht doch irgendeine Form »privatistischer Seelenmassage« darstellt. Und solche zu
         finanzieren, sind öffentliche und private Träger heute oft nicht mehr gewillt. Hier finden wir eher einen Trend zur Entwicklung
         von Kollektiven, d. h. zur Teamsupervision oder zur Organisationsberatung (Maelicke, Reinbold 1992). Die einzelnen Sozialmanager dagegen bleiben meistens auf eine private Finanzierung ihrer Fortentwicklung angewiesen.
      

      
      1.3 Coaching als Personalentwicklung für Freiberufler 

      
      Bislang war nur die Rede von Managern und Sozialmanagern, d. h. von Mitgliedern irgendwelcher Organisationen, die eine Führungsfunktion
         bekleiden. Coaching dient aber realiter auch vielen Freiberuflern, die als Psychotherapeut, Supervisor, Unternehmensberater,
         Fortbildner, Rechtsanwalt |66|oder Arzt ebenfalls für ihre berufliche Fortentwicklung im Sinne einer Verbesserung des Managings sorgen wollen. Die generell
         große Nachfrage nach Fortbildungen aller Art aus diesem Milieu ist nicht erstaunlich, wenn man sich deutlich macht, dass berufliches
         Dasein auf dem freien Feld, eben ohne feste organisatorische Zugehörigkeit, auch eine Fülle von Nachteilen aufweisen kann.
         Wo in organisatorischen Systemen bestimmte fachliche Neuentwicklungen oft wie selbstverständlich transportiert werden, muss
         sich der Freiberufler immer aus sich heraus um Anschluss an den aktuellen Diskussionsstand bemühen. Viele befürchten dann,
         immer nur »in der eigenen Suppe zu schwimmen«, also eine Freiberufler-Blindheit zu entwickeln.
      

      
      So stellt es z. B. für Unternehmensberater oder freiberufliche Psychotherapeuten eine nicht zu unterschätzende Frage dar,
         ob sie vor lauter Arbeit überhaupt noch Anschluss an die aktuelle sozialwissenschaftliche Entwicklung haben, ob sie auf Dauer
         einen genügend breiten Horizont für ihre Arbeit entwickeln oder aufrechterhalten können usw. Darüber hinaus fehlt ihnen meistens
         ein fachlich versierter Gesprächspartner, der ihnen für das Gelungene, aber auch für das Misslungene Feedback und korrigierende
         Unterstützung gibt. Der Coach fungiert hier also oft als Evaluator, der die Managementfunktion der Kontrolle kompensieren soll. Der breite Handlungsspielraum von Freiberuflern bedarf aber
         auch eines sorgfältigen Planens, einer guten Organisation usw., für die sich diese Gruppierung auch nicht selten beim Coach
         Unterstützung sucht.
      

      
      Die zentralste Ursache für die Tatsache, dass überdurchschnittlich viele Freiberufler Coaching in Anspruch nehmen, ist aber
         sicher ihr generell höheres Maß an beruflicher Einsamkeit. Der Coach erhält dann, wie etwa beim Tennisstar, die Funktion eines
         beruflichen Solidarpartners, der nicht nur beim Managen, sondern auch bei der Regulation des Gefühlshaushalts helfen soll.
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      2. Coaching als Dialogform über Freud und Leid im Beruf 

      
      Solche Überlegungen führen uns zu der anderen Funktion von Coaching. Neben seiner Bedeutung als Personalentwicklungsmaßnahme
         liegt sein Wert auch darin, dass hier alle menschlichen Erfahrungen im Zusammenhang |67|mit dem Berufsleben unterzubringen sind. Jeder, der selbst lange berufstätig war, weiß, dass berufliches Dasein vielfältige
         Formen von Leid, aber auch von menschlicher Freude in sich bergen kann.
      

      
      Obgleich Arbeit im letzten Jahrzehnt einen Teil ihrer sinnkonstituierenden Bedeutung eingebüßt hat (Schulze 1993), stellt sie, wie vor allem die moderne Krisen- (Ulich 1987) und Job-Stress-Forschung (Perewé 1991) zeigt, doch noch einen hochgradig wichtigen identitätsstiftenden Faktor dar (vgl. Petzold, Heinl 1983). In westlichen Industrienationen, die einen beträchtlichen Grad an sozialer Durchlässigkeit realisieren konnten, bestimmt
         sich die gesellschaftliche Platzierung eines Menschen immer noch vorrangig nach Erfolg und Misserfolg im Beruf. So ist es
         eigentlich geradezu selbstverständlich, dass die Frage, »wie viel Leid oder Freude erlebe ich in meinem beruflichen Dasein«,
         für jeden Menschen in der einen oder anderen Weise von Bedeutung ist.
      

      
      Coaching als qualifizierte Dialogform für berufliche Zusammenhänge erweist sich für solche Intentionen als besonders hilfreich.
         Dabei fungiert es einerseits als »Therapie gegen berufliches Leid« und andererseits als »Unterstützung beruflicher Freude«,
         die sich am ehesten durch eine Mobilisierung selbstgestaltender Potenziale einstellt. Der Coach übernimmt in diesem Zusammenhang
         die Rolle eines »Therapeuten für berufliche Fragen«. So wie moderne Psychotherapie sich keineswegs in der Beseitigung oder
         Linderung von Symptomen erschöpft, sondern auch menschliche Potenziale zu fördern sucht, ist auch der Coach zuständig für
         Erweiterungen und Vertiefungen im Beruf.
      

      
      2.1 Coaching als »Therapie gegen berufliches Leid« 

      
      Wir finden in beruflichen Zusammenhängen eine unübersehbare Vielfalt von Beunruhigungen, Krisen und Deformationen, die nicht
         selten mit der Ausbildung schwerer psychischer und/oder physischer Symptome einhergehen. Psychotherapie ergibt hier oft keine
         Besserung, während Coaching als spezifische berufliche Beratungsform in vielen Fällen neue Entwicklungen einleiten kann. In
         der Realität treten allerdings auch Phänomene auf, die sich zwar im Beruf aktualisieren, die aber mit Coaching nicht zu bewältigen
         sind.
      

      
      |68|Warum Psychotherapie oft nicht hilft 

      
      Viele Menschen, die an der Bewältigung beruflicher Probleme »kranken«, wenden sich an Psychotherapeuten. Dabei erleben sie
         nicht selten, dass diese ihre aktuellen Schwierigkeiten auf frühkindliche Erfahrungen oder jedenfalls auf individuelle Gefühlsphänomene
         beziehen. Psychotherapeuten fragen oft noch nicht einmal nach der speziellen Situation im Beruf. Wenn sie sich diesbezüglich
         erkundigen, wirken sie in vielen Fällen eher hilflos und wissen nicht, wie sie solche Erfahrungen zuordnen, geschweige denn
         bearbeiten können.
      

      
      Das ist auch nicht weiter erstaunlich, weil alle heute relevanten psychotherapeutischen Konzepte entlang der Privatwelt von
         Menschen entwickelt wurden. Die Berufswelt ist seit Freud kein Thema. Freud selbst nahm an, dass Menschen nur notgedrungen im Sinne des Realitätsprinzips arbeiten. Für Arbeitsstörungen, Arbeitsunlust
         usw. nahm er grundlegende Triebkonflikte an (Freud 1926). In der Nachfolge Freuds finden wir unter Psychoanalytikern auch kaum Autoren, die sich des Themas Arbeit in besonderer Weise angenommen hätten. Arbeitsprobleme
         werden jedenfalls regelmäßig auf frühkindliche Erfahrungsmuster reduziert (Ammon et al. 1983).
      

      
      Psychotherapeuten aus dem humanistisch-psychologischen Lager, die zweite der heute weithin praktizierten Gruppe von Therapieansätzen,
         stehen Arbeit nicht nur hilflos, sondern meist sogar kritisch gegenüber. Auf dem Hintergrund expressionistischer Positionen
         der 40er und 50er Jahre propagierten die Ursprungsautoren dieser Ansätze die Kreation eines neuen Menschentyps, der sich idealiter
         unabhängig von anderen und losgelöst von den Bedrängnissen des Daseins laufend »selbstverwirklicht« (Maslow 1973; Bühler, Allen 1974 u. a.). Hier wird im Allgemeinen ebenfalls die Tatsache ausgeblendet, dass menschliches Dasein in institutionalisierten
         Handlungsprozessen, eben regelmäßig mit anderen Menschen zusammen zu arbeiten, eine höchst vergnügliche, gesellschaftlich
         wertvolle und sinnstiftende Dimension enthalten kann. Berufliches Leid erscheint aus der Sicht dieser Ansätze letztlich nur
         als »Jammertal«, das man so schnell wie möglich abstreifen sollte. Eine kompetente und konstruktive Hilfe zur Bewältigung
         beruflicher Probleme ist auch hier selten zu erwarten.
      

      
      |69|Was Coaching leisten kann 

      
      Coaching als emotions- und problemorientierte Beratungsform kann sich schon aus den genannten Gründen keinem psychotherapeutischen Verfahren allein verpflichten.
         Der Coach sucht vielmehr, natürlich entsprechend der jeweiligen Problemlage, in einem ersten Schritt den Fokus der Beschwerden
         in der Berufswelt. Erst im zweiten Anlauf werden dann auch privatweltliche Erfahrungen als Ursachen in Betracht gezogen. So
         strebt Coaching meistens eher Korrekturen der beruflichen Perspektiven an, der beruflichen Handlungsformen, Strukturierungsweisen
         und oft auch des beruflichen Umfeldes.
      

      
      Der Coach ist also neben seiner Funktion als Erwachsenenbildner idealerweise ein »Spezialist für die Besserung unterschiedlicher
         Formen beruflichen Leides«. So wie ein qualifizierter Psychotherapeut durch seine Ausbildung und seine Erfahrung im Laufe
         der Jahre ein sensibles Gespür für bestimmte Problemkonstellationen in der Entwicklung von Menschen und ihre jeweiligen Konsequenzen
         entwickelt, erwirbt der Coach vergleichbare Qualifikationen für berufliche Entwicklungen und Konstellationen. So weiß jeder
         Coach, dass die »Luft in höheren Führungsetagen dünn« wird, d. h. mit jedem sozialen Aufstieg auch die Einsamkeit zunimmt.
         Er weiß auch, dass jede willkürliche Entscheidung von Vorgesetzten eine mehr oder weniger deutliche Kränkung unterstellter
         Mitarbeiter darstellt, dass formale Korrekturen eines Systems oder ein Leiterwechsel (Rau 1994) immer mit »kulturellen Krisen« verbunden sind usw.
      

      
      Im Konkreten ist aber selbstverständlich jedes berufliche Problem anders gelagert. Dann wird der Coach die aktuelle berufliche
         Situation erst rekonstruieren. Denn wie der Psychotherapeut gelebtes Leben rekonstruiert (Lorenzer 1970; Petzold 1993), damit es vom Patienten verstanden und aktiv neu gestaltet werden kann, findet auch beim Coaching eine umfassende emotions-
         und problemorientierte Rekonstruktion statt. Ziel ist hier wie in der Psychotherapie, dass der Klient immer umfassender versteht,
         was ihn bekümmert, um sodann Veränderungen einzuleiten. Darüber hinaus wird der Klient durch übungszentrierte Sequenzen unterstützt,
         seine Veränderungswünsche zu realisieren; denn wie der Patient in einer guten Psychotherapie nicht auf seinen Erkenntnissen
         sitzen gelassen wird, sucht auch der Coach Unterstützung bei anstehenden Veränderungen zu geben.
      

      
      Der entscheidende Unterschied zur Psychotherapie besteht also in der Fokussierung auf berufliche Problemkonstellationen. Dabei
         ist zu beachten, dass berufliche Themen und dementsprechend auch berufliche |70|Probleme meistens eine andere Dynamik als private aufweisen. Die Problemkonstellationen basieren auf formaleren Regulativen
         und sind im Allgemeinen nur vom Kontext her zu verstehen.
      

      
      Wo Coaching versagt 

      
      Coaching ist aber natürlich kein Allheilmittel. So lassen sich, selbst wenn der Coach über eine psychotherapeutische Ausbildung
         verfügt, bestimmte im Beruf entstandene Phänomene nicht »behandeln«. Es sind im Allgemeinen solche Symptome, die sich auch
         im Rahmen ambulanter Psychotherapie kaum bewältigen lassen. Entgegen den Empfehlungen mancher Autoren (z. B. Domsch 1993) sind etwa Suchtphänomene, die sich schon stärker ausgewachsen haben, durch Coaching nicht zu reduzieren. In die Gruppe
         von unheilbaren Beschwerden gehören auch akute psychotische Zustände, die einen Klinikaufenthalt notwendig machen (Looss 1993).
      

      
      Eine weitere Begrenzung von Coaching stellen auch objektive Faktoren im beruflichen Kontext dar. Zwar lassen sich gar nicht
         selten über die Arbeit mit Führungskräften Korrekturen von formalen und informellen Organisationsphänomenen erreichen; grundlegende
         Parameter, wie Ressourcen-Mangel oder das Wegbrechen von Märkten, sind durch Coaching natürlich nicht korrigierbar (Looss 1992).
      

      
      Neben grundsätzlichen Grenzen von Coaching können sich auch individuelle ergeben, dass nämlich ein Coach einen bestimmten
         Klienten oder eine bestimmte Problemkonstellation nicht erfasst, dass seine Feldkompetenz nicht hinreicht oder eine berufliche
         Situation so aussichtslos ist, dass nichts zu machen ist. Dann muss der Coach, ebenso wie jeder Psychotherapeut bei »resistenten
         Patienten«, sich seine Ohnmacht eingestehen, das Coaching verantwortlich zu beenden suchen und dem Klienten eventuell sogar
         helfen, eine passendere Hilfsinstanz ausfindig zu machen.
      

      
      2.2 Coaching als Weg zur beruflichen Selbstverwirklichung 

      
      Glücklicherweise stellen sich die Themen im Coaching meistens nicht so aussichtslos dar, und glücklicherweise geht es hier
         keineswegs nur um die Bewältigung beruflicher Leiden. In den letzten Jahren fragen immer häufiger Menschen Coaching an, weil
         sie viel Konstruktives in ihrer Arbeit |71|erleben und sie noch »dichter« oder »umfassender« ausgestalten wollen. Dieser Trend korrespondiert mit Entwicklungen in der
         Psychotherapie, wo sich in den letzten Jahrzehnten ebenfalls beobachten lässt, dass Menschen keineswegs nur mit Leiderfahrungen,
         sondern auch mit dem Wunsch nach Selbstverwirklichung in eine Therapie eintreten. Sie streben dann an, ein Mehr an menschlichen Potenzialen im Beruf zu entfalten, d. h. mehr Intuition,
         mehr Kreativität, mehr Sensibilität usw. So verhält es sich auch beim Coaching.
      

      
      Hier reichen die Wünsche der Klienten von der »Karriereberatung« über »Job-Enrichment« und »Job-Enlargement« (Argyris 1975) bis zum »Selbstmanagement in Rollen« (Auer-Hunzinger, Sievers 1991). Dabei geht es immer um den Erwerb von noch mehr selbstgestaltenden Potenzialen im Beruf, also um berufliche Selbstverwirklichung.
         Solche Wünsche korrespondieren vielfach mit den Personalentwicklungsansprüchen von Führungskräften, ihre eigene Arbeit fortlaufend
         zu autonomisieren und auch ihren Mitarbeitern mehr Handlungs- und Entscheidungsräume zuzugestehen. Coaching kann dabei entweder
         individuelle oder soziale Formen beruflicher Entfaltung akzentuieren.
      

      
      Förderung individueller beruflicher Selbstverwirklichung 

      
      Berufliches Dasein ist natürlich immer auch sozial bestimmt. Beim Coaching kann aber der Akzent auf der Fortentwicklung individueller
         Möglichkeiten eines Berufstätigen liegen. Dabei werden als »Persönlichkeits-Coaching« (Ulrich 1993) gelegentlich Förderungen von rein persönlichkeitsspezifischen Aspekten, wie etwa Kreativität, Selbstkongruenz usw.,
         angepriesen, die dann »auch für Ehefrauen von Managern« heilsam seien. Solche Entwicklungen lassen sich im Prinzip besser
         in klassischen Selbsterfahrungs- oder Psychotherapiegruppen befördern. Coaching als Form beruflicher Beratung ist dagegen
         immer an professionellen Themen ausgerichtet. Über ihre Bearbeitung realisiert es allerdings idealiter auch vielfältige persönliche
         Entwicklungen.
      

      
      So geht es beim Coaching nicht selten um Fragen, ob eine aktuelle Berufssituation für einen Klienten überhaupt noch genug
         herausfordernd ist. Dann muss im Sinne von »Karriereberatung« überlegt werden, welche Potenziale, Erfahrungen, Verbindungen
         usw. dem Betreffenden zur Verfügung stehen, welche anderen beruflichen Situationen realistischerweise zugänglich sind und
         vielleicht passender wären. Hier sind immer »Zukunftsprojektionen|72|« relevant, die mit den bisherigen Erfahrungen in Beziehung gesetzt werden müssen; denn wenn berufliche Neuorientierung eine
         runde Sache sein soll, knüpft sie an schon erworbene Kompetenzen an und bietet eine Erweiterung des Bestehenden.
      

      
      In vielen anderen Fällen suchen Menschen nach neuen Möglichkeiten innerhalb eines Systems, indem sie etwa eine Beförderung
         anstreben. In diesem Zusammenhang ist zu überlegen, welches Anforderungsprofil die »Traumstelle« enthält, ob es mit den Potenzialen
         des Klienten kompatibel ist, welche sozialen Veränderungen zu erwarten sind, wie sich der Betreffende darauf einstellen will
         und kann, ob er über vergleichbare Erfahrungen verfügt und wie er sich noch weitergehender vorbereiten kann.
      

      
      In wieder anderen Situationen suchen Menschen ihre aktuelle Position auszubauen, etwa durch Vertiefung oder Verbreiterung
         ihrer Handlungskompetenzen. Dabei geht es dann um Fragen, welche neuen Qualifikationen persönlicher oder fachlicher Art auf
         welche Weise und in welchem Zeitraum erworben werden können, wie das berufliche Umfeld auf solche Veränderungen voraussichtlich
         reagieren wird usw.
      

      
      Ein besonders häufiges Anliegen von Coaching-Klienten ist die Frage: »Wie muss ich mich verändern, um meine Arbeit noch besser,
         noch erfolgreicher und noch befriedigender zu tun?« In solchen Fällen geht es um den Ausbau sehr nuancierter Potenziale. Oft
         wollen z. B. Menschen, die in der Erwachsenenbildung tätig sind, ihre Seminare lebendiger oder kreativer gestalten. Coaching
         übernimmt dann analog dem Sportbereich die Aufgabe einer sukzessiven Förderung im Sinne von erwünschten Zielsetzungen. Dabei
         stehen im Vordergrund das Einüben expressiver und kreativer Handlungsformen, der Transfer des Geübten in die reale Praxis,
         darauf folgende Manöverkritik mit dem Coach, erneutes Üben, erneuter Transfer usw. Solches Vorgehen ist natürlich auch bei
         anderen Berufsgruppen relevant, so etwa bei Managern, die lernen wollen, ihre Mitarbeiter besser zu führen oder Sitzungen
         besser zu moderieren. Auch manche Ärzte, die nach neuen Umgangsformen mit ihren Patienten oder Mitarbeitern suchen, bemühen
         einen Coach.
      

      
      Förderung des Selbstmanagements in Rollen 

      
      Coaching dient darüber hinaus der Selbstgestaltung in komplexen sozialen Zusammenhängen. Als »Selbstmanagement in Rollen«
         (Auer-Hunzinger, Sievers 1991) wird eine berufliche Seinsform beschrieben, wo |73|Menschen ihre bislang erworbene Position noch umfassender und noch intensiver ausgestalten wollen. Eine Förderung dieser Art
         von Selbstmanagement geschieht durch »Rollenanalysen« (ebd.). Auf dem Hintergrund unterschiedlicher soziologischer Rollentheorien
         (Joas 1973) geht es dabei um drei Zugänge (Schreyögg 1991):
      

      
      
         
         	
            
            Zunächst soll der Betreffende seinen je spezifischen strukturellen Ort in sozialen Kontexten, also seine Position mit den für ihn relevanten Komplementärpositionen (Linton 1947) so umfassend wie möglich »ausspüren«. Das heißt, diesen Ort rational und »mit allen seinen Sinnen erkennen« (Schreyögg 1991). Das heißt aber auch, seine eigene Form der Verkörperung dieser Position, also seine »Rolle« (Linton 1947) im System zu erfassen. Zentrale Themen sind hierbei die Erwartungen seitens anderer an ihn, aber auch seine eigenen
               an die komplementären Positionsinhaber. Im Verlauf solcher systematischen Analysen eröffnen sich meistens eine Reihe von formalen
               Handlungsspielräumen, die von den Betreffenden bislang noch nicht ausgeschöpft wurden und die sie nun auf dem Hintergrund
               ihrer durch die Rollenanalyse gewonnenen neuen Erkenntnismöglichkeiten gezielter nutzen können.
            

            
         

         
         	
            
            Darüber hinaus muss es bei der Förderung von Selbstmanagement in Rollen um kognitive und erfahrungsorientierte Auseinandersetzungen
               mit dem Interaktionsgeschehen (Mead 1973) gehen, das der Betreffende mit seinen jeweiligen Rollenpartnern in dieser seiner Position entwickelt hat. Oft zeigt
               sich, dass die bisherigen gegenseitigen Rollenzuschreibungen oder die Annahmen der Betreffenden über die Rollenzuschreibungen
               anderer in irgendeiner Weise inadäquat sind. So erweisen sich oft die gesamten Interaktionsformen als gemeinschaftlich zu
               verengt eingeschliffene Muster, mit der formalen Position nicht kompatibel oder in anderer Weise schief. Damit sind sie auch
               unbefriedigend für den jeweiligen Rollenträger. Auf dem Hintergrund einer solchen Erkenntnis, die immer Rollendistanz voraussetzt,
               können nun neue, bessere Interaktionsformen kreiert und eingeübt werden.
            

            
         

         
         	
            
            Der dritte und entscheidende Schritt einer Rollenanalyse besteht im Ausspüren, wie der Betreffende seine strukturelle Rolle
               und seine interaktiven Rollenmuster mit seinen personalen Potenzialen authentisch in Deckung zu bringen vermag (Plessner 1966); denn eine Verkörperung von Positionen bzw. Rollen, die nur externen oder auch nur selbst |74|konstruierten Ansprüchen folgt, führt auf Dauer zur Entfremdung. Außerdem ist hier von Bedeutung, inwieweit die beruflichen
               Rollen mit den privaten in Übereinstimmung stehen oder ernstlich konfligieren (Streich 1993). Zentrale Aufgabe bei der Förderung eines Selbstmanagements in Rollen ist es, den Betreffenden bei einer ich-syntonen
               Ausgestaltung seiner Position/Rolle zu unterstützen. Dabei tauchen vielfältige Phänomene von Rollenüberlastungen (Mayntz 1963), Rollenüberschneidungen, Rollenkonfusionen usw. auf, die es zu klären gilt.
            

            
         

         
      

      
      Selbstmanagement in Rollen wirkt auf den ersten Blick als besonders hilfreich für Menschen in Organisationen, also für Manager
         und Sozialmanager. Für Freiberufler kommt ihr aber oft eine noch größere Bedeutung zu. Auch sie sind meistens, allerdings
         eher in lockerer Form, als nebenberuflicher Mitarbeiter, als Mitglied eines Verbandes oder als Organisationsberater in soziale
         Systeme eingebunden. Für sie bedeutet Zugehörigkeit zu sozialen Systemen oft eine grundlegende Möglichkeit fachlicher, aber
         auch genereller gesellschaftlicher Anbindung. Gerade weil aber ihre Zugehörigkeit zu diesen Systemen formal betrachtet eher
         locker, unverbindlich usw. ist, sind sie immer wieder mit Fragen befasst, wie sie ihre Ressourcen sinnvollerweise verteilen
         können. So haben Rollenanalysen hier besonders oft die Funktion einer konstruktiven Neugestaltung im beruflichen Umfeld.
      

      
      Bei Rollenanalysen ist ein breites methodisches Repertoire notwendig, das über seine Erkenntniseffekte hinaus automatisch
         auch die kreativen Potenziale von Klienten schult. So kann Coaching generell nicht nur effizientere Formen der Selbstgestaltung
         fördern, sondern auch menschlich tiefere, vergnüglichere, kreativere.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Unter Bezug auf die aktuelle Literatur werden dem Coaching in diesem Kapitel zwei potenzielle Funktionen zugeschrieben: Es
         dient zum einen als neuartige Form der Personalentwicklung, zum anderen als Dialogmöglichkeit über »Freud und Leid« im Beruf.
         Nach einer Auseinandersetzung mit traditionellen Maßnahmen der Personalentwicklung im |75|Management, die in Seminaren mit sachlichen oder psychologischen Gehalten bestehen, wird Coaching als »exklusive« Form der
         Förderung vorgestellt. Im Gegensatz zu Seminaren ist es nämlich eine Fortbildung »on the job« und damit an den unmittelbaren
         Anliegen von Berufstätigen ausgerichtet. Im darauf folgenden Abschnitt thematisiere ich herkömmliche Maßnahmen der Personalentwicklung
         im Sozialmanagement. Das sind ebenfalls Seminare, allerdings vorrangig solche mit psychologischen Intentionen. Daneben spielt
         in diesem Milieu »Supervision« als traditionelle Form der Individualberatung eine Rolle. Da sie aber meistens keine Intentionen
         im Sinne von Führungsberatung verfolgt, wird ihr die »professionellere Alternative Coaching« als überlegen entgegengesetzt.
         Die hohe Bedeutung, die Coaching in den letzten Jahren bei Freiberuflern erlangt hat, wird vor allem der sozialen Isolation
         dieser Gruppierung zugeschrieben. Solche Überlegungen schließen an die zweite Funktion von Coaching als »Dialogform über Freud
         und Leid im Beruf« an. Dabei wird es zunächst in seiner Bedeutung als »Therapie gegen berufliches Leid« thematisiert, wo der
         Coach als Spezialist für die Bewältigung beruflicher Krisen fungiert. Darin ist er Beratern anderer Provenienz meistens überlegen.
         Überlegen ist er im Allgemeinen auch, wenn es um die Entfaltung des individuellen oder sozialen Selbstmanagements von Berufstätigen
         geht. In diesem Zusammenhang wird vor allem »Selbstmanagement in Rollen« als besondere Aufgabe von Coaching beschrieben.
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      |76|Kapitel 3
      

      
      Die Anlässe von Coaching 

      
      Der häufigste und naheliegendste Anlass für Coaching ist eine Krise. Sie kann als individuelle Krise die berufliche Leistungsfähigkeit einzelner mindern, Gefühle von »Überrolltsein« erzeugen
         oder sogar mehr oder weniger gravierende psychische und/oder somatische Beschwerden verursachen. Anlässe für Coaching bilden
         aber auch kollektive Krisen in beruflichen Systemen. Sie können durch ökonomische Engpässe, durch Veränderungen der Organisationsstruktur
         oder -kultur, durch Fusionen von Systemen oder gar durch politische Bedingungen verursacht sein.
      

      
      Oft taucht der Wunsch nach Coaching allerdings auch in nicht krisenhaften Stadien auf. Dann suchen einzelne Menschen ihre beruflichen Aktivitäten zu intensivieren und zu erweitern. In saturierten
         Stadien kann Coaching auch von Kollektiven angefordert werden, die als organisatorische Systeme innovative Entwicklungen einleiten
         wollen und ihre Führungskader entsprechend zu beschulen wünschen.
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      1. Krisen als Anlass für Coaching 

      
      Bei Krisen handelt es sich um »eine Bedrohung, eine Herausforderung, eine Belastung für die Aufmerksamkeit, eine Aufforderung
         zu neuen Handlungen, die den Keim einer neuen Organisation in sich tragen könnte« (Ulich 1987, S. 6). Die meisten Autoren, wie auch an obiger Definition deutlich wird (vgl. Viney 1987; Killilea 1982; Hobbs 1984 u. a.), unterstellen krisenhaften Erscheinungen eine Katalysatorfunktion für persönliche und soziale Entwicklungen. Eingeschliffene
         Muster unterliegen einer Destruktion von innen oder von außen; dadurch entsteht der Zwang, neue Handlungen zu mobilisieren
         und damit neue Entwicklungen anzubahnen. Krisen lassen sich somit als Organisationsprinzip bezeichnen, |77|das neue Entwicklungen geradezu provoziert. Damit erscheint »Krise als Chance« (Bauriedl 1985) zu evolutionären Entwicklungen (Riegel 1981). Und zur Unterstützung solcher Prozesse ist Coaching hervorragend geeignet.
      

      
      Von Krisen können einzelne Führungskräfte oder Freiberufler betroffen sein. Krisen können aber auch kollektiven Charakter
         haben. Dann benötigt gelegentlich ein ganzer Kader Führungsberatung.
      

      
      1.1 Individuelle Krisen 

      
      Bei individuellen Krisen im Beruf besteht vielfach die Vorstellung, es handele sich um Phänomene, die als akute Krisen nur
         durch einmalige Ereignisse, etwa durch Verlust des Arbeitsplatzes, durch Katastrophen usw. ausgelöst werden. Wie insbesondere
         die neuere Stressforschung (Laux 1983; Nitsch 1981; Caplan et al. 1965 u. a.) zeigt, können sich Krisen auch langsam anbahnen und durch längerfristige Erscheinungen verursacht sein.
         Stress z. B. erscheint im Gegensatz zu einmaligen Krisen lediglich als weniger schwerwiegende Belastung. Er dient aber oft
         als schleichende Vorbereitung auf Krisen; denn ein minimales Ereignis kann unter Stress als Krise erlebt werden (Ulich 1987) und sich sogar zu Burnout-Phänomenen auswachsen (Fengler 1992). Dabei bleibt allerdings zu fragen, auf welcher Basis sich schleichende Krisen wie Stress, Burnout oder gar Mobbing
         überhaupt bilden. Hier spielen oft schon im Vorfeld berufliche Deformationen eine Rolle, die als berufliche Sozialisation
         von den Betreffenden als selbstverständlich erlebt, meist lange nicht bemerkt werden und erst langsam ihre pathogene Wirkung
         entfalten. Neben akuten Krisen können dann auch solche Erscheinungen Anlass für Coaching sein.
      

      
      Akute Krisen im Beruf 

      
      Bei akuten beruflichen Krisen bleibt oft fraglich, welche Ursache sie haben. Dementsprechend tobt auch in der psychologischen
         Fachliteratur ein Kampf, ob berufliche Krisen von Einzelnen durch psychische, durch situative Faktoren oder durch ihre Verbindung
         verursacht sind (Lazarus 1991; Brief 1991 u. a.). Wenn man bei der Analyse von Krisen Systembetrachtungen einbezieht, leuchtet sofort ein, dass krisenhafte Erscheinungen
         Einzelner auch durch organisatorische oder gar politische Bedingungen |78|entstehen können. Oder anders gesagt, im Einzelfall lassen sich berufliche Krisen auf je unterschiedliche Faktoren zurückführen.
      

      
      Krisen aufgrund persönlicher Faktoren

      
      Im Prinzip lässt sich behaupten, dass jedes persönliche Krisenereignis auch Konsequenzen für den Arbeitsplatz mit sich bringt.
         Der überraschende Tod eines Familienangehörigen, Verlassenwerden durch Partner usw. sind Ereignisse, die das gesamte Weltverständnis
         eines Menschen erschüttern können. Dann erhalten auch berufliche Zusammenhänge oft eine völlig neue Bedeutung. Nicht selten
         ergibt sich eine Verlagerung der gesamten persönlichen Werteskala, d. h. eine Neugewichtung von »Säulen der Identität« eines
         Menschen (Petzold 1993). »Strategiespiele« in der Vorstandsetage, die noch einige Tage vorher »erfrischend und belebend« wirkten, entlarven
         sich für die Betreffenden vielleicht plötzlich als »alberne Schönheitskonkurrenz« unter Männern und lösen Unmut bis Abscheu
         aus.
      

      
       

      
      Ein Manager berichtete mir, dass er nach dem Tod eines seiner Kinder beim wöchentlichen Jour fixe in der Firma plötzlich nur
         noch angewidert war von all dem »seichten Gerede« seiner Mitarbeiter. »Was wollen die untereinander und vor allem von mir
         als Vorgesetztem?« Er entwickelte daraufhin das dringende Bedürfnis, mehr »Ehrlichkeit« und »Wahrhaftigkeit« in der Firma
         zu etablieren. Durch seine tiefe Trauer zeigte er schon von sich aus eine derartige Haltung. Das aber führte zur Irritation
         seiner zumeist noch jungen Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Lebensentwicklung noch kaum Verluste erlitten hatten, als »Junggesellen«
         nur zum Teil echtes Mitgefühl empfinden konnten und eher mit peinlicher Hemmung auf seinen veränderten Zustand reagierten.
         Gleichzeitig merkte auch der Manager, dass er seinen Mitarbeitern nicht gerecht wurde und immer gereizter auf sie reagierte.
         Als die Situation für ihn immer unerträglicher wurde, nahm er fremde Hilfe in Anspruch.
      

      
       

      
      Bei diesem Fallbeispiel könnte man einwenden, dass hier vielleicht auch Psychotherapie indiziert gewesen wäre. Aufgrund der
         im Prinzip gesunden Trauer, die der Klient in angemessener Weise verarbeiten konnte, hatte er psychotherapeutische Maßnahmen
         gar nicht in Betracht gezogen. Für ihn stand sein eigener Wertewandel durch den Tod seines Kindes im Vordergrund des Erlebens.
         Dieser eröffnete ihm nun völlig neue Perspektiven auf sein berufliches Umfeld. Und genau daran wollte er arbeiten und in der
         Firma eintreten. In anderen Fällen, in denen sich etwa durch einen Unfall die persönliche Lage im Beruf völlig verändert,
         wird eine »Arbeit an der Person« notwendig.
      

      
       

      
      |79|So suchte mich der Inhaber einer größeren Firma auf, weil er durch einen Reitunfall und eine dadurch verursachte Gehirnschädigung
         bei allen möglichen, auch den anscheinend banalsten Vorfällen in Tränen ausbrach. Da er vor seinem Unfall im Allgemeinen den
         »hartgesottenen« Burschen spielte, erzeugten diese so offensichtlichen Gefühlsausbrüche bei seinen Mitarbeitern geradezu Konfusion,
         zumal er nach dem traumatischen Ereignis physisch und intellektuell wieder gut hergestellt war. Seine eigene Berührbarkeit,
         die er selbst als »Sentimentalität« denunzierte, beunruhigte ihn so sehr, dass er fremde Hilfe in Anspruch nahm. Hier ging
         es zunächst darum, ihn zu unterstützen, dass er die aufgrund der Gehirnschädigung erworbene neue Gefühlsverfassung bei sich
         selbst besser anzunehmen lernte. Im weiteren Verlauf waren Versuche erfolgreich, seine emotionalen Bewegungen gezielter zu
         kanalisieren.
      

      
      Individuelle berufliche Krisen aufgrund situativer Faktoren

      
      Diese bilden wahrscheinlich den häufigsten Anlass, Coaching in Anspruch zu nehmen. Das ist auch nur zu verständlich, denn
         Situationsmerkmale sind vielfältig und dementsprechend auch die durch sie verursachten Krisen. Sie lassen sich auf einem gestaffelten
         Figurhintergrund sortieren. Sie können durch Pensionierung, durch Arbeitsplatzwechsel, durch Bedingungen am speziellen Arbeitsplatz,
         durch Bedingungen in einem organisatorischen System, durch Besonderheiten von Suprasystemen oder durch nationale und sogar
         internationale Entwicklungen verursacht sein. Alle diese Faktoren ergeben potenzielle Herde für Krisen von Einzelnen.
      

      
      Viele selbstverständliche Entwicklungen im Berufsleben von Menschen ziehen Krisen für die Betreffenden nach sich. So stellt
         die Pensionierung immer eine einschneidende Erfahrung dar, die schon im Vorfeld durch Beratung innerhalb der Betriebe abzufedern
         ist (Comelli 1985). Auch ein Arbeitsplatzwechsel, der zumeist mit dem Eintritt in eine neue Organisation verbunden ist, führt regelmäßig
         zu mehr oder weniger starken Krisenerscheinungen (Nelson et al. 1991). Die geradezu automatisch bestehende anfängliche soziale Isolation, die Notwendigkeit, in einem neuen System
         sozial Fuß zu fassen, neue Beziehungen anzubahnen, die spezifischen Regeln und Normen eines Systems kennen zu lernen usw.,
         zwingen Menschen immer zur Mobilisierung aller ihrer Kräfte. Hier kann Coaching eine wichtige Support-Funktion haben, insbesondere
         dann, wenn das neue Berufsfeld hochkomplex ist.
      

      
      In vielen anderen Fällen erzeugen strukturelle Korrekturen in organisatorischen Systemen krisenhafte Erscheinungen bei Einzelnen.

      
       

      
      |80|Der Personalleiter einer Firma, die Teil eines multinationalen Konzerns war, erlebte eine schwere Krise, als von »der Zentrale«
         eine neue Hierarchieebene über ihm etabliert wurde. Seine bisher üblichen, oft eher improvisatorischen Handlungsweisen wurden
         nun stark eingeschränkt. Er hatte jetzt bei vielen seiner Transaktionen erst den neuen Vorgesetzten zu konsultieren. Diese
         veränderte Situation erzeugte bei ihm innerhalb weniger Wochen starke Gefühle von Insuffizienz und Ohnmacht.
      

      
       

      
      Heutzutage finden wir allerdings viel häufiger gegenläufige Strukturveränderungen, dass nämlich Hierarchieebenen reduziert
         werden. Im Zuge organisatorischer »Abmagerungskuren« verlieren Menschen ihren Arbeitsplatz und müssen sich ein neues Betätigungsfeld
         suchen. Dieses Schicksal trifft heute auch hochrangige Manager. Eben noch an der Spitze eines Unternehmens, mit enormen Einflussmöglichkeiten
         ausgestattet, erleben sie ihre Entlassung regelmäßig als unbegreiflichen Absturz. Ihre neue Rolle als Arbeitsloser, selbst
         wenn hohe Abfindungen an sie gezahlt wurden, birgt für sie immer eine Vielzahl von Kränkungen.
      

      
       

      
      So berichtete die »Wirtschaftswoche« (8. 7. 1994) über einen entlassenen Betriebsleiter von Thyssen: »Einem Exmanager ist
         es geradezu peinlich, zu Hause zu sein und den Nachbarn gegenüber seine Situation offen darzulegen. Da seine Frau berufstätig
         ist, hat er den Haushalt übernommen, leidet aber unter den Spannungen, die es gibt, ›wenn das Essen mal zu spät auf dem Tisch
         ist‹. Sein 14-jähriger Sohn fordert den Vater schon mal auf, ihn mit dem Auto zu chauffieren: ›Du hast doch jetzt eh nichts
         zu tun.‹ Der 18-jährige Bruder ist besorgt ums eigene Image und fragt, ob als Ersatz für den Dienstwagen, einen Audi 100,
         ein gleichwertiges Fahrzeug angeschafft werde.«
      

      
       

      
      In der ersten Zeit sind entlassene Manager psychisch meistens so angeschlagen, dass sie kaum in der Lage sind, sich anderswo
         zu bewerben oder ihrem Leben überhaupt noch einen Sinn zu verleihen. Bei derart dramatischen Karriereknicken bietet Coaching
         unter dem Begriff »Outplacement-Beratung« oft den einzigen Halt (Böhmer, Schumacher 1994).
      

      
      Krisen können aus allen für ein System relevanten Umweltveränderungen resultieren. Bei Human Service Organizations zum Beispiel
         stellen vielfach veränderte Anforderungen von Suprasystemen Krisenfaktoren dar. Sie sind für die einzelnen Sozialmanager oft
         nur schwer zu bewältigen. Vielfach basieren Krisen von Einzelnen sogar auf umfassenden gesellschaftlichen Entwicklungen. Sie
         können durch Vorgänge auf nationaler oder internationaler Ebene verursacht sein, und sie können bis in einzelne Arbeitsplätze
         reichen.
      

      
      |81|Wenn wir uns z. B. vergegenwärtigen, dass durch die Öffnung der Grenzen zum östlichen Europa die westeuropäischen Märkte heute
         zunehmend mit preiswertem Stahl überschwemmt werden, ist es nur zu verständlich, dass in der Stahlindustrie Deutschlands Arbeitsplätze
         aller Hierarchieebenen und mit unterschiedlichen Funktionen in eine Krise geraten. Dann wird sogleich einsichtig, dass Betriebssozialarbeiter
         derartiger Großunternehmen, die sich bislang vorrangig mit der Entwicklung von Suchtprophylaxe-Programmen beschäftigt haben,
         in dieser Funktion heute seltener beansprucht werden. Sie müssen jetzt eher Maßnahmen zur humanen Abwicklung von Sozialverträgen
         entwickeln.
      

      
       

      
      Eine leitende Sozialarbeiterin in dieser Funktion fragte um Coaching an, weil ihre Abteilung angesichts dieser Funktionsverlagerung,
         auf die sich bisher noch niemand in der gleichen intensiven Weise vorbereiten konnte, eine Krise erlebte. Sie und die Mitarbeiter
         hatten sich mit innerbetrieblichen Programmen für Suchtprophylaxe einen Namen gemacht, sodass jetzt ihre gesamte berufliche
         Identität bedroht schien. Außerdem suchte die Sozialarbeiterin Unterstützung, ihre Position in der Firma für die neue Aufgabenstellung
         möglichst sinnvoll neu auszugestalten.
      

      
      Akute Krisen im Beruf aufgrund kombinierter Faktoren

      
      Arbeitsplatzkrisen lassen sich natürlich generell leichter bewältigen, wenn sich Menschen in einer guten physischen wie psychischen
         Verfassung befinden. Als besonders schwierig erweist sich ihre Bewältigung, wenn sie in irgendeiner Weise schon vorher angeschlagen
         sind (Ryland, Greenfield 1991). So kann sich der Eintritt in ein neues organisatorisches System nach dem Verlust des Partners zur kaum bewältigbaren
         Krise auswachsen.
      

      
       

      
      Ein Psychologe, der bisher in therapeutischen Einrichtungen tätig war, wechselte in ein Verwaltungssystem. In genau diesem
         Zeitraum verließ ihn aber, für ihn völlig überraschend, seine Frau und »kidnappte« sogar noch die von ihm besonders geliebten
         Kinder. Durch dieses Ereignis war seine Adaptationsfähigkeit an neue Bedingungen schon bis zum Äußersten angespannt. Eine
         Integration in das für ihn völlig neue Verwaltungssystem konnte er deshalb kaum mehr leisten. In dieser Situation suchte er
         fremde Unterstützung.
      

      
       

      
      Krisen am Arbeitsplatz können aber auch alte Traumatisierungen aufreißen, die bisher gut kompensiert werden konnten.

      
       

      
      So erlebte eine Theologin, die vielfältige Erfahrungen von Vereinsamung in ihrer Kindheit gemacht hatte, in einer Einzelpfarrstelle
         genau die Gefühle, die sie in |82|früheren Jahren leidlich kompensieren konnte. Oder ein Manager, der seinen Vater als wenig förderlich erlebt hatte, fühlte
         sich bei einem neuen Vorgesetzten übermäßigen Enttäuschungsreaktionen ausgesetzt, obwohl ihm dieser zwar nicht gerade herzlich,
         aber durchaus korrekt begegnete. In diesen Fällen konnte die Symptomatik durch Coaching stark gemildert werden.
      

      
       

      
      Auch übermäßige Kränkbarkeit von Berufstätigen, die sie normalerweise relativ gut bewältigen, kann durch Korrekturen organisatorischer
         Bedingungen zur Quelle krisenhafter Erfahrungen werden.
      

      
       

      
      In einer Behörde wurde ein neues System zur Leistungsbeurteilung etabliert. Jeder Vorgesetzte hatte seine unterstellten Mitarbeiter,
         aber auch diese den Vorgesetzten, nach verschiedenen Kategorien zu beurteilen. Ein Verwaltungsjurist, der sich im Vergleich
         zu seinen Kollegen auf gleicher Hierarchieebene immer »viel Mühe« mit seinen Mitarbeitern gegeben hatte, sah sich nun durch
         die »ritualisierte Schelte« unversehens in seiner menschlichen Kompetenz empfindlich herabgesetzt. Als er immer häufiger unter
         Schlafstörungen und auch tagsüber unter ständiger Unruhe litt, was zunehmend sein Familienleben in Mitleidenschaft zog, empfahl
         ihm schließlich seine Frau, Coaching in Anspruch zu nehmen.
      

      
      Berufliche Deformationen 

      
      So konstruktiv die »tertiäre« bzw. die berufliche Sozialisation für viele Menschen verlaufen mag, birgt sie für viele andere
         vielfältige Gefahren der Deformation. Hier ist nicht nur an den »ewig jovialen Geschäftsmann« oder den »knallharten Manager«
         zu denken, hier sind auch Deformationen von Menschen in Sozialberufen relevant. Dabei geht es immer um einseitige Ausformungen
         im Denken und Handeln, also der gesamten Persönlichkeit (Fengler 1992). Wenn solche Ausformungen von den Betreffenden oder ihrem Umfeld als Belastung erlebt werden, kann es zu Krisen kommen,
         die professionelle Unterstützung sinnvoll erscheinen lassen. Gründe für derartige Deformationen können in berufsgruppenspezifischen
         Orientierungsmustern, in organisationskulturellen Phänomenen, in der Spezifität der beruflichen Interaktionspartner, in selbst
         auferlegten konzeptionellen Verengungen und anderen Faktoren liegen.
      

      
      Eine sattsam bekannte Deformation bei Ärzten und Krankenpflegepersonal (Anderson 1991; Schreyögg 1994a) ist das Bestehen auf subjektiver Handlungssicherheit. Jede Verunsicherung unterliegt der Verdrängung, weil dadurch
         allzu leicht die gesamte berufliche Identität bedroht scheint. Wenn aufgrund äußerer Umstände die Abwehrmechanismen zusammenzubrechen
         |83|drohen, entsteht Stress, der bis zur Entwicklung massiver Symptome führen kann.
      

      
       

      
      Der Pflegedienstleiter einer Universitätsklinik, der in allen seinen bisherigen Tätigkeitsfeldern als erstklassig galt, suchte
         wegen massiver Schlafstörungen um Coaching an. Nach einer genauen Analyse seiner Arbeit stellte sich heraus, dass vor einem
         Jahr ein »widerlicher Macher« in der Klinik aufgetaucht war. Es handelte sich dabei um einen Arzt, der nicht aus wissenschaftlichem
         Ehrgeiz (»der kann sowieso nichts mehr werden, nur all die anderen eitlen Affen«), sondern aufgrund einer Vaterübertragung
         zum Chefarzt immer nach den »kompliziertesten Patienten« fahndete und mit ihnen »als Experimentierfutter« die gesamte Intensivstation
         »vollstopfte«. Die dadurch erzeugte chronische Überforderung der Pflegemitarbeiter dieser Abteilung wurde natürlich laufend
         in Form von Klagen usw. an den Pflegedienstleiter herangetragen. Er versuchte daraufhin, zuerst »den Macher« um Veränderung
         zu bitten, als dies nichts half, den Chefarzt zu bewegen, auf den »Macher« Einfluss zu nehmen. Auch dies erwies sich als völlig
         ineffektiv, sodass er zuletzt »in ein entsetzliches Ohnmachtschaos« geriet, das seine Abwehr völlig überforderte. Erst als
         er sich seine aktuellen Ohnmachtsgefühle gelassener zugestehen konnte, gelang es ihm, durch sachliche Interventionen in einem
         übergeordneten Kuratorium den Ansprüchen seiner Mitarbeiter angemessen Geltung zu verschaffen.
      

      
       

      
      Oft erweisen sich auch organisationskulturelle Phänomene als deformierend.

      
       

      
      Die Mitarbeiterin einer Europabehörde für Agrarwissenschaft, selbst Expertin in diesem Gebiet, hatte fast übermenschliche
         Anstrengungen unternommen, um eine Anstellung in dem System zu erhalten. Nun, da sie bereits drei Jahre in diesem Institut
         in einer südeuropäischen Stadt verbracht hatte, merkte sie, wie ihr zunehmend jede Initiative versackte. Nach einer eingehenden
         Auseinandersetzung mit ihrem Arbeitsplatz zeigte sich, dass von Vorgesetzten und Kollegen jede neue Anregung zwar freundlich
         interessiert aufgenommen wurde, dass aber alle Papiere, in denen sie neue Projekte umriss, monatelang auf den Schreibtischen
         liegen blieben, nicht weitergeleitet wurden, obwohl sie oft unter Hinweis auf Zeitdruck von ihr angefordert wurden. »Es geht
         nie etwas weiter«, meinte sie, »da ist alles so nett, so interessant die Schulungen, die wir in Afrika usw. machen, aber es
         bleibt seicht.« Ihr fiel zunehmend auf, dass aufgrund der vielfältigen politischen Verflechtungen jedes landwirtschaftliche
         Entwicklungsprojekt bis zu seiner Realisierung von so vielen Instanzen so umfassend modifiziert wurde, dass niemand je die
         Früchte seiner Arbeit erleben konnte. Das erzeugte bei den Mitarbeitern Gefühle von Entfremdung, die aber nicht eingestanden
         wurden, weil die Behörde als überdurchschnittlich attraktiv galt, d. h. sehr hohe Gehälter zahlte, |84|viele Vergünstigungen einräumte usw. »Da ist es mir zu oberflächlich, ich komme richtig in einen ›Trance-Sog‹, ich fürchte
         doch, ich muss da weg,« meinte sie resigniert.
      

      
       

      
      Berufliche Deformationen können natürlich auch durch berufliche Interaktionspartner verursacht sein.

      
       

      
      Eine Psychologin, die in einer stationären Einrichtung für Drogenabhängige tätig war, hatte sich schon während ihres Studiums
         und auch später in ihrer Therapieausbildung mit den besonderen Lebensbedingungen drogenabhängiger Frauen beschäftigt. Nun
         in einer therapeutischen Einrichtung »angekommen«, versuchte sie, in Form von Einzel- und Gruppentherapie ganz besonders die
         traumatischen Erfahrungen der Frauen zu bearbeiten. Nach einem halben Jahr erlebte sie ihre Arbeit zunehmend als belastend.
         »All diese Missbrauchs- und Prostitutionsgeschichten … es ist ein Wahnsinn. Mir rutschen so langsam alle meine Normen weg,
         vor allem meine eigene Sexualität kommt völlig in Unordnung.« Es bedurfte einer Reihe von Arbeitssequenzen, bis die Psychologin
         wieder eine angemessene Distanz zu ihrer Klientel erwarb, aber auch ihre Arbeit thematisch etwas umzustrukturieren bereit
         war.
      

      
       

      
      In diesem Beispiel handelte es sich vorrangig um Belastungen, die aus einer selbst auferlegten Aufgabe resultierten. Oft begegnen
         uns aber auch Bedrängnisse, die sich aus selbst gewählten konzeptionellen Verengungen ergeben. Auch diese finden wir vielfach
         in »Helfermilieus« (Fengler 1992). Manche Therapeuten z. B. leiten aus psychoanalytischen Entwicklungskonzepten so hohe Anforderungen an sich ab, dass
         sie für ihre Patienten im Sinne einer »Nachbeelterung« potenziell rund um die Uhr zur Verfügung stehen wollen. Eine so verstandene
         Rollendefinition führt gelegentlich zu umfassenden Gefühlen von Insuffizienz. Die Aufgabe von Coaching besteht dann vorrangig
         im Zurechtrücken überzogener konzeptioneller Ansprüche.
      

      
      Job-Stress 

      
      Stress wird in der aktuellen Literatur unterschiedlich definiert. Als allgemeine Bestimmung lässt sich sagen, dass er in einem
         »Druck« besteht, d. h. in Belastungs-, Anforderungs-, Zeitdruck, und dass er Gefühle von Überforderung, Missmut, Sich-Gehetzt-Fühlen,
         Erfahrungen von Inkompetenz oder Ohnmacht auslöst (Lazarus 1991). Symptomatisch stehen meistens tätigkeitsspezifische Phänomene im Vordergrund, weshalb in der |85|Literatur auch immer wieder dem »Job-Stress« (Perrewé 1991) besondere Beachtung gilt.
      

      
      Während frühe Autoren (Cannon 1936; Selye 1936) Stress als rein biologisches Ereignis begriffen, bei dem auf schädliche Außenreize hin automatisch physiologische Alarmreaktionen
         mit der Konsequenz von Erschöpfung ausgelöst würden, suchen neuere Autoren nach psychischen und/oder sozialen Erklärungen
         als Stress verursachende Faktoren. Bei einem Teil dieser Autoren werden im Anschluss an Lazarus (1991) bis heute Stresserfahrungen primär in persönlichkeitsbedingten Aspekten verortet und entsprechende Muster zu ermitteln
         gesucht, die zur Bewältigung führen. Stress stellt hiernach eine subjektive, vom Menschen selbst konstruierte Belastung dar.
         Wie aber insbesondere die Life-Stress-Forschung zeigt (Kaplan 1983; Brief 1991 u. a.), ist Stress mindestens ebenso umfassend als objektivierbares Phänomen zu begreifen, das sich aus interaktionellen,
         institutionellen und sogar gesellschaftlichen Kontexten ergeben kann.
      

      
      Bei Menschen, die um Coaching ansuchen, begegnen wir in der Regel einem Konglomerat aus individuellen und kontextbedingten
         Stressoren, die aber durchaus nach der einen oder anderen Seite akzentuiert sein können. Es ist grundsätzlich davon auszugehen,
         dass die strukturelle psychische Ausstattung eines Menschen ihm bei der Bewältigung seiner beruflichen Aufgaben im Wege stehen
         kann. So erweisen sich Positionen, bei denen höhere Grade von Komplexität wie selbstverständlich balanciert werden müssen,
         für Personen, die zu ihrer psychischen Befriedung auf überschaubare, klar strukturierte Welten angewiesen sind, schnell als
         stressreich.
      

      
       

      
      Die Unternehmerin einer Firma für die Installation von Software suchte mich auf, weil ihr »alles über den Kopf zu wachsen
         drohte«. Nach einem Informatikstudium hatte sie sich bald selbstständig gemacht, um »in die eigene Tasche zu wirtschaften«.
         Aufgrund ihrer sorgfältigen Arbeit (sie wollte »für jeden Betrieb immer eine maßgeschneiderte Lösung anfertigen«) wurde ihre
         Dienstleistung gut nachgefragt, sodass sie bald Mitarbeiter einstellen musste, zuerst eine Sekretärin, dann einen Mathematiker,
         eine weitere Informatikerin, bis das System acht Personen umfasste. »Ich habe die Dinge nicht mehr im Blick, mir entgleitet
         alles,« stöhnte sie. Nachdem sie mit einem Mitarbeiter auch noch ein »Fiasko« erlebt hatte, weil dieser in einer Firma wegen
         »Schludrigkeit« aufgefallen war, erlebte sie ihre Arbeit als Firmenchefin so stressreich, dass sie aus »Selbstschutz« begann,
         Aufträge abzublocken. »Das geht so nicht weiter, ich komme zu schnell in Panik, |86|die Konkurrenz läuft uns davon, ich muss mich ändern.« In einem längerfristigen Prozess lernte sie, die Anforderungen in der
         Firma für sich neu zu strukturieren, sorgfältig zu delegieren, aber auch die eingehenden Aufträge im Hinblick auf ihre Komplexität
         und ihren Schwierigkeitsgrad zu sortieren. In unserer gemeinsamen Arbeit ging es darum, einerseits die eigenen Bewältigungsstrategien
         zu flexibilisieren, aber auch die Komplexität der Firma personenangemessen zu reduzieren.
      

      
       

      
      Am häufigsten werden aber sicher Stressphänomene berichtet, die auch für Menschen mit durchschnittlicher Stressresistenz und
         durchschnittlich guten Bewältigungsstrategien überfordernd wirken. Dabei stehen dann objektive Faktoren im Vordergrund, wie
         z. B. personelle Unterbesetzung, überdurchschnittlicher Arbeitsanfall, chronische Rollenüberlastung (Mayntz 1963), chronische Querelen usw., also Phänomene, die sich durch Coaching nicht beseitigen lassen. In manchen dieser Fälle
         ist nur zu raten, den Arbeitsplatz zu wechseln, in vielen anderen Fällen ist das wegen der allgemeinen Arbeitsmarktbedingungen
         gar nicht möglich, und in wieder anderen Fällen stellt Überlastung sogar ein grundlegendes Bestimmungsmerkmal des Arbeitsplatzes
         dar.
      

      
       

      
      Ein Schweizer Psychologe hatte zusammen mit zwei Pädagogen, einem Ehepaar, eine stationäre Einrichtung für drogenabhängige
         Aids-Kranke aufgebaut. In den ersten drei Jahren, die als Aufbauphase bei den dreien ein hohes Maß an Solidarität mobilisierte,
         wurde ein anspruchsvolles Konzept erstellt, ein Neubau geschaffen und Klienten »akquiriert«. Bis auf wenige Unstimmigkeiten
         entwickelte sich ein relativ guter Kooperationszusammenhang. Als die Einrichtung etabliert war, begannen sich aber die Probleme
         zu häufen. Dabei ergab sich immer wieder eine spezifische Konstellation: Der Psychologe wollte das bislang Erreichte durch
         Innovationen weiter ausbauen und sichern, der männliche Pädagoge stimmte ihm zunächst auch zu, um bei der nächsten Sitzung
         gemeinsam mit seiner Frau alle Ideen des Psychologen ad absurdum zu führen. Nachdem die Situation beinahe bis zu Handgreiflichkeiten
         eskaliert war, suchte mich der Psychologe auf. »Sie bremsen alles weg, sie stecken immer unter einer Decke, ich hoffe immer
         wieder, ihn für meine Ideen zu gewinnen – und bin immer wieder enttäuscht. Er lässt sich von ihr immer wieder zum Konservieren
         des Bestehenden bewegen.« Nach mehrmaligen Sitzungen entschied sich der Psychologe, die Einrichtung zu verlassen, obwohl er
         sich persönlich an das von ihm mit aufgebaute System sehr gebunden fühlte. Die Stellensituation für Psychologen in der Schweiz
         erlaubte diesen Schritt. »Woanders kann es nur besser werden« war sein Fazit.
      

      
      |87|Viele andere durch den Kontext verursachte Stressphänomene lassen sich aber nicht so einfach durch Stellenwechsel lösen, sondern
         nur durch veränderte Formen des Umgangs mit Belastungserscheinungen.
      

      
       

      
      Ein junger Betriebswirt hatte bei einem Familienunternehmen eine Geschäftsführerposition angenommen. Die gut dotierte Tätigkeit
         gefiel ihm ausnehmend gut, weil ihm in sein breites Aufgabengebiet »niemand reinredete«. Der Firmeneigner war vorrangig mit
         Akquisition und der Pflege von Geschäftsbeziehungen befasst. Eines Tages eröffnete er ihm aber, dass nun seine Tochter mit
         ihrem Studium fertig sei, auch einem Wirtschaftsstudium, und als Assistentin des Managers fungieren sollte, »sie erbt ja mal
         den Laden«. Der Betriebswirt hatte die Tochter des Inhabers bislang nur flüchtig kennen gelernt und durchaus sympathisch gefunden,
         sodass er sich eine Zusammenarbeit zunächst vorstellen konnte. Bald stellte sich aber heraus, dass sie die ihr zugewiesenen
         Aufgaben nur dann wahrnahm, wenn der Vater im Haus anwesend war. Die meiste Zeit jedoch reiste sie mit dem Vater. Jetzt setzte
         für den Manager eine zermürbende Zeit ein, in der er die Tochter des Inhabers zu überzeugen suchte, dass sie vorerst besser
         ihre Aufgaben innerhalb des Unternehmens erledigen sollte, sie sich entzog, dann sogar der Vater intervenierte, er habe sich
         nicht in »Familienangelegenheiten« einzumischen. Im Verlauf eines Coaching-Prozesses ging es einerseits darum, den Manager
         zu unterstützen, diese automatisch entstandene »Geschwisterrivalität« um den Vater sinnvoll zu handhaben; er musste andererseits
         lernen, dass die eher fluktuierende Mitarbeit der Unternehmertochter durch ihn nicht zu ändern war, und er lernte sein »eigenes
         Business« zu tun, d. h. seine Geschäftsführerposition so zu verrichten, als wenn er keine Assistentin hätte.
      

      
       

      
      In manchen beruflichen Zusammenhängen stellen chronische Belastungen nicht nur die Regel dar, sie bilden als Bestimmung »von
         oben« sogar eine erstrebenswerte Norm.
      

      
       

      
      Ein eklatantes Beispiel für einen solchen Zusammenhang ist die Position protestantischer Gemeindepfarrer. Das Anforderungsprofil
         der Kirche sieht eine Rollenvielfalt vor, die kein Mensch auch nur annähernd realisieren kann. Das führt regelmäßig zu Formen
         von Rollenüberlastung. Diese kann aber auf dem Hintergrund protestantischer Ethik (Weber 1921) von den betreffenden Pfarrern nicht als »unerfüllbar« eingestanden werden, weshalb sie sich »plagen und mühen«, alle
         automatisch auftretenden »Löcher zu stopfen«. Letztendlich bleiben sie aber immer »zur Unvollkommenheit verdammt«, was chronifizierte
         Insuffizienzgefühle erzeugen muss. Kompensiert werden diese durch überhöhte Rollenzuschreibungen der Gemeindemitglieder, sodass
         manche Gemeindepfarrer zwischen Selbstabwertung und -überhöhung unausgeglichen hin- und herpendeln. Beim Coaching von protestantischen
         Gemeindepfarrern geht es dann häufig nicht nur um Fragen|88|, wie sie die verschiedenen Rollen neu gewichten und »sich erlauben« können, interessenspezifische Akzente in ihrer Arbeit
         zu setzen; es geht häufig auch darum, wie sie »ihre Mitte« finden, d. h. eine menschlich angemessene Selbstdefinition.
      

      
      Burnout 

      
      Ausbrennen bzw. Burnout (Aronson et al. 1983) wird heute als Inbegriff einer »schleichenden Krise« bezeichnet. Es handelt sich dabei um einen physischen und
         psychischen Erschöpfungszustand, der von negativen Selbstdefinitionen und negativistischen Haltungen gegenüber der Arbeit
         begleitet ist (Emener et al. 1982; Garden 1991 u. a.). Die Symptome bestehen in Gleichgültigkeit gegenüber der Arbeit, in Widerstand, den Arbeitsplatz überhaupt zu
         betreten, Schuldgefühlen, sozialem Rückzug und einer Vielzahl von somatischen Beschwerden (Kaslow, Schulman 1987). Ursachen scheinen in generalisierter Arbeitsunzufriedenheit zu bestehen, im subjektiven Gefühl von Erfolglosigkeit
         und vor allem im Eindruck, keine Distanz mehr zur Arbeit zu haben (Fengler 1992). Was wir schon im Zusammenhang mit akuten Krisen und Stress verhandelt haben, stellt sich beim Burnout verschärfter
         dar, d. h. als Zustand, bei dem alle Abwehr zusammengebrochen ist und Gefühle von Aussichtslosigkeit dominieren.
      

      
      Vom Ausbrennen sind potenziell alle Berufsgruppen betroffen (Burisch 1989). Was aber in rein monetär orientierten Arbeitszusammenhängen für die Betreffenden und ihr Umfeld oft noch gerade akzeptabel
         scheint, nämlich ohne jede Bindung an die Arbeit bis zur Pensionierung oder bis zur Rente vor sich »hinzudümpeln«, das ist
         bei allen Arbeitsplätzen, die ein normativ geleitetes Engagement erfordern, eine nur schwer verdauliche Paradoxie. Menschen
         in Tendenzbetrieben, wie es etwa Parteien, Gewerkschaften oder Kirchen darstellen, sind schon aufgrund des Dienstauftrags
         gehalten, sich für die Intentionen ihres Arbeitgebers zu engagieren. Und auch alle Helferberufe, also Erzieher, Therapeuten,
         Ärzte usw., gehen mit ihrer Berufstätigkeit automatisch die Verpflichtung eines mitmenschlichen Engagements ein. Wenn diese
         Gruppierungen von Burnout-Phänomenen erfasst werden, trifft sie das voraussichtlich besonders hart, d. h. sie entwickeln stärkere
         Insuffizienzgefühle und insgesamt stärkere Symptome, weil ihre Arbeit dann auch tatsächlich jeden Sinn verliert (McNeely 1992).
      

      
       

      
      |89|Ein Gewerkschaftssekretär aus dem deutschsprachigen Ausland suchte mich auf, weil er seine Arbeit nur noch als »absurd, blödsinnig«
         usw. apostrophieren konnte und unter ausgeprägten Rückenschmerzen litt. Sein Boss war im Rahmen eines Bestechungsskandals
         »unter die Räder gekommen«, d. h. er konnte überführt werden, mit einem Industriekartell unangemessene Absprachen zuungunsten
         der Arbeitnehmer getroffen zu haben. »Was hat gerade der immer getönt, jetzt merke ich erst, alles nur Bluff. Da ist überhaupt
         viel zu viel vordergründiges Gerede bei uns«. Ihm war im Verlauf eines Jahres seine gesamte Wertewelt zusammengebrochen. In
         den ersten Monaten nach dem Vorfall hatte er sich immer wieder zu trösten versucht, dass es eben »überall schwarze Schafe«
         gibt. »Dann habe ich aber meine Augen und Ohren überhaupt mal weiter aufgemacht als früher. Ja, da gibt es Alkoholiker und
         vertrottelte Idioten in Hülle und Fülle.« Wo er früher vieles in der »Firma« eher idealisiert hatte, war seine neu entstandene
         negativistische Haltung jetzt kaum mehr zu bremsen. Er sah überall nur noch »Wichtigtuerei, Massenverdummung« usw. Es bedurfte
         einiger Anstrengung, ihm zu einer realistischeren Wahrnehmung zu verhelfen.
      

      
       

      
      Ganz ähnliche Phänomene lassen sich beobachten, wenn Pfarrer in Glaubens- und dazu noch in Loyalitätskrisen gegenüber ihrer
         Kirche geraten. Diese können sich zu besonders katastrophalen Burnout-Zuständen auswachsen, wenn auch die Privatwelt beeinträchtigt
         ist. Das finden wir nicht selten bei homosexuellen Theologinnen und Theologen, denen seitens der meisten Landeskirchen nicht
         erlaubt ist, mit ihrem/r Partner/in im Pfarrhaus zusammenzuleben. Coaching stellt in solchen Fällen eine besonders wichtige
         Form der Unterstützung dar. Im Vordergrund steht hier das Sortieren des eigenen Sinnsystems, ein Austarieren der vielfältigen
         beruflichen Anforderungen und die Entwicklung angemessener Formen von Selbstregulation in einer von außen auferlegten privaten
         Einsamkeit.
      

      
      Wie Fengler (1992) anmerkt, sind ohnedies alle Personen aus Helferberufen, die keine angemessene Regulation in ihrer Privatwelt erfahren,
         hochgradig burnout-anfällig. Und diese Regulation ist regelmäßig beeinträchtigt, wenn Privat- und Berufswelt nicht eindeutig
         voneinander zu trennen sind. Das trifft nicht nur für Gemeindepfarrer zu, sondern oft auch für Leiter von Kinder- oder Altenheimen,
         aber auch für viele Geschäftsleute. Menschen in solchen Situationen sind einer laufenden Zerreißprobe ausgesetzt, ob sie dem
         Familienleben oder beruflichen Ansprüchen den Vorrang geben sollen. Sie fühlen sich oft als »Gefangene« in einer permanent
         fordernden Lebenswelt. Angesichts von Job-Stress finden sie kein Reservat mehr zum »Ausbruch«, d. h. das lebensweltliche |90|Arrangement gestattet keinerlei Distanz zur Arbeit. In solchen Fällen kann ein Coaching zum einzigen legitimen Ort der Entlastung
         und Neubesinnung werden.
      

      
      Mobbing 

      
      Eine erst in den letzten Jahren häufiger diskutierte Form schleichender Krisen stellt das »Mobbing« dar (Leymann 1993; Walter 1993). Hierbei handelt es sich um interaktive Eskalationen am Arbeitsplatz. Die Grundstruktur ist folgende: Ein Mensch gerät
         aus irgendeinem oft geringfügigen Anlass für Vorgesetzte oder Kollegen zum Stein des Anstoßes. Der Ärger wird aber nicht offen
         mitgeteilt, sondern er mündet in eine Vielzahl von zunächst nur banalen Schikanen. In kleinen Pausen oder in der Kantine sondern
         sich die Mobbenden vom Gemobbten ab, tuscheln hinter seinem Rücken, verlegen ihm »unabsichtlich« Arbeitsmaterialien usw. Das
         Opfer ist zunächst irritiert und bittet um Erklärungen, seine Nachfragen werden aber nur mit Kopfschütteln oder sogar mit
         dem Hinweis quittiert, dass es bei ihm »im Kopf nicht ganz stimme«.
      

      
      Zermürbt durch die kollektiven Aussonderungsprozesse, die im Laufe der Zeit immer feindseligere Formen annehmen, stellt sich
         beim Betreffenden ein schleichender Verlust seines Selbstwertgefühls ein. Er oder sie gerät immer deutlicher in die Defensive
         und beginnt nun tatsächlich, »merkwürdig« zu reagieren. Dadurch erhalten die Mobbenden subjektiv eine Rechtfertigung für ihr
         feindseliges Handeln. Die berufliche Lebenswelt konstelliert sich für den Gemobbten immer paranoider, sodass sich bei ihm
         in aller Regel allerlei psychische und/oder somatische Beschwerden einstellen.
      

      
       

      
      Nicht selten zentrieren sich Mobbing-Prozesse um alleinerziehende Mütter. In der Verwaltungsabteilung einer Industrie- und
         Handelskammer war es Usus, alle anfallenden Arbeiten immer sofort am gleichen Tag zu erledigen. Die Abteilungsleiterin bestimmte
         resolut die Normen des gesamten Systems. Einige der vorgesetzten »Herren«, für die eine Vielzahl von Briefen, Vorlagen usw.
         abzufassen war, konnten sich nur mühsam organisieren, sodass alle ihre Dinge von den Frauen möglichst »schon gestern« fertig
         gestellt sein sollten. Die kinderlose Büroleiterin bezog aus der perfekten Erledigung der Aufträge gerade solcher chaotischen
         Vorgesetzten ein hohes Maß an persönlicher Befriedigung. Nun hatte sich eine ihrer halbtags angestellten Mitarbeiterinnen
         nach jahrelangen Problemen mit einem schwer alkoholkranken Mann von diesem getrennt. Das hatte aber zur |91|Folge, dass sie immer pünktlich um 12 Uhr ihren Sohn vom Kindergarten abholen musste. Diese Aufgabe hatte früher ihr Mann
         übernommen, der jetzt nach der Trennung in eine andere Stadt gezogen war. Nun setzte für die junge Frau ein zermürbender Prozess
         ein. Die Büroleiterin und alle Kolleginnen werteten ihr pünktliches Fortgehen als »Gemeinheit«. »Die lässt uns einfach auf
         der Arbeit sitzen und kümmert sich nur um ihr Kind«, war die Überzeugung aller. Sie begannen nun, bei der morgendlichen Kaffeepause
         hinter ihrem Rücken zu tuscheln, die Büroleiterin hatte an ihren Schreibarbeiten immer häufiger etwas auszusetzen als an denen
         der anderen. Unter Hinweis auf ihre »übertriebene Pünktlichkeit« wurde sie zunehmend zu niederen Arbeiten, wie etwa vermehrtes
         Kopieren und das Sortieren von Akten, herangezogen, während zwei Bürogehilfinnen jetzt eine Reihe ihrer Tätigkeiten zu übernehmen
         hatten. Die junge Frau versuchte zunächst immer wieder, der Leiterin und den anderen ihre Situation zu erklären, die zumeist
         kinderlosen Kolleginnen zuckten nur die Achseln, die Büroleiterin dagegen warf ihr offen »Unkollegialität« vor. Nach einem
         halben Jahr entwickelte die Mitarbeiterin eine chronische Magenschleimhautentzündung, musste oft zu Hause bleiben, was die
         anderen zum Anlass nahmen, sie nun auch noch als jemand zu stigmatisieren, der »chronisch krank feiert«: »So schön möchte
         ich es auch mal haben, nur halbtags arbeiten und so viel erkränkelte Freizeit.« Nach einem weiteren halben Jahr kündigte die
         junge Frau entnervt, meldete sich arbeitslos und konnte sich von dem Erlebten nur schwer erholen. Sie wachte noch nach Jahren
         immer wieder nachts schweißgebadet auf, weil sie von diesen »Ungeheuern in der Kammer« geträumt hatte.
      

      
       

      
      In diesem Fall hätte Coaching der Abteilungsleiterin oder der gesamten Abteilung in der Auseinandersetzung mit den besonderen
         Normen des Systems bestanden. Hier wäre es Aufgabe der Personalabteilung gewesen, einen externen Spezialisten zur Bereinigung
         der Situation hinzuzuziehen.
      

      
      Die besondere Bedeutung der aktuellen Mobbing-Debatte liegt sicher darin, dass in Fällen, wo Menschen psychische oder physische
         Beschwerden entwickeln, Ärzte und Psychotherapeuten nun häufiger als bisher nach den Bedingungen am Arbeitsplatz fragen. Im
         Prinzip handelt es sich nämlich bei Mobbing um eine längst bekannte Erscheinung, die schon von Kommunikationstherapeuten wie
         Berne (1967) etwa als »Spiel dritten Grades« oder von Watzlawick (1974) als »Beziehungseskalation« beschrieben wurde. In Zeiten von Massenarbeitslosigkeit erlangen derartige Phänomene aber
         eine neue Dimension; denn nun versuchen manche Betriebe, ihre Mitarbeiter über Mobbing loszuwerden. Wenn man jemanden so lange
         drangsaliert, dass er von sich aus kündigt, braucht man nämlich |92|im Allgemeinen keinen Arbeitsgerichtsprozess zu befürchten. So stellt Mobbing heute die vielleicht häufigste Form indirekter
         Kündigung dar (Walter 1993).
      

      
      1.2 Kollektive Krisen 

      
      Bei manchen der bisher beschriebenen Krisenerscheinungen klang schon an, dass sie nicht nur von Einzelnen als Krisen erlebt
         werden, sondern dass sie kollektive Krisen darstellen, die im Prinzip auch Kriseninterventionen bei Kollektiven notwendig
         machen. Hierbei handelt es sich um Krisen in organisatorischen Einheiten oder ganzen Organisationen, die von einem Kollektiv
         bewältigt werden müssen. In solchen Fällen erhält Coaching in der Regel die Funktion einer kompakten Personalentwicklungsmaßnahme,
         die dann häufig in Form von Gruppen- oder Team-Coaching erfolgt.
      

      
      Ursachen für kollektive Krisen liegen vorrangig in ökonomischen Problemen eines Systems, in formalen Umstrukturierungen, in
         organisationskulturellen Wandlungsprozessen, in der Fusion von zwei Systemen oder gar in politischen Wandlungsprozessen.
      

      
      Ökonomische Krisen 

      
      Den sicher häufigsten Anlass, Coaching in Anspruch zu nehmen, bilden ökonomische Krisen eines Systems; denn materielle Ressourcen
         stellen ja die Basis für den Erhalt eines jeden Systems dar. So beobachten wir heute in ökonomisch bedrängten Bereichen der
         Metall verarbeitenden Industrie breite Coaching-Aktivitäten, die oft den gesamten Kader umfassen. Aber auch in vielen sozialen
         Dienstleistungssystemen, wie z. B. in Kliniken, die sich heute auf einem hoch konkurrenten Markt bewähren müssen, finden wir
         Coaching für den gesamten Führungsstab von Ärzten und Pflegern (Recht 1994). In kleinen Human Service Organizations wird heute zum Erhalt des Systems vielfach Team-Coaching etabliert; z. B. in
         stationären Einrichtungen der Suchtkrankenhilfe, die früher meistens sehr emotionalisierte Formen von Teamsupervision veranstaltet
         haben, taucht derzeit immer häufiger der Ruf nach spezialisierter Personalentwicklung im Sinne von Coaching auf.
      

      
       

      
      |93|So fragte eine kleine Drogeneinrichtung um Team-Coaching an, weil sie nur noch mit Mühe belegt werden konnte und damit ihr
         Bestand bedroht war. Dabei ging es um Formen strategischer Planung, wie also das System seine Außendarstellung verbessern,
         sein Angebot präzisieren, seine Verhandlungen mit Suprasystemen neu gestalten, seine Effizienzkontrolle professionalisieren
         könne usw.
      

      
      Krisen durch Umstrukturierungen 

      
      Strukturelle Veränderungen in Organisationen wachsen sich oftmals zu kollektiven Krisen aus. Sie verdichten sich zu Phänomenen
         von »Resistance to Change«. Wie die einschlägige Debatte zum organisatorischen Widerstand zeigt (Coch, French 1948; Watson 1966 u. a.), zieht jede Korrektur formaler Strukturmuster in Organisationen zwei Gruppen von Problemen nach sich (Schreyögg 1991): Die Organisationsmitglieder befürchten zum einen, ihre bisherigen Privilegien im Sinne von Status oder Ressourcenzuteilung
         zu verlieren. Angesichts formaler Umstrukturierungen regt sich aber regelmäßig auch eine unterschwellige Angst, dass nun völlig
         neue Normen und Standards etabliert werden müssten.
      

      
      Widerstand gegen organisatorische Veränderungen wird allerdings keineswegs nur durch geplante Strukturveränderungen, also
         »geplanten organisatorischen Wandel« (Steinmann, Schreyögg, G. 1993), in bereits gut etablierten Organisationen erzeugt. Veränderungswiderstand entsteht auch im Rahmen von normalen organisatorischen
         Prozessen. Dementsprechend begegnet er uns nicht nur in ökonomisch angeschlagenen Systemen, sondern fast ebenso häufig in
         prosperierenden Betrieben. So kann z. B. durch das Größenwachstum eines Systems, das sich vom Familienbetrieb zu einer formal
         strukturierten Organisation verändert, ein vielfältiges Krisenpotenzial entstehen. Auf dem Hintergrund von Organisationsprozessmodellen
         (Quinn, Cameron 1983; Türk 1989) lässt sich konstatieren, dass Organisationen im Verlauf ihres Bestehens bestimmte Stadien durchlaufen, die regelmäßig
         durch typische Krisen eingeleitet werden. Zu ihrer Bewältigung wird ebenfalls oft Coaching in Anspruch genommen.
      

      
       

      
      Ein Verlag fragte z. B. um Team-Coaching an, weil sich aufgrund seines Erfolges und des damit verbundenen Größenwachstums
         die bisherigen eher beziehungsorientierten und improvisatorischen Strukturmuster als zunehmend dysfunktional erwiesen. Die
         zehn hierarchisch gleich gestellten Mitglieder wollten für sich ein arbeitsteiliges Modell erarbeiten. Bei ihren bisherigen
         Versuchen, ein solches |94|Modell zu etablieren, traten vielfältige Eskalationen auf, weil mit diesem neuen Modell nicht nur eine neue faktische Aufgabenverteilung
         verbunden war, sondern auch ein kultureller Wandel. Das »Heimelige« des Systems schien einem Teil von ihnen so umfassend bedroht,
         dass sie die neue Strukturierung immer wieder als »zu rationalistisch« denunzierten. Durch Team-Coaching ließ sich dann ein
         systemangemessener Veränderungsprozess erarbeiten (Schreyögg 1993 b).
      

      
       

      
      Strukturelle Korrekturen können allerdings auch durch für ein System relevante Umweltveränderungen veranlasst sein. Bei sozialen
         Dienstleistungssystemen etwa ziehen vielfach veränderte Anforderungen von Suprasystemen formale Korrekturen nach sich, die
         sich dann als kollektive Krisenfaktoren innerhalb des Systems niederschlagen.
      

      
       

      
      Eine stationäre Einrichtung für Drogenabhängige bat um Team-Coaching. Insbesondere aufgrund neuer, stärker effizienzorientierter
         Vorstellungen von Leistungsträgern musste die Einrichtung größenmäßig verdoppelt werden. Nachdem eine ganze Reihe neuer Mitarbeiter
         eingestellt war, erwies sich die bisherige Führungsstruktur als wenig sinnvoll. Zum einen musste der Leiter seine Ressourcen
         auf die neue, nun umfassendere Führungsaufgabe des Systems sinnvoller verteilen, d. h. ihm blieb keine Zeit mehr, um Einzeltherapien
         durchzuführen, sondern er musste vermehrt Sitzungen mit einzelnen Mitarbeitersegmenten abhalten usw. Angesichts der neuen
         Größenordnung wurde nun aber auch die Etablierung einer neuen Führungsebene notwendig, deren Mitglieder sich überhaupt erst
         an die Übernahme von Führungsaufgaben zu gewöhnen hatten.
      

      
       

      
      Vielfältige krisenhafte Erscheinungen lassen sich derzeit auch in der Automobilindustrie beobachten. Um der Konkurrenz aus
         Fernost standzuhalten und mit deren hoher Produktivität gleichzuziehen, werden seit einiger Zeit bei Mercedes (Springer 1993), bei Opel (Bartels 1993) und VW (Hartz 1994) ganz umfassend »schlanke« Organisationsstrukturen eingeführt. Diese billigen Mitgliedern unterer Hierarchieebenen zwar
         sehr viel mehr Entscheidungskompetenzen zu als bisher; mit solchen Korrekturen gehen aber für die betreffenden Mitarbeiter
         immer vielfältige Verunsicherungen einher, ob und wie sie nämlich den neuen Anforderungen gerecht werden können. Sie müssen
         z. B. neuartige Formen der Gruppenarbeit erlernen (Reiß 1993), was den Erwerb breiter Sozialkompetenzen notwendig macht. Auch hier kommt derzeit in breitem Umfang Coaching für Teams
         und Gruppen zur Anwendung.
      

      
      |95|Organisationskulturelle Krisen 

      
      Mit formalen Umstrukturierungen sind immer mehr oder weniger nuancierte Veränderungen von organisationskulturellen Mustern
         verbunden. An den soeben beschriebenen Beispielen wurden schon solche Kulturveränderungen deutlich: Der Verlag und die stationäre
         Suchtkrankeneinrichtung mussten sich gleichlaufend mit den Strukturveränderungen von eher »heimeligen« zu stärker versachlichten
         Kulturen wandeln. Viele andere Systeme, wie z. B. die der Kfz-Industrie, müssen derzeit einen Wandel von Anweisungs- und Kontrollkulturen
         zu einem Höchstmaß an Mitarbeiterpartizipation vollziehen.
      

      
      Kulturelle Wandlungsprozesse können durch viele Faktoren verursacht sein. Die häufigste Ursache ist sicher ein Führungswechsel;
         denn wie wir aus der einschlägigen Literatur wissen (Peters, Waterman 1982), wirken besonders formale Führungsfiguren kulturprägend. Neue Leitungen treten nicht nur mit einer je eigenen Persönlichkeit
         in Organisationen ein, sie tragen in der Regel auch andere Intentionen in ein System hinein. Solche Prozesse wirken sich in
         vielen Fällen als schleichende Kulturveränderungen aus, die nicht selten kollektive Krisen nach sich ziehen.
      

      
       

      
      In einer kindertherapeutischen Klinik entwickelte sich durch einen Führungswechsel ein völlig neues Sinnsystem. Der bisherige
         Leiter mit psychoanalytischen Intentionen und einem ausgeprägt charismatischen Führungsstil hatte die langjährigen Mitarbeiter
         auf einen sehr direkten und kontrovers orientierten Führungsstil geprägt. Als nach seinem Weggang ein Leiter mit klientenzentrierter
         Orientierung und einem eher permissiven Führungsstil in das System eintrat, entwickelte die zweite Führungsebene zahlreiche
         Irritationen. In dieser Situation wurde ein Team-Coaching des Führungskaders notwendig, damit der Leiter und seine unmittelbaren
         Mitarbeiter auch auf normativer Ebene besser zusammenwachsen konnten (Rau 1994).
      

      
       

      
      Krisen bei der Fusion von zwei Systemen 

      
      Turbulente kollektive Krisen finden wir oft bei der Fusion von Systemen. In der Regel befürchtet das soeben aufgekaufte System,
         von der »Mutterfirma ohne Rücksicht auf Verluste einverleibt« zu werden, also nach Belieben umstrukturiert und kulturell überrollt
         zu werden. Gar nicht selten befürchten aber auch Mitarbeiter der Mutterfirma, dass durch Aufkauf des neuen Unternehmens Abteilungen
         des alten stillgelegt oder umstrukturiert werden.
      

      
       

      
      |96|Bei der Fusion von zwei Design-Firmen entwickelten sich turbulente Prozesse. Bei der aufkaufenden, finanziell potenten Firma
         handelte es sich um eine straff strukturierte Organisation mit einer breiten Palette von Artikeln aus dem Billigpreis- bis
         Mittelklassesortiment. Bei der aufgekauften Firma dagegen handelte es sich um ein Familienunternehmen mit betont exklusiven
         Produkten. In dem Familienunternehmen wurden nun neue Vertriebsleiter und Kontroller aus dem Mutterunternehmen eingesetzt,
         die die exklusive Firma auf »Trab« bringen sollten. Nach kürzester Zeit waren der Führungsstab des aufgekauften Unternehmens
         so demotiviert, dass sie kaum mehr neue Entwicklungen hevorbrachten. Im Verlauf von zwei Jahren entfaltete sich in der Firma
         mit dem ursprünglichen Exklusiv-Image eine ausgesprochene Mittelmäßigkeit. Hier hätte Team-Coaching des Führungsstabes die
         Funktion gehabt, das Zusammenwachsen der beiden Firmen zu erleichtern (Rüßmann 1994).
      

      
       

      
      Krisen durch politische Veränderungen 

      
      Eine der turbulentesten politischen Veränderungen dieses Jahrhunderts stellt sicher der Untergang des »real existierenden
         Sozialismus« dar. Nun suchen Firmen aller bisherigen Ostblockländer Anschluss an den Kapitalismus. Das führt zu einem ungeheuren
         Krisenpotenzial in den einzelnen Systemen. Es wurden nämlich nicht nur viele formale Umstrukturierungen mit dem Ergebnis hoher
         Entlassungsquoten notwendig. Die neue Situation erfordert auch völlig veränderte Haltungen bei den Mitarbeitern auf allen
         hierarchischen Ebenen. In vielen dieser Firmen wurde zur Krisenbewältigung neben breit angelegten Managementschulungen auch
         Team-Coaching für die Führungskader etabliert; denn die marktwirtschaftliche Situation erfordert nicht nur neue Managementkenntnisse,
         sondern auch ein völlig neues Rollenverständnis und Rollenhandeln von den Führungskräften (Zwarg 1993). Fröhlich et al. (1993, S. 672) berichten aus den neuen Bundesländern der BRD:
      

      
      »Der im gesamten System durchgesetzte bürokratische Zentralismus bestimmte auch den Führungsstil der Leiter. Er war gerade
         auf oberen Führungsebenen streng patriarchalisch geprägt. Im Gefolge der autoritären Orientierung besaßen jedoch die Führungskräfte
         vorwiegend auf mittlerer und unterer Ebene nur unzureichende Einflussmöglichkeiten, soweit das Verhalten der Mitarbeiter nicht
         parteipolitische Angelegenheiten berührte. Der Übergang zu einem kooperativ und situativ ausgerichteten Führungsstil, wie
         er in westlichen Unternehmen angestrebt und teilweise auch verwirklicht ist, bedarf sowohl umfassender Umstrukturierungen
         der Personalführung als auch persönlicher Verhaltensänderungen der Führungskräfte.«
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      |97|2. Die Suche nach Verbesserungen als Anlass für Coaching 

      
      Wie eingangs erläutert, besteht eine besondere Bedeutung von Coaching in der exklusiven Personalentwicklung Einzelner oder
         von Kollektiven. Da in den letzten Jahren immer mehr Menschen die konstruktiven Wirkungen von Coaching erfahren haben, wächst
         auch die Zahl derer, die unabhängig von beruflichen Krisen, also in Ruhe- oder Wachstumsstadien, um Unterstützung suchen.
         Sie wünschen dann als Einzelne, ihr berufliches Dasein intensiver oder umfassender auszubauen. Solche Wünsche tauchen meistens
         auf, wenn eine Krise gemeistert oder ein Karriereplateau erreicht ist und die Frage ansteht, wie sich aus dem bisherigen Arbeitsleben
         noch mehr machen lässt. Menschen haben in solchen Situationen oft den Eindruck, dass sie die ihnen gestellten beruflichen
         Anforderungen umfassend und flüssig erfüllen, dass aber noch mehr Gestaltungsmöglichkeiten möglich sein müssten. Es handelt
         sich also um Wünsche nach beruflicher Selbstverwirklichung. Im traditionellen Sinne des Wortes »Coaching« stehen hier oft
         Fragen im Vordergrund, wie eine Führungskraft besser als bisher Krisen bewältigen oder ihre Managementkompetenzen weiter ausbauen
         kann. Vielfach tauchen beim Coaching auch Wünsche nach Karriere- oder Rollenberatung auf.
      

      
      Derzeit fragen häufig Kollektive von Führungskräften nach Coaching, weil sie ihre Managementqualifikationen verbessern wollen.
         Hierbei handelt es sich in der Regel um besonders lernfähige Systeme (Reinhardt 1993), die sich weitgehend unabhängig von Krisen, also »prospektiv« um innovative Personalentwicklung bemühen. In solchen
         Organisationen sollen dann neue Formen der Qualitätssicherung, neue Angebotsstrukturen oder neue Führungskonzepte etabliert
         werden.
      

      
      2.1 Individuelle Verbesserungen 

      
      Coaching als Förderungsmaßnahme individueller Managementqualifikationen wird meistens angefragt zur Flexibilisierung der persönlichen
         Verarbeitungsformen, zur Erweiterung von Managementkompetenzen oder zur gezielten Karriere- oder Rollenberatung.
      

      
      |98|Flexibilisierung des Coping 

      
      Jeder Beruf stellt vielfältige Anforderungen und Belastungen, die beantwortet sein wollen. Als »Coping« bezeichnet man dann
         die individuelle Weise, wie Menschen diese Anforderungen und Belastungen verarbeiten (Fengler 1992). Coping-Formen als persönliche Bewältigungsstrategien sind situativ und individuell ganz unterschiedlich: Sie reichen
         von Versuchen, mehr Informationen über Situationen zu gewinnen, sich maximal vorzubereiten, über die Verwendung spezifischer
         Entspannungsformen bis zur Verdrängung von Anforderungen (Rüger et al. 1990). Für die individuelle Auswahl der Maßnahmen sind viele ganz unterschiedliche Parameter relevant, wie z. B. die
         biografischen Erfahrungen eines Menschen bei der Bewältigung von Anforderungen, Formen der Informationsverarbeitung, die Verankerung
         in sozialen Netzwerken usw. (Havlovic, Keenan 1991).
      

      
      Man kann zwar nicht einfach von »Coping-Stilen« als immer wiederkehrenden Formen der Verarbeitung sprechen (Fengler 1992), aber es ist doch zu beobachten, dass Menschen zu bevorzugten Mustern greifen und insgesamt über ein mehr oder weniger
         umfassendes Coping-Inventarium verfügen. Dieses erweist sich für neue Anforderungen als mehr oder weniger tauglich (Bhagat et al. 1991). Dementsprechend kann auch der Wunsch nach einer Erweiterung dieses Inventariums ein Anlass für Coaching sein.
      

      
       

      
      Ein promovierter Psychologe mit profunden klinischen Erfahrungen, unter anderem in Führungspositionen, mit einer Vielzahl
         von Veröffentlichungen, einer Reihe psychotherapeutischer Zusatzausbildungen und einer Ausbildung als Supervisor suchte mich
         aus diesem Anlass auf. Nach einigen Jahren Freiberuflichkeit fiel ihm immer deutlicher auf, dass er zwar in der Rolle des
         Psychotherapeuten für seine Klienten überzeugend schien, aber als Supervisor, insbesondere von Teams, offenbar nicht in der
         gleichen Weise einen ihm angemessen kompetenten Eindruck vermitteln konnte. Nach Analyse und Vergleich von psychotherapeutischen
         und supervisorischen Situationen fiel dem Psychologen auf, dass die Mitglieder besonders therapeutischer Teams ihrem Supervisor
         regelmäßig ein »narzisstisch« hohes Anspruchsniveau, wie er fand, entgegenbringen. Eine Untersuchung seiner Reaktionsformen
         erbrachte, dass er genau solchen Ansprüchen mit einem demonstrativen Understatement begegnete, was bei manchen Teams Enttäuschungsreaktionen
         mit allen Aspekten von Herabsetzung evozierte. Die weitere Arbeit erbrachte, dass ihm in seiner Kinder- und Jugendzeit fast
         notorisch ähnliche »narzisstische Anforderungen« seitens der Eltern entgegengebracht |99|wurden, die er zunehmend »trotzig« auch durch demonstratives Understatement unterlaufen hatte. Im weiteren Verlauf des Coaching
         ging es einerseits um die Förderung von Selbstakzeptanz dieser Haltung, z. B. durch Auswahl von Teams mit einem voraussichtlich
         weniger ausgeprägten Anspruchsniveau, andererseits um die Entwicklung neuer Bewältigungsstrategien, wie er sich z. B. mit
         seinen umfassenden Kompetenzen besser als bisher präsentieren könne.
      

      
      Erweiterung von Managementkompetenzen 

      
      Viele Führungskräfte wollen über Coaching ihre konzeptionellen und besonders ihre sozialen Managementkompetenzen erweitern.
         Sie stehen oft in beruflich durchaus saturierten Situationen.
      

      
       

      
      »Ich habe gelesen, dass man durch Coaching Soziales im Betrieb besser in den Griff bekommt«, rief mich der Eigentümer einer
         Metall verarbeitenden Firma an. Anhand des ersten Gespräches wurde deutlich, dass er die Firma mit 200 Mitarbeitern von seiner
         Mutter übernommen hatte. Der Vater war schon vor etlichen Jahren verstorben. Nachdem die ersten Jahre noch mit allerlei Rangeleien
         mit der Mutter angefüllt waren, die, wie die meisten Senior-Unternehmer, noch einige Zeit brauchte, um sich endgültig aus
         der Firma zu verabschieden, gelang ihm einfach alles, samt seinem Privatleben. Als promovierter Betriebswirt interessierte
         er sich in besonderer Weise für die aktuelle Managementliteratur und wollte »einfach ein vorbildlicher Manager« sein, »auch
         im Sozialen«.
      

      
      Er suchte mich in großen, aber regelmäßigen Abständen auf und hatte jedes Mal ein bestimmtes Anliegen. Das eine Mal ging es
         z. B. um die bevorstehende Umstrukturierung der Produktionsabteilung. Hier musste ein Planungscomputer etabliert werden, um
         flexibler als bisher die eingehenden Aufträge zu bewältigen. Dazu wurden jedes Mal zahlreiche Einzelteile aus dem Lager benötigt,
         die bislang von einem Lageristen und nun zu großen Teilen vom Computer überwacht werden sollten. Die Frage war nun, »wie kann
         man den Lageristen in der Zeit, wo er im Lager nur rumsteht, zusätzlich beschäftigen«. Nachdem der Manager verschiedene Zusatzpositionen
         für den Lageristen in seiner Vorstellung »kreiert« hatte, fiel ihm ein, dass der über 60-jährige Mann immer »so gerne an Autos
         herumbastelt und auch gerne Auto fährt«. Nach einem Rollentausch entschied er sich, dem Mann anzubieten, stundenweise als
         sein Chauffeur zu fungieren. Dieser fand die Idee prima und hantierte von nun an bis zu seiner Berentung jeweils mehrere Stunden
         am Tag mit dem »Wagen des Chefs« herum, chauffierte usw.
      

      
      |100|Ein anderes Mal stand ein großes Jubiläumsfest bevor, das der Unternehmer »richtig passend für die Firma« gestalten wollte.
         Zunächst entwickelte er verschiedene Feierkonzepte, die ihm selbst besonders gut gefielen; dann versuchte er, sich jeweils
         in die Mitarbeiter der Produktion, der Verwaltung, des Außendienstes usw. hineinzuversetzen, bis ihm deutlich wurde, dass
         dieses Fest aus Sicht der Belegschaft wie ein Volksfest ein »Tag der offenen Tür« sein sollte, an dem alle Angehörigen des
         Systems »mit Kind und Kegel« teilnehmen können. »Das passt auch am besten in unseren Ort, da können die Leute sogar ihre Freunde
         mitbringen und ihnen den Betrieb zeigen.« Im Verlauf dieses Coaching-Prozesses erwarb der Manager immer mehr Sensibilität
         für seine Mitarbeiter, zunehmend mehr an sozialer Kreativität bei der Bewältigung aller anstehenden Fragen, und er entwickelte
         vor allem ein immer breiteres Repertoire an Kommunikationsmustern im Umgang mit den Mitarbeitern.
      

      
      Karriereberatung 

      
      Bei manchen Coaching-Klienten geht es weniger um Fortentwicklungen spezifischer Managementkompetenzen, sondern um die Suche
         nach neuen Karrierewegen oder um den Ausbau einer aktuellen Position. Karriereberatung kann so vielgestaltig sein, wie Karrieren
         eben sind. Als grundlegende Intentionen von Menschen, die einen Coach zu diesem Zweck bemühen, lassen sich zwei Aspekte nennen:
         Es geht ihnen einerseits um realistische Auseinandersetzungen mit den eigenen Interessen und Potenzialen bzw. mit dem, was
         bisher an Potenzialen erarbeitet wurde; es geht andererseits um die Suche von und die Auseinandersetzung mit Umwelten, in
         denen diese Potenziale platziert und womöglich noch ausgebaut werden können.
      

      
       

      
      Ein Direktor der Division eines internationalen Großunternehmens in der pharmazeutischen Industrie suchte mich wegen Karriereberatung
         auf. Nach zehn Jahren, in denen es ihm gelungen war, die Firma nicht nur im Sinne von Effizienz, sondern auch im Sinne von
         Humanität zu einer gewissen Blüte zu bringen, schienen ihm in seiner jetzigen Position alle Gestaltungsmöglichkeiten ausgereizt
         zu sein. Zwischenzeitlich war auch an der Konzernspitze ein Führungswechsel eingetreten, von dem er realistischerweise keine
         weiteren Entwicklungen für sich und die Firma erwarten konnte. Seine Fragestellung war: »Wo kann ich mich sinnvoller einbringen?
         Soll ich noch einmal eine neue Firma übernehmen und ausbauen, oder soll ich lieber freiberuflich als Unternehmensberater arbeiten?«
         Beide Optionen schienen realistisch, denn er verfügte auch über eine qualifizierte Beraterausbildung. Anhand der Analyse seines
         bisherigen Engagements zeigte |101|sich, dass er die Rolle als »vorbildlicher Vorgesetzter« und als »fachlicher Pionier« umfassend »gelebt hatte«, in ihr also
         maximal aufgegangen war. Anhand von verschiedenen Zukunftsszenarien, als »Newcomer-Manager« in einer neuen Firma und als Unternehmensberater
         fiel ihm auf, dass er in der Position eines Unternehmensberaters niemals einen so durchschlagenden Einfluss im Sinne seiner
         Intentionen wie als Manager nehmen könnte. So entschied er sich, seine Prioritäten neu zu setzen. »lch werde zuerst doch lieber
         nach einer neuen Firma suchen.«
      

      
      Rollenberatung 

      
      Häufig interessieren sich Coaching-Klienten für das »Verstehen« ihrer Position, für deren Intensivierung und Erweiterung.
         Wie ich im letzten Kapitel erläutert habe, besteht Coaching hier in der »Rollenberatung« (Auer-Hunzinger, Sievers 1991), d. h. es geht einerseits um Ermutigung und Training, alle noch nicht genutzten positionellen Handlungsspielräume auszufüllen.
         Coaching besteht hier andererseits in der Korrektur und Neugestaltung von Interaktionen mit komplementären Rollenpartnern.
         Coaching strebt dabei eine Integration von strukturellen und interaktionellen Rollenaspekten an (Schreyögg 1991). Eine Entfaltung dieser Art des Selbstmanagements kann bei Mitgliedern unterschiedlicher Organisationen Anlass für den
         Wunsch nach Coaching sein.
      

      
       

      
      Die Leiterin eines staatlichen Heimes für erwachsene Behinderte entwickelte im Verlauf eines längeren Coaching-Prozesses das
         Bedürfnis, ihre Rolle an ihrem Arbeitsplatz mit allen Facetten zu »verstehen« und umfassender als bisher auszugestalten. Mit
         Bausteinen verschiedener Größe, Form und Farbe legte sie zunächst ein formales Organigramm ihres Systems auf dem Boden aus.
         Anschließend baute sie die für das Heim relevanten Suprasysteme auf, d. h. die Heimaufsichtsbehörde, die Baubehörde, das System
         ihrer unmittelbar zuständigen Vorgesetzten-Behörde usw. Nach der Darstellung dieser formalen Situation wurde sie gebeten,
         bestimmte Interessengruppen zuerst in der Einrichtung, dann bei den Suprasystemen mit einer gesonderten Farbe kenntlich zu
         machen. Jetzt stellte sich für sie heraus, dass sie selbst den Schnittpunkt mehrerer divergierender Interessengruppen bildete.
         Bei den Suprasystemen ließ sich deutlich eine parteipolitische Polarisierung erkennen zwischen Sozialdemokraten und Christlich-Sozialen.
         Innerhalb des Hauses machte sie eine klare Front zwischen »pädagogischen Innovatoren« und »pädagogischen Konservatoren« aus.
         Auf die informellen Bezüge zwischen den Gruppierungen innerhalb |102|des Heimes und innerhalb der Suprasysteme befragt, stellte sie überrascht fest, dass eine verdeckte Koalition zwischen Christ-Demokraten
         »oben« und den Innovatoren im Haus bestand. Selbst Sozialdemokratin, war sie zunächst stark irritiert: »Das ist ja ein Ding:
         Wenn ich das Heim in die Richtung, die mir vorschwebt, vorwärtsbringen will, muss ich mit den Schwarzen koalieren.« Auf dem
         Hintergrund einer Analyse aller ihrer Interaktionen mit Vertretern von Suprasystemen kam sie zu dem Ergebnis: »Die sind tatsächlich
         sehr vernünftig, die fachliche Kooperation mit denen kann und will ich wirklich vertiefen.«
      

      
      2.2 Kollektive Verbesserungen 

      
      Angesichts des raschen technologischen Wandels und einer zunehmenden Verknappung von Ressourcen gelangen immer mehr Organisationen
         zu der Einsicht, dass sie sich auch unabhängig von Krisen verändern müssen bzw. dass Veränderungsbereitschaft einen Dauerzustand
         darstellen sollte. Diese Einsicht erzeugt in vielen Systemen den Bedarf nach »prospektiven Innovationspaketen«, in die oft
         auch Coaching eingeschlossen ist. Inhaltlich stehen hier vor allem die Etablierung von Qualitätszirkeln, die Entwicklung neuer
         Angebotsstrukturen und die Implantierung neuer Führungskonzepte im Vordergrund.
      

      
      Etablierung von Qualitätszirkeln 

      
      Historisch entstammt die Etablierung von Qualitätszirkeln der japanischen Industrie. Unter dem Begriff »Kaizen« sind hier
         kontinuierliche Verbesserungsprozesse üblich, in die laufend alle Mitarbeiter einer Organisation eingebunden sind. Sie bringen
         bei regelmäßigen Abteilungstreffen ihre Ideen zur Verbesserung der Produkte oder zur Verbesserung der Arbeitsabläufe ein.
         In den 70er Jahren tauchte auch in Europa das Interesse an Qualitätszirkeln (QZ) auf, denn die QZ verhießen die Mobilisierung
         von Problemlösepotenzialen bis auf unterste hierarchische Ebenen und damit Innovationsschübe mit der Wirkung von hohen Konkurrenzvorteilen.
      

      
      Im Zuge der Etablierung von QZ traten aber nun meistens eine Vielzahl von Problemen auf (Wiendieck 1986). Die Führungskräfte verdächtigten Initiatoren der QZ allzu schnell, basisdemokratische Strukturen |103|implementieren zu wollen. Sie sahen ihre Autorität als Ideenspender bedroht und durchkreuzten die jeweiligen innovatorischen
         Maßnahmen. Tatsächlich lässt sich das Konzept der QZ auch als Instrument der Mitarbeiterqualifizierung begreifen, das in straff
         hierarchischen Systemen auf Widerstand stoßen muss. So entwickelte sich in den betreffenden Unternehmen also ein relativ hohes
         Konfliktpotenzial. Im Verlauf der folgenden Jahre wurde jedenfalls deutlich, dass sich QZ nur dann in einer Organisation etablieren
         lassen, wenn bestimmte strukturelle und kulturelle Voraussetzungen bestehen. So müssen Vorgesetzte eine neue Führungsrolle,
         nämlich die des Moderators in einem neuen kooperativen Rahmen einüben. Das erfordert nicht nur organisatorische Veränderungen,
         sondern auch kompakte Schulungsmaßnahmen der einzelnen Vorgesetzten. Sie mussten nun Trainings zur Moderation, zur Gruppenführung
         usw. durchlaufen (Bungard 1993). Und für die »Feinbeschulung« wurde oft ein Vorgesetzten-Coaching etabliert; denn die QZ setzen ja sehr differenzierte
         Formen sozialer Managementkompetenzen voraus, die durch Seminarbeschulungen allein meistens nicht zu entwickeln sind. Gerade
         im Rahmen von Coaching lassen sich nämlich auch Widerstände gegen die neuen strukturellen und kulturellen Implikationen der
         QZ besser bearbeiten.
      

      
      Beschränkten sich die QZ zunächst auf Unternehmungen, finden wir sie in den letzten Jahren auch in Kliniken und anderen sozialen
         Dienstleistungssystemen. Auch in diesen Milieus lässt sich beobachten, dass sie neue strukturelle und kulturelle Bedingungen
         herausfordern: Und auch hier erzeugen sie häufig einen Bedarf nach Vorgesetzten-Coaching als unterstützende Maßnahme.
      

      
      Entwicklung neuer Angebotsstrukturen 

      
      Eine lernfähige Organisation bemüht sich nicht nur, ihre bisherigen Aufgaben immer besser zu realisieren, sie setzt sich auch
         laufend mit ihrem bisherigen Angebot auseinander. Wie besonders Argyris & Schön (1978) beschreiben, besteht ein wesentlicher Schritt in Richtung organisatorischer Lernfähigkeit darin, alle bisherigen Parameter
         eines Systems kritisch zu hinterfragen. Und einer der relevanten Parameter ist auch das Angebot eines Systems. So setzen sich
         lernfähige Produktionsbetriebe immer wieder mit der Frage auseinander, ob ihre bisherige Angebotspalette noch marktgerecht
         ist, ob sie nicht vielmehr verbreitert |104|oder präzisiert werden soll. Das ist im Einzelfall gar nicht so einfach.
      

      
       

      
      In einem Schmiedebetrieb z. B. gab es Traditionsartikel, die keinerlei Rendite mehr erbrachten, an denen aber das »Herz« von
         einigen Unternehmensmitgliedern hing. Sie hatten nämlich ihre Reputation im Unternehmen an die Entwicklung und den Vertrieb
         gerade dieser Produkte gekoppelt.
      

      
       

      
      Mit solchen Fragestellungen sind heute auch soziale Dienstleistungssysteme konfrontiert.

      
       

      
      In einer stationären Drogeneinrichtung wurde ein »Rückfall« von Patienten bislang strikt sanktioniert. Rückfällige Klienten
         mussten die Einrichtung sofort verlassen und durften nie mehr einen Schritt in die Einrichtung setzen.
      

      
       

      
      Im Beispiel des Schmiedebetriebes und im Beispiel der stationären Einrichtung gelang es dem Führungskader nach einigen Coaching-Sequenzen,
         sich von der jeweils lieb gewordenen Tradition zu trennen. Die Schmiede kompensierte den Wegfall der Traditionsartikel mit
         renditeträchtigeren neuen Produkten. Und die stationäre Drogeneinrichtung entschied sich, Rückfallpatienten unter bestimmten
         Voraussetzungen wieder aufzunehmen. In beiden Organisationen musste der Führungskader erst langsam für die Sinnhaftigkeit
         eines »Paradigmenwechsels« gewonnen werden.
      

      
      Implementierung neuer Führungskonzepte 

      
      Viele Unternehmen und zunehmend auch viele soziale Dienstleistungssysteme engagieren Unternehmensberatungsfirmen, um sich
         eine neue Struktur oder gar eine neue »Corporate Identity« »basteln« zu lassen. Sie suchen auf diese Weise Anschluss an moderne
         Organisationsformen mit einem Höchstmaß an Mitarbeiterpartizipation usw. Breit angelegte Organisationsanalysen mit dazu passenden
         Umsetzungsvorschlägen füllen dann Berge von Papier, die nach einiger Zeit allerdings nur noch die Kellerräume der Firmen blockieren.
         Denn die meisten Organisationen sehen sich außerstande, die oft gut gedachten Veränderungsvorschläge umzusetzen. Wenn Unternehmensberatung
         nicht auch Hilfestellung beim Transfer vorsieht, sind ihre Effekte nämlich zweifelhaft. Die formalen und kulturellen Korrekturvorschläge
         beinhalten ja immer neue Führungskonzepte|105|. Diese aber lassen sich nur über eine langfristige Personalentwicklung der Manager realisieren. So bieten heute seriöse Organisationsberater
         auch meistens Coaching-Pakete zur Entwicklung der Führungskader an.
      

      
      Prozessuale Begleitung von Führungskräften ist nicht nur deshalb wichtig, weil für moderne Formen der Führung vielfältige
         soziale Managementkompetenzen entwickelt werden müssen; sondern bei der Umsetzung neuer Führungskonzepte ist auch aus einem
         anderen Grund eine sorgfältige Begleitung bedeutsam: Man kann ja nicht von dem »optimalen Führungskonzept« sprechen (v. Rosenstiel 1993 u. a.), sondern wie in den letzten Kapiteln schon deutlich wurde, verfügt jedes organisierte System über eine ganz eigene
         Kultur. Führungshaltungen, die sich in dem einen System bewähren, stoßen in einem anderen auf Befremden. So muss die Entwicklung
         neuer Führungskonzepte immer auf das jeweilige System abgestimmt sein. Idealerweise findet sie dann entlang der konkreten
         Führungssituationen statt, was gerade durch Coaching gut realisierbar ist.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      In diesem Kapitel werden die potenziellen Anlässe von Coaching dargestellt. Sie zentrieren sich einerseits um berufliche Krisenerfahrungen
         von Einzelnen oder von Kollektiven. Sie zentrieren sich andererseits um Verbesserungswünsche. Dabei wollen einzelne Manager
         mehr aus dem eigenen Berufsleben machen, oder Organisationen bzw. organisatorische Einheiten suchen nach Verbesserung ihrer
         Systemzusammenhänge. Nach einigen grundlegenden Überlegungen zu Arten und Funktionen von Krisen grenze ich individuelle von
         kollektiven Krisen ab. Bei individuellen Krisen im Beruf werden akute von anderen Formen wie beruflichen Deformationen, Job-Stress,
         Burnout usw. abgegrenzt. Bei kollektiven Krisen differenziere ich ökonomische von strukturellen und kulturellen Krisen. Daneben
         verhandle ich Fusionen von Systemen und politische Veränderungen als Ursachen kollektiver Krisen. Bei der anderen Gruppe potenzieller
         Coaching-Anlässe, den Verbesserungswünschen, beschreibe ich zunächst auch wieder individuelle Anliegen. Sie bestehen häufig
         in der Flexibilisierung der eigenen Bewältigungsstrategien, in der Verbesserung |106|von Managementkompetenzen oder in der Karriere- sowie Rollenberatung. Als typische Verbesserungswünsche von organisatorischen
         Kollektiven deklariere ich die Etablierung von Qualitätszirkeln, die Entwicklung neuer Angebotsstrukturen und die Implementierung
         neuer Führungskonzepte.
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      |107|Kapitel 4
      

      
      Die Themen von Coaching 

      
      Wie sich unendlich viele Anlässe fürs Coaching nennen ließen, so ist auch die Themenvielfalt schier unerschöpflich. Wie die
         Anlässe können wir aber auch die Themen nach bestimmten Gesichtspunkten sortieren. Sie lassen sich zum einen nach Aspekten
         kategorisieren, die im Sinne allgemeiner Themen das gesamte berufliche Dasein eines Klienten umfassen können; aus dieser Sicht
         ergeben sich einerseits Themen, die den einzelnen Menschen im Beruf und seine beruflichen Beziehungen betreffen, andererseits
         Themen, die als Fragestellungen auf Systemebene den beruflichen Kontext umfassen. Daneben können wir Coaching-Themen nach
         thematischen Akzenten sortieren, die von einzelnen Funktions- oder »Feld«-Gruppen bevorzugt aufgeworfen werden. Sie stellen
         die heute realiter vorgebrachten Fragestellungen dar.
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      1. Allgemeine thematische Akzente 

      
      Coaching als berufliche Beratungsform sollte für alle Themen offen sein, die einzelne Menschen oder Gruppen von ihnen in beruflichen
         Zusammenhängen beschäftigen. Damit scheinen die potenziellen Themen zunächst unüberschaubar mannigfaltig. Das gesamte Themenfeld
         lässt sich aber nach heute relevanten sozialwissenschaftlichen Paradigmen strukturieren. Sie liegen unterschiedlichen theoretischen
         Konzepten zugrunde, mit deren Hilfe berufliches Dasein beschrieben werden kann (Schreyögg 1991).
      

      
      
         
         	
            
            Hier sind zum einen Ansätze zu unterscheiden, die individuelle Phänomene zu erklären vermögen. Sie begreifen Denken und Handeln
               eines Menschen im Beruf als Ergebnis seiner individuellen Möglichkeiten und seiner individuellen Entwicklung.
            

            
         

         
         	
            
            |108|In anderen Modellkonstruktionen wird berufliches Handeln dagegen primär als Konsequenz von Beziehungen betrachtet. Diese sind
               in manchen Fällen als aktuelle, beidseitig erzeugte Interaktionsphänomene zu interpretieren und in anderen als historisch
               bedingte Beziehungsformen des einen oder des anderen Interaktionspartners.
            

            
         

         
         	
            
            Auf der Folie wieder anderer Konzepte erscheint berufliches Dasein primär bestimmt durch Mikro- oder Makrosysteme, dementsprechend
               auch das Denken und Handeln berufstätiger Menschen.
            

            
         

         
      

      
      Angesichts unserer phänomenalen Erfahrung lässt sich kaum bestreiten, dass wir in beruflichen Zusammenhängen immer durch alle
         drei paradigmatischen Positionen charakterisierbar sind. Wir erleben uns gleichermaßen als einmalige Individuen, als Interaktionspartner
         von anderen Menschen und – wie z. B. durch die Debatte um Organisationskulturen schon deutlich wurde – auch als Wesen, die
         durch Systeme bestimmt sind (ebd.).
      

      
      Diese Betrachtungsweise korrespondiert mit Positionen der aktuellen Managementliteratur. Auch hier werden zum einen der einzelne
         Mensch in der Organisation, zum anderen seine Bezüge im Ensemble der Gesamtorganisation oder seiner organisatorischen Gruppe
         thematisiert, und es wird sein Eingebundensein ins berufliche System mit dessen Umwelt verhandelt. So lassen sich auch die
         eingangs beschriebenen traditionellen Managementfunktionen (Planung, Organisieren, Personal, Führung und Kontrolle) im Prinzip
         dieser Paradigmatik zuordnen. Geht es bei der »Planung« vorrangig um Auseinandersetzungen mit Makrosystemen und ihre Relation
         zum speziellen beruflichen Kontext, steht beim »Organisieren« die Gestaltung des beruflichen Systems selbst im Vordergrund.
         Bei den Managementfunktionen »Personal«, »Führung« und »Kontrolle« sind dagegen Beziehungsaspekte und solche, die den Einzelnen
         betreffen, relevant (Staehle 1985; Steinmann, Schreyögg, G. 1993). Wo aber Managementkonzepte perspektivisch bei der Primärfunktion »Planung«, also bei Auseinandersetzungen auf Systemebene starten,
         wird Coaching als Beratung von Einzelnen oder von Kleingruppen meistens bei der personalen Betroffenheit Berufstätiger ihren
         Ausgang nehmen.
      

      
      In konkreten Coaching-Situationen ist allerdings in der Regel erst nach einer ausführlichen Rekonstruktion des angesprochenen
         beruflichen Zusammenhangs zu entscheiden, auf welcher paradigmatischen Ebene das vorgetragene Anliegen seiner Ursache nach
         »wirklich« angesiedelt ist. |109|Wie wir im Zusammenhang mit Coaching-Methoden noch sehen werden, muss es in der Realität meistens auf mehreren paradigmatischen
         Ebenen verortet werden, obschon sich im Allgemeinen ein Fokus von Ursachen auf ein oder zwei der genannten Ebenen ausmachen
         lässt.
      

      
      Im Folgenden werde ich die für eine jeweilige paradigmatische Ebene typischen Themen skizzieren. Entsprechend den beschriebenen
         Funktionen von Coaching sind sie allerdings immer in zweifacher Weise zu fassen: im Sinne defizitärer Erscheinungen und im
         Sinne von Phänomenen, die es weiter als bisher auszubauen gilt.
      

      
      1.1 Themen auf der individuellen Ebene 

      
      In die Kategorie individueller Themen sind alle die einzureihen, die nicht nur als individuelle Phänomene thematisiert werden,
         sondern die auch nach eingehenden gemeinsamen Analysen als primär individuell zu diagnostizieren sind. Als individuelle Themen
         mit beruflichem Gehalt können sie historischen Charakter haben, sich also um die Leistungs- oder Sozialgeschichte eines Menschen zentrieren, oder sie können auf die generelle personale Grundausstattung gerichtet sein. Bei Themen mit historischem Gehalt handelt es sich meistens um irgendeine Art von Beschwerden bzw. um selbst
         erlebte Defizite. Themen, die sich auf die Grundausstattung von Klienten beziehen, sind dagegen im Allgemeinen mit einem prospektiven
         Veränderungswunsch gekoppelt.
      

      
      Individuelle Themen mit historischem Gehalt 

      
      Oft tragen Coaching-Klienten Symptome vor wie Flugangst, Unfähigkeit, die eigene Zeit einzuteilen, Schwierigkeiten, Gespräche
         mit Interaktionspartnern zu beenden, mangelnde Kreativität, den Zwang, immer etwas Neues machen zu müssen, immer wiederkehrende
         Probleme mit unterstellten Mitarbeitern oder Vorgesetzten usw. Im Verlauf einer sorgfältigen »Ursachenforschung« erweisen
         sich solche Beschwerden vielfach als mehr oder weniger weit zurückliegende Erfahrungsreste, die aktuelles Handeln überlagern. Diese Reste gilt es zu eruieren und aufzuarbeiten. Sodann ist ihnen durch konsequentes
         Einüben neuer Deutungs- und Handlungsmuster entgegenzuwirken. Im Zuge solcher Arbeitssequenzen erhält der Coaching-Klient
         Unterstützung, seine Berufs-, Leistungs- oder |110|Sozialgeschichte aus einer ihm bislang vielleicht neuen Perspektive kennen zu lernen, sie sich noch einmal als Teil seines
         Lebens zu Eigen zu machen und sie in selbstgestaltender Weise konstruktiver als bisher für sich zu nutzen.
      

      
       

      
      Die Leiterin einer Behinderteneinrichtung erlebte sich in Verhandlungen mit ihrer Vorgesetzten regelmäßig »wie eine kleine
         Maus«. Sie brachte dieser gegenüber alle ihre Anliegen in einem eher weinerlichen und unterschwellig anklagenden Ton vor.
         Die Vorgesetzte reagierte regelmäßig etwas genervt und herablassend, sodass die Leiterin auch sehr berechtigte Anliegen bei
         ihr nur schwer durchzusetzen vermochte. Im Verlauf einer eingehenden Rekonstruktion bemerkte die Leiterin immer deutlicher,
         dass sie ihrer Vorgesetzten nie mit einer konstruktiven und optimistischen Haltung begegnete, sondern schon im Vorfeld der
         Gespräche ein Misslingen antizipierte. Jetzt fiel der Leiterin langsam auf, dass besonders ihre frühe Leistungsgeschichte
         durch Interaktionen mit »herrschsüchtigen« Lehrerinnen bestimmt war, von denen sie immer verdächtigt worden war, »sich noch
         nicht genug Mühe zu geben«. Als dieser Zusammenhang aufgearbeitet werden konnte und die Leiterin nun langsam neue, konstruktivere
         Interaktionsmuster einübte, gelang es ihr, mit der Vorgesetzten adäquater zu kommunizieren und dementsprechend auch mehr durchzusetzen.
      

      
      Individuelle Themen mit prospektivem Gehalt 

      
      Wie anhand der Coaching-Anlässe deutlich wurde, wollen viele Coaching-Klienten ihre personalen Möglichkeiten fortentwickeln,
         ihren Kommunikationsstil verbessern, ihre Spontaneität, Kreativität oder Sensibilität erhöhen, ihre sozialen Bezüge intensivieren
         usw. Hier geht es oft um die Verbesserung von sozialen Managementkompetenzen im Sinne von Führungsqualifikationen.
      

      
      Bei Wünschen nach Entwicklung eines konstruktiveren Führungsstils, einem Mehr an Spontaneität, Kreativität usw. wird Coaching
         zwar von Anbeginn anhand der realen Berufstätigkeit des Klienten diese Kompetenzen übend zu fördern suchen. Gleichlaufend
         damit sollte aber durchaus auch nach eventuell beengenden Aspekten gefahndet werden, die dann durch Aufarbeitung zu beseitigen
         sind.
      

      
      Gelegentlich tragen Klienten auch ausdrücklich Anliegen mit eher intellektuellem Gehalt vor, wie ihr Managementwissen zu verbessern,
         ihre organisationstheoretischen Kenntnisse oder genereller ihre konzeptionellen oder sozialwissenschaftlichen Kompetenzen
         zu erweitern seien. |111|Eine Wissensförderung ergibt sich fast automatisch, wenn der Coaching-Klient alle für ihn relevanten Vorgänge in seinem beruflichen
         System mit dem Coach als fachlich kompetentem Gesprächspartner verhandelt. Das Thematisierte kann dann seitens des Coach durch
         »Minilectures« und Anregungen zur vertiefenden Lektüre angereichert werden.
      

      
       

      
      Ein Internist fragte um Coaching an. Sein primäres Interesse bestand zwar in der Verbesserung seiner Bezüge zu seinen Patienten
         und zu seinen Mitarbeitern, er wollte aber andererseits »seine sozialwissenschaftlichen Defizite«, wie er meinte, »etwas auffüllen«.
         Im Anschluss an die Bearbeitung eines jeweiligen aktuellen Anliegens wurden die herangezogenen Konzepte sofort transparent
         gemacht und durch Buchempfehlungen abgerundet.
      

      
      1.2 Themen auf der Beziehungsebene 

      
      Fast alle beruflichen Situationen sind durch vielfältige Interaktionen charakterisiert, die gelingen oder misslingen können
         und/oder die sich in der einen oder anderen Weise intensivieren oder ausbauen lassen. Dementsprechend artikulieren Coaching-Klienten
         häufig Themen, die sich um misslungene Interaktionen zentrieren oder die sich mit Fragen befassen, wie Beziehungen im beruflichen
         Feld noch günstiger als bisher zu gestalten sind.
      

      
      Themen zu misslungenen Interaktionen 

      
      In diese Kategorie fallen Fragen, wie sich die Beziehung zu einer »überprotektiven« Sekretärin angemessen steuern lässt, wie
         mit sexuell anzüglichen Kollegen umzugehen ist oder wie Klienten ihr Verhältnis zu »ewig mürrischen« Kunden, Kollegen oder
         Vorgesetzten sinnvoller als bisher handhaben können. Vordergründig geht es dabei fast immer um den Wunsch, den jeweils anderen
         zu verändern. In diese Kategorie von Themen gehören aber auch Fragen von Gecoachten, warum sie selbst jemanden »nicht ausstehen«
         können, »obwohl doch objektiv eigentlich gar nichts gegen den Menschen einzuwenden ist«. Alle diese Fragestellungen können
         singulär oder auch generell, im Sinne einer guten Personalführung oder einer angemessenen Kontrollfunktion, formuliert sein.
      

      
      In allen diesen Fällen ist zunächst an konkreten, singulären Beispielen zu untersuchen, worin das gegenseitige Nichtverstehen
         besteht; ob es |112|sich um unterschiedliche ideologische Positionen, um gegenseitige Fehlinterpretationen, um ungünstige Phänomene gegenseitiger
         Einsteuerung (Mead 1973), um kommunikative Verzerrungen (Watzlawik et al. 1969) oder um Übertragungsprobleme, also um »Verwechslungen« mit früheren Interaktionspartnern (Richter 1969) handelt.
      

      
      Auf der Basis sorgfältiger Rekonstruktionen der infrage stehenden Beziehung erhält der Coaching-Klient zunächst Unterstützung,
         das interaktive Geschehen, in das er selbst eingebunden ist, zu verstehen. Sodann wird er angeregt, selbst Handlungsalternativen
         zu kreieren, die auf die spezifische Interaktion abgestimmt sind. In einem dritten Schritt wird der Klient sukzessive bei
         konkreten Neuversuchen unterstützt. Auf diese Weise sind nicht nur spezifische Interaktionen zu korrigieren, sondern auch
         die generellen Interaktionsmuster von Gecoachten.
      

      
      Themen zu gelungenen Interaktionen 

      
      Themen dieser Kategorie zentrieren sich auf bislang durchaus befriedigende Beziehungen. Dann fragen Coaching-Klienten, wie
         sie ihre Bezüge zu Kollegen, unterstellten Mitarbeitern oder Vorgesetzten noch konstruktiver als bisher gestalten können,
         wie sie mehr Lebendigkeit und persönliche Nähe »riskieren« können, oder wie sie vielleicht auch umgekehrt mehr »respektierliche«
         Distanz schaffen können.
      

      
       

      
      Eine Hochschullehrerin fragte um Coaching an, weil sie ihre eigenen Relationen zu den Mitarbeitern und der Mitarbeiter untereinander
         »bewusster und humaner als bisher« gestalten wollte. Sie stellte nun in den jeweiligen Coaching-Sitzungen alle ihr relevant
         erscheinenden Interaktionen vor, die sie in Form von Gremienarbeit oder Zweierbesprechungen vorhatte. Über zukunftsgerichtete
         Rollenspiele spürte sie die jeweilige Interaktionsdynamik auf und lernte, sie im Sinne ihrer Intentionen bewusster als bisher
         auszugestalten.
      

      
       

      
      In diesen Zusammenhang gehören auch Fragen, wie das Personal für eine aktivere Mitarbeit zu gewinnen ist oder wie es der Führungskraft
         gelingen kann, kooperativere Interaktionsformen in einem Team zu befördern. Themen dieses Bereichs zentrieren sich im Allgemeinen
         um die Managementfunktionen »Personal«, »Führung« und »Kontrolle«.
      

      
      |113|1.3 Themen auf Systemebene 

      
      Auf dem Hintergrund umfassender Rekonstruktionen erweisen sich allerdings viele Themen, die von Klienten zuerst als individuelle
         oder interaktive formuliert waren, als Systemphänomene. Auch sie lassen sich unterteilen in Fragestellungen mit defizitärem
         Charakter und solche mit prospektivem Gehalt.
      

      
      Systemprobleme 

      
      Diese Kategorie von Themen wird aufgeworfen, wenn Klienten in ein neues organisatorisches System eintreten, wenn Abteilungen
         zusammengelegt werden, wenn Vorgesetzte wechseln, eine Zusammenlegung von Firmen erfolgt, wenn sich verschiedene Subeinheiten
         von Unternehmen gegenseitig boykottieren, wenn bürokratische Systeme in ein nichtbürokratisches hineinragen, wenn es sich
         um Probleme von divergierenden Subkulturen handelt usw. In diesen Themenbereich lassen sich alle Problemstellungen subsumieren,
         die mit Gruppen, Organisationen oder der organisatorischen Umwelt in Beziehung stehen.
      

      
      Die Aufgabe von Coaching besteht hier in einem ersten Schritt immer darin, Klienten zu unterstützen, das als problematisch
         designierte Systemphänomen wahrzunehmen, zu strukturieren und zu verstehen. Im zweiten Schritt werden die Gecoachten angeregt
         zu prüfen, inwieweit sie an Veränderungen von gruppalen oder organisatorischen Systemen aktiv mitwirken können.
      

      
      Prospektive Systemphänomene 

      
      Aus der Sicht der Managementliteratur müsste diese Themengruppe für Manager, Sozialmanager und Freiberufler eigentlich die
         zentralste sein; denn hierbei geht es um Planung und Organisieren, also um prospektive Veränderungen eines beruflichen Systems. Konkrete Fragestellungen sind hier: »Wie kann ich unser System besser im Markt platzieren, von
         den Konkurrenten absetzen«, oder: »Was wünschen sich unsere Konsumenten/Kunden von uns wirklich?« »Was kann ich/können wir
         tun, um das System in seiner Struktur zu verbessern«, oder: »Wie sind kollektive Möglichkeiten der Mitwirkung im System zu
         fördern?«
      

      
      |114|Beim Coaching geht es dann in einem ersten Schritt um Unterstützung bei der strategischen und operativen Planung. Sie kann sehr umfassend bei Analysen von mikro- und makroökonomischen sowie politischen Umweltsegmenten ansetzen. Sie kann
         auch bei der Analyse der »Wettbewerbsumwelt« (Steinmann, Schreyögg, G. 1993, S. 162) starten, indem etwa die Entwicklung relevanter Märkte untersucht und zum eigenen System in Beziehung gesetzt
         wird.
      

      
      Im nächsten Schritt ist dann zu ermitteln, inwieweit die formale und informelle Struktur des infrage stehenden Systems den
         Umweltanforderungen Rechnung trägt, was im Sinne eines guten Organisierens korrigiert werden müsste und wie solche Korrekturen
         zu bewerkstelligen sind.
      

      
      In vielen anderen Fällen geht es um Fragen, wie die Zusammenarbeit von innerorganisatorischen Subsystemen zu verbessern ist
         oder ob und welche Kompetenzen sich in eine Untereinheit verlagern lassen und Ähnliches.
      

      
       

      
      Die Managerin eines kommerziellen Fortbildungsinstituts brachte beim Coaching das Anliegen vor, die Kommunikation zwischen
         Verwaltungsangestellten und Lehrpersonen zu verbessern. Die Relation der beiden Subsysteme ließ sich nicht als problematisch
         im eigentlichen Sinne bezeichnen, die Managerin hatte aber den Eindruck, dass in der Verwaltung viel Zeit, Energie und Porto
         eingespart werden könnte, wenn der Kommunikationsfluss zwischen den beiden Subsystemen gefördert würde. Auf dem Hintergrund
         einer eingehenden Rekonstruktion der jeweiligen Subkulturen stellte sie zunächst erstaunt fest, dass sich die Kommunikation
         in Anbetracht der kulturellen Unterschiedlichkeiten doch relativ günstig gestaltete. Sie erkannte aber auch, zu welchen Belangen
         ein gegenseitiges Missverstehen geradezu automatisch entstehen musste. Sie entschied sich zunächst dafür, als Nahtstelle der
         beiden Subsysteme zu fungieren und die Übersetzungsarbeit zwischen den beiden organisatorischen Einheiten zu übernehmen. Sie
         selbst als Protagonistin der Verwaltung besuchte nun verstärkt Seminare des Hauses, um sich mit dem Sinnsystem der Lehrenden
         intensiver vertraut zu machen. Im Verlauf dieses Prozesses gelang es ihr immer reibungsloser, das Verstehen der »anderen«
         Kultur an ihre Mitarbeiter weiterzugeben, sodass nun wirklich viele Vorgänge reibungsloser und damit kostensparender als früher
         vor sich gehen konnten.
      

      
   
      
      
         
         115

         
         129

         
         115

         
         129

         
         false

         
      

      
      
      |115|2. Thematische Akzente bei unterschiedlichen Funktions- und Feldgruppen 

      
      In den vorangegangenen Kapiteln wurde betont, dass Coaching vorrangig von Managern, Sozialmanagern und Freiberuflern in Anspruch
         genommen wird, die auf unterschiedlicher hierarchischer Ebene und in unterschiedlichen Arbeitsfeldern tätig sind. Die faktischen
         Themen von Coaching variieren nun vorrangig nach dieser jeweiligen Berufswelt und weisen je nachdem, ob es sich bei Coaching-Klienten um Manager, Sozialmanager oder Freiberufler handelt, unterschiedliche
         thematische Akzente auf. Vor dem Hintergrund wissenssoziologischer Überlegungen (Berger, Luckmann 1966) bildet ja immer der jeweilige lebensweltliche Kontext, hier der berufliche, die Horizontstruktur (Graumann, Métraux 1977) zur Formulierung von Themen, zu ihrer Strukturierung und ihrer spezifischen Artikulation.
      

      
      Berufsweltliche Kontexte und die in ihnen bevorzugt aufgeworfenen Themen lassen sich anhand des Organisationskulturkonzeptes
         (Schein 1984, 1985) differenzieren. Das heißt, aus den hierzu vorliegenden Typologien ist eine grobe Orientierung voraussichtlicher
         Themenpräferenzen ableitbar. Dabei fällt allerdings auf, dass Coaching-Klienten im Einzel-Setting zu Beginn der gemeinsamen
         Arbeit oft Themen verhandeln wollen, die für ihre Positionen in ihrer Kultur als tabulisiert gelten. Die Themenformulierung
         steht in diesem Stadium meist auf der Basis eines individuell erlebten Leidensdrucks. Beim Gruppen- oder Team-Coaching dagegen tragen Führungskräfte anfangs viel häufiger Themen vor, die weniger emotionsgeladen
         sind, die aber in ihrem jeweiligen Arbeitsmilieu bislang auch eher selten oder gar nicht verhandelt werden.
      

      
      2.1 Akzente bei Managern 

      
      Wenn wir nach den bevorzugten Themen von Managern fragen, erlaubt die von Deal & Kennedy (1982) entwickelte Typologie von Unternehmenskulturen eine gewisse Vorhersage. Wie ich im Eingangskapitel dargestellt habe,
         unterscheiden die Autoren vier Kulturtypen: eine »Alles oder-Nichts-Kultur«, eine »Brot-und-Spiele-Kultur«, eine »Analytische |116|Projektkultur« und eine »Prozesskultur«. In den ersten beiden Typen ist vorrangig ein temporeiches, extravertiertes Auftreten
         gefordert, in den anderen beiden dominiert eine rationale Selbstkontrolle.
      

      
      Bei einer Zusammenschau dieser Organisationskulturen fällt auf, dass ein persönliches Nichtfunktionieren in allen diesen Szenerien
         als Tabu betrachtet werden muss. Bei den ersten beiden Kulturtypen löst es voraussichtlich Reaktionen von herablassendem Mitleid,
         bei den anderen beiden Reaktionen von Befremden aus. So können wir annehmen, dass ein Coach als Geheimnisträger von Managern
         vor allem wegen selbst erlebter oder selbst zugeschriebener personaler Defizite aufgesucht wird.
      

      
      Mit Werten von »Funktionsfähigkeit« geht im Allgemeinen auch die Vorstellung einher, dass alle beruflichen Prozesse rational
         planbar, also digitalisierbar sind. Anders geartete Phänomene dagegen lassen sich in derartigen Berufswelten viel schwerer
         thematisieren. So gelingt es Führungskräften aus Wirtschaftsunternehmen in ihren tagtäglichen Zusammenhängen zwar meistens
         leicht, sachliche, faktische Fragen zu verhandeln, es gestaltet sich für sie aber oft schwierig, einen Gesprächspartner zu
         finden, mit dem sie das »nicht so Offensichtliche«, »das Hintergründige«, »schwer Erschließbare« usw. bereden können. Im weiteren
         Verlauf eines Coachings bringen sie dann vorzugsweise Phänomene vor, die von psychologischem oder soziologischem Gehalt erst
         über Fühlen, Erleben, also analoge Zugangsweisen (Watzlawik et al. 1974), und damit über ein vertieftes Verstehen zu erfassen sind.
      

      
      Individuelle Krisenerfahrungen 

      
      In Berufswelten, wo eine reibungslose Entscheidungs- und Handlungsfähigkeit zentrale Werte darstellen, erleben sich Menschen,
         die irgendeine Form von Nichtfunktionieren an sich bemerken, sofort als defizitär. Sie versuchen dann, die vermeintlichen
         Mängel möglichst schnell auszugleichen oder zu überwinden. Manche greifen zu vordergründigen Kompensaten wie etwa Alkohol,
         während andere sich eben an einen Coach wenden. Bei diesen individuellen Krisen, derentwegen Manager Berater aufsuchen, lassen
         sich wieder zwei Kategorien unterscheiden: berufsbedingte und private.
      

      
      |117|Berufsbedingte individuelle Krisen
      

      
      Wie bei den Anlässen von Coaching erläutert, begegnet uns bei Berufstätigen eine schier unendliche Fülle von berufsbedingten
         Krisenerfahrungen. Sie werden aber, je nach dem Ambiente, in dem ein Manager tätig ist, als mehr oder weniger bedrängend erlebt.
         Die bedrängenden bilden dann zentrale Themen für Coaching.
      

      
       

      
      So suchte mich der Leiter einer Werbeagentur, also der Protagonist einer »Alles oder-Nichts-Kultur«, wegen Flugangst auf.
         Die Häufigkeit seiner berufsbedingten Flüge hielt sich zwar durchaus in Grenzen, er hätte sie im Extremfall auch vollständig
         an seinen Assistenten delegieren können; allein aber über die Vorstellung, nicht beliebig über sich verfügen zu können, geriet
         er schon in Panik. Der erste und schwierigste Schritt seiner »Besserung« bestand in der Reduzierung seiner Beunruhigung über
         das Symptom und den damit verbundenen Selbstanklagen. Erst als er sich diesbezüglich großzügiger und milder beurteilte, konnte
         eine Besserung der Flugangst in Angriff genommen werden. Nun stellte er fest, dass ein Sich-Anvertrauen, wie es bei Flügen
         eben notwendig ist, für ihn ohnedies ein generelles Problem darstellte. Im weiteren Verlauf übte er einerseits, sich zu entspannen
         und andererseits, in Entspannungs- und Anlehnungszuständen seine inneren Vorgänge immer bewusster selbst zu gestalten. Alle
         diese »Errungenschaften« versuchte er nun, auf einem gemeinsamen Flug unter meiner Anleitung anzuwenden. Am Ende eines 1 1/2-jährigen
         Prozesses flog er zwar immer noch nicht gerne, hatte aber gelernt, die Flugsituation als besondere Herausforderung zu betrachten,
         wo er mit »Hingabe und Selbstgestaltung« experimentierte.
      

      
       

      
      In »Brot-und-Spiele-Kulturen«, also in Verkaufsmilieus, dagegen erzeugen andere Defizite vergleichbare Beunruhigungen.

      
       

      
      So erlebte die Managerin einer amerikanischen Boutiquenkette ihre Unfähigkeit, bei Stress freundlich zu sein, als »indiskutabel«.
         Diese an sich normale Reaktion hatte ihr beim Supervisor des Unternehmens, der sie turnusmäßig auf ihre Führungshaltung überprüfen
         musste, ein Monitum eingebracht.
      

      
       

      
      Für Manager »Analytischer Projektkulturen« stellt die größte denkbare Bedrohung Konzentrationsmangel dar, denn sie müssen
         ja oft über Jahre an bestimmten, oft höchst diffizilen Aufgaben arbeiten. Führungskräfte von »Prozesskulturen«, wie sie Banken
         oder Versicherungsgesellschaften darstellen, erleben dagegen ihre persönlichen Empfindlichkeiten bei Auseinandersetzungen
         mit Vorgesetzten oder unterstellten Mitarbeitern als unmäßig belastend.
      

      
      |118|Private Krisen
      

      
      Alle diese Kulturprotagonisten stehen in Gefahr, eine maximale Perfektion von sich zu erwarten. Deshalb neigen sie auch dazu, krisenhafte Reaktionen im Beruf aufgrund privater Zusammenhänge lange
         zu verleugnen. Erst wenn ihre Verleugnungsstrategien keine Entlastung mehr garantieren, tragen sie sie als Thema ins Coaching.
         In solchen Fällen wäre oft eine Psychotherapie indiziert. Vor sich selbst und vor allem gegenüber ihrer Umwelt können es Führungskräfte aber oft leichter rechtfertigen,
         einen Coach als beruflichen Beratungsspezialisten aufzusuchen (Butzko 1993).
      

      
      Wenn der Berater über psychotherapeutische Kompetenzen verfügt, handelt es sich lediglich um eine »Umdefinition der Veranstaltung«,
         und die Arbeit am persönlichen Problem kann voranschreiten. Wenn der Coach kein Psychotherapeut ist, sollte er den Dialog
         nutzen, den Klienten für eine Psychotherapie an einem passenderen Ort vorzubereiten. Gerade in diesem Zusammenhang »übernehmen«
         sich viele Berater, indem sie vorgeben, auch die allerintimsten Probleme mit Coaching-Klienten bearbeiten zu wollen und zu
         können (z. B. Ulrich 1993).
      

      
      Häufige Themen sind hier Scheidungsprobleme, der Verlust eines Familienangehörigen, unterschiedliche Formen sexueller Schwierigkeiten,
         Schlaflosigkeit usw.
      

      
      Fragen zum Verstehen sozialer Zusammenhänge im Beruf 

      
      Im weiteren Verlauf von Coaching eröffnen sich für Klienten aus Wirtschaftsunternehmen oft völlig neuartige Zugänge der Welterfahrung.
         Sie werfen dann mit wachsendem Interesse Fragestellungen auf, bei denen es um die Vertiefung ihres bisherigen Verstehens von
         einzelnen Menschen, von Beziehungen oder Systemzusammenhängen geht. Das wiederum setzt eine Deutungsvariabilität voraus, die
         Manager in ihren Kulturen nicht gewohnt sind und die ihnen oft erst durch Coaching zugänglich wird.
      

      
      Vertieftes Verstehen von einzelnen Menschen

      
      Viele Manager entwickeln zunächst die Vorstellung, dass sie mit einem Coach, der über psychologisches Fachwissen verfügt,
         alle ihre Mitarbeiter, Vorgesetzten usw. durchhecheln könnten. Die hintergründige Idee ist dabei vielfach: »Wenn ich sie alle
         gut durchschaue, weiß ich besser, wie |119|ich mit ihnen umgehen kann.« In »Prozesskulturen« etwa meinen Manager oft, dass dadurch ein nicht aufzuholender Vorteil gegenüber
         der organisationsinternen Konkurrenz garantiert sei, oder in »Brot-und-Spiele-Kulturen« wird fantasiert, dass mit solchem
         »Durchblick« jeder externe Mitanbieter aus dem Feld zu schlagen sei.
      

      
      Es bedarf manchmal einer gewissen Überzeugungsarbeit, aber auch einer qualifizierten, menschlichen Haltung seitens des Coach,
         um darzulegen, dass mit groben diagnostischen Zuordnungen nichts gewonnen ist, weil sich tagtägliches Handeln von Menschen
         auf diese Weise nur sehr begrenzt prognostizieren lässt. In diesem Zusammenhang geht es vielmehr darum, die Manager für einen
         laufenden Prozess der Sensibilisierung und des Sich-Einlassens zu gewinnen, damit sie zunehmend ihren eigenen Augen und Ohren
         zu trauen lernen. So befördert Coaching oft einen sukzessiven Prozess qualifizierter Personenwahrnehmung und sehr variabler
         Ausdeutungen des Wahrgenommenen. Inhaltlich stehen hier Fragen an, warum ein Abteilungsleiter »immer wieder aus der Haut fährt«,
         eine Sekretärin »so schnell gekränkt ist«, ein Kunde »so angibt« usw.
      

      
      Vertieftes Verstehen von Beziehungen

      
      Auseinandersetzungen mit Beziehungsphänomenen, insbesondere emotionaler Art, spielen beim Coaching von Managern oft eine zentrale
         Rolle; denn in ihren tagtäglichen Interaktionen finden sie nur selten Gesprächspartner, mit denen sie derartige Zusammenhänge
         vorbehaltlos verhandeln können oder wollen.
      

      
      Manager aus »Prozesskulturen« finden am Arbeitsplatz selten Gelegenheit, emotionalisierte Interaktionen zu verhandeln. Sie
         erleben z. B. Autoritätsübertragungen seitens ihrer Mitarbeiter, zumal wenn sie negativ eingefärbt sind, als ausgesprochen beunruhigend, treten dann oft unreflektiert
         in eine Gegenübertragung und befördern damit nicht selten eine kaum mehr aufzuhaltende Eskalation. Auch im Ensemble »Analytischer
         Projektkulturen« wirken Interaktionen mit deutlich emotionalem Gehalt eher »befremdlich«, »erstaunlich«, »unangenehm« usw.
         Insbesondere dann, wenn der Betreffende selbst in die jeweilige Interaktion verwoben ist, können sich um solche Beziehungen
         vielfältige Themen ranken.
      

      
      Nun erhalten Autoritätsübertragungen in Arbeitszusammenhängen ohnedies einen ganz anderen Ernstcharakter, als wenn sie in
         der Psychotherapie |120|gefördert werden oder sich dort von selbst ergeben. Sie führen in beruflichen Zusammenhängen, besonders wenn diese emotionsfeindlich
         sind, nicht selten zu manifesten Konsequenzen, die bis zur Kündigung reichen (Schreyögg 1991). Auch andere verzerrende Beziehungsphänomene, wie narzisstische Projektionen oder unterschwellige narzisstische Kränkungen, selbst wenn sie durch objektive Bedingungen verursacht sind, erhalten im Beruf oft eine sehr bedrängende Bedeutung. Durch
         Coaching lassen sich dadurch verursachte problematische Konstellationen oft wenigstens mildern oder begrenzen.
      

      
       

      
      Der Inhaber eines Schmiedebetriebes suchte mich wegen laufender Querelen mit dem Leiter der Entwicklungsabteilung auf. Im
         Verlauf einer eingehenden Analyse stellte sich Folgendes heraus: Der jetzige Firmeninhaber hatte den gut florierenden Betrieb
         nach dem Tod seines Vaters übernommen. Der Leiter der Entwicklungsabteilung war vor zwei Jahrzehnten als junger Ingenieur
         in die Firma eingetreten. Er genoss wegen seines Erfindungsreichtums hohes Ansehen bei dem alten Eigentümer, denn besonders
         durch ihn bzw. durch seine vielen Patente gelangte die Firma zu einem Spitzenplatz in der Branche. Der Alteigentümer genoss
         auch umgekehrt bei dem Ingenieur hohes Ansehen, denn dieser ließ ihn im Hinblick auf seine Entwicklungsarbeit respektvoll
         gewähren und zog ihn bei allen wichtigen Belangen zurate. Der Sohn wollte nun in die Fußstapfen seines Vaters treten und den
         Ingenieur gleichfalls laufend als Kommunikationspartner bemühen. Das erwies sich aber als äußerst problematisch: Plötzlich
         verbummelte der Entwicklungsleiter Termine, hatte gegen alles und jedes, was der junge Inhaber vorschlug, Bedenken, reagierte
         zunehmend gereizt oder abweisend, worauf der neue Inhaber seinerseits gereizt reagierte usw. Zum Schluss eskalierte die Interaktion
         so weit, dass der Ingenieur in Erwägung zog, in den vorzeitigen Ruhestand zu treten. Das aber versetzte den neuen Inhaber
         vollends in Panik.
      

      
      Im Verlauf einiger Coaching-Sequenzen gelang es dem Inhaber zu verstehen, dass die Beziehung zwischen seinem Vater und dem
         Ingenieur wegen der Altersgleichheit, wegen der langjährigen gemeinsamen Arbeit usw. völlig anders gelagert war und dass er
         als sehr viel jüngerer Mann nicht die gleiche Form der Interaktion erzwingen könne. Er begann aber vor allem zu verstehen,
         dass der Ingenieur nun, da die Firmenleitung auf einen jungen Eigentümer übergegangen war, in aller Deutlichkeit zur Kenntnis
         nehmen musste, dass er als angestellter Manager zwar für den Erfolg der Firma maßgeblich gewesen war, aber doch keine faktische
         Verfügungsgewalt besaß. Diesen objektiven Faktor, der in der alten, gewachsenen Konstellation immer verwischt worden war,
         erlebte der Ingenieur nun gegenüber dem Nachfolger unterschwellig als strukturelle Kränkung. Als Ergebnis der Beratung entschied
         sich der Inhaber, mit dem Ingenieur so offen als möglich über diese Zusammenhänge zu sprechen und ihn herzlich zu bitten,
         |121|ihm zu ausgezeichneten Konditionen noch einige Zeit zur Seite zu stehen. Die Offenheit des Inhabers führte auch aufseiten
         des Ingenieurs zu einer neuen Haltung. Er sah sich von nun an in einer hoch geschätzten, väterlich unterstützenden Position.
      

      
       

      
      Eine andere Gruppe von Beziehungsphänomenen, die Manager einbringen, stellen interaktive Eskalationen dar, die als Mobbing zur Aussonderung Einzelner aus Gruppen oder als zermürbendes »Zweipersonenstück« zur Irritation ganzer Abteilungen führen
         können. Durch Behandlung aller dieser Fragestellungen erfahren Gecoachte eine fortlaufende Sensibilisierung. Dadurch können sie solche Erscheinungen nicht nur besser verstehen, sondern im Sinne einer guten Personalführung auch sinnvoller
         handhaben und ihnen sogar vorbeugen.
      

      
      Vertieftes Verstehen von Systemzusammenhängen

      
      Ein anderer wichtiger Themenbereich betrifft das Systemverstehen bei Managern. Die Managementliteratur quillt zwar derzeit fast über von »Systemgerede«, von Überlegungen zur Chaos-Theorie
         usw. Ein spezifisches System zu erfassen und facettenreich zu verstehen stellt aber Anforderungen an die Deutungsfähigkeit,
         die sich nur über sukzessive Schulung erwerben lässt. So kennt heute auch jeder Manager eine Vielzahl von Publikationen zum
         Phänomen »Unternehmenskultur« (Schein 1984, 1985). Eine Kultur oder Subkultur zu verstehen erfordert aber sensible und vielfältige phänomenologische Zugangsweisen,
         die bislang selten thematisiert wurden (vgl. Gagliardi 1990) und die auch durch die Forschung noch kaum abgedeckt sind (Osterloh 1991 u. a.).
      

      
      Insbesondere beim Coaching von Managern aus »Alles-oder-Nichts-Kulturen«, in denen oft stark individualisierende Perspektiven
         transportiert werden, geht es dann vielfach um Fragen, warum sich zwei Abteilungen laufend bekämpfen, warum eine neu aufgekaufte
         Firma so schwer in die alte integrierbar ist, warum ein Subsystem mit einem neuen Leiter nicht mehr so gut funktioniert, obwohl
         der »doch ein sehr fähiger Mann« ist usw. All das sind Fragen, die oft nur dann zu beantworten sind, wenn die jeweiligen Rituale,
         die Normen und Standards, ja das gesamte Weltverständnis des infrage stehenden Systems oder Subsystems untersucht und intuitiv
         ausgespürt wird.
      

      
      Da es sich hierbei im Allgemeinen um Auseinandersetzungen mit Systemmustern handelt, in die der betreffende Manager selbst
         eingebunden |122|ist oder an deren Entwicklung er vielleicht sogar führend beteiligt war, ist Rollendistanz eine unabdingbare Voraussetzung. Auch das ist eine Qualifikation, an der Manager im Verlauf eines Coaching-Prozesses oft ernstliches
         Interesse entwickeln.
      

      
      2.2 Akzente bei Sozialmanagern 

      
      Die Themenpräferenzen von Sozialmanagern weisen im Vergleich zu denen von Managern aus Wirtschaftsunternehmen fast gegenläufige
         Tendenzen auf. Wo Manager eher dazu neigen, private Probleme lange zu verleugnen und statt eines Psychotherapeuten lieber
         einen Coach zu bemühen, interpretieren viele Sozialmanager krisenhafte Erfahrungen im Beruf oft genau entgegengesetzt als
         persönlich bedingte um. Und wo Manager im Verlauf eines längeren Coaching-Prozesses überwiegend analoge Phänomene zu verhandeln
         wünschen, stehen bei Sozialmanagern eher digitale oder jedenfalls Themen mit faktischem beruflichen Gehalt im Vordergrund.
      

      
      Fraglos gestalten sich aber auch hier die einzelnen Themenpräferenzen nach dem jeweiligen Kultursegment, dem ein Sozialmanager
         entstammt. Entsprechend Brody (1993) hatten wir auch hier vier Kulturtypen unterschieden: »sozial-orientierte«, »unternehmerische«, »leistungsorientierte«
         und »bürokratische«.
      

      
      Die grundlegende Basis des Problemverständnisses von Führungskräften in Human Service Organizations bildet ihre Aufgabenstellung,
         nämlich Menschen zu verändern. So betrachten sie sich auch zu großen Teilen als Experten für Problemformulierungen und Problembearbeitungen
         bei sich selbst. Da bei den meisten der genannten Kulturtypen von Human Service Organizations die Veränderung einzelner Individuen
         im Vordergrund steht, wenden Mitglieder dieser Systeme entsprechende Denkmuster im Allgemeinen auch auf sich selbst an. Krisen
         im Beruf werden also von dieser Personengruppe meistens als individuelle Phänomene interpretiert.
      

      
      Dies geschieht bei Mitgliedern von »sozial-orientierten« Kulturen, wie etwa von psychosozialen Beratungsstellen, oder bei
         Mitgliedern von »bürokratischen« Kulturen, etwa im Bereich der Sozialarbeit, meistens auf der Folie psychotherapeutischer
         Modelle. Berufliche Themen werden hier oft als persönliche interpretiert. Deshalb bemühen Sozialmanager als |123|Hilfsinstanz im ersten Angang vielfach auch nicht einen Coach, sondern einen Psychotherapeuten oder einen Supervisor traditioneller
         Prägung.
      

      
      Sozialmanager aus »unternehmerischen« und »leistungsorientierten« Kulturen dagegen wenden sich aufgrund ihrer Selbstdefinition,
         die oft eher der von Managern aus Unternehmen ähnelt, leichter an einen Coach. Sie formulieren ihre Themen vielfach auch berufsspezifischer,
         selbst wenn die erlebte Krise oder Problematik einen hohen persönlichen Anteil enthält. Sie sind im Allgemeinen auch gut genug
         informiert, um vorab zu entscheiden, ob eine Thematik besser beim Coach oder beim Psychotherapeuten unterzubringen ist. Deshalb
         tragen sie seltener sehr persönliche Themen ins Coaching.
      

      
      Im Gegensatz zu Managern verfügen viele Sozialmanager über relativ gut entwickelte Möglichkeiten des Verstehens durch analoge
         Zugänge, insbesondere solche, die individuelle oder interaktive Phänomene betreffen. Wenn mit Menschen dieser Gruppierung
         ein Coaching-Kontrakt zustande kommt, artikulieren sie meistens Themen, die sich dezidiert von Psychotherapie unterscheiden.
         Das heißt, sie entwickeln häufig eine Vorliebe für sachliche, faktische Managementthemen oder für Themen, die »ihre« Organisation
         und deren Umfeld betreffen. Die Fragestellungen ranken sich hier häufiger um die Bewältigung verschiedener Verwaltungsoder
         Führungsaufgaben, um das Verstehen innerorganisatorischer Phänomene, wie es etwa »politische Prozesse« usw. darstellen, oder
         um die Interaktion zwischen System und Umwelt.
      

      
      Im Gegensatz zu Managern aus Unternehmen verfügen sie selten über sachliche Managementkompetenzen oder über ein Wissen, mit
         dessen Hilfe sie organisatorische Zusammenhänge erfassen und handhaben könnten. Im Verlauf eines Coaching-Prozesses treten
         jedenfalls bei dieser Personengruppe solche Themen immer stärker in den Vordergrund.
      

      
      Fragen zu Managementfunktionen 

      
      Wie schon im ersten Kapitel angemerkt, betreten viele Sozialmanager, insbesondere solche aus »sozial-orientierten« und »bürokratischen«
         Kulturen, bei der Übernahme einer Führungsaufgabe Neuland. Das gilt für die Planung, für die Mitarbeiterführung usw., und
         es gilt besonders für den Bereich der Verwaltung. Viele Gemeindepfarrer etwa oder Leitungen von Alkoholikerkliniken thematisieren
         immer wieder Fragen, nach welchen Kriterien sie Personal auswählen sollen oder wie sie Mitarbeiter angemessen |124|kontrollieren können. Oft stehen hier auch Fragen an, wie eine funktionsfähige Verwaltung zu etablieren ist, damit der Führungskraft
         noch genügend Zeit für andere, »geliebtere« Aufgaben bleibt.
      

      
      Hier geht es beim Coaching zunächst oft darum, die generelle Bedeutung all dieser Managementfunktionen herauszuarbeiten, um
         sodann die Etablierung von je angemessenen Handlungsstrategien zu unterstützen. Besonders kompliziert sind solche Fragen,
         wenn sich die Mitarbeiter vorrangig aus Ehrenamtlichen oder Halb-Ehrenamtlichen, d. h. schlecht bezahlten Kräften rekrutieren.
         Sie stellen im Allgemeinen viel höhere emotionale Anforderungen an eine Führungskraft, weil sich ihre Zugehörigkeit zum System
         mehr als in anderen Systemen entsprechend gefühlshaften Mustern gestaltet. In solchen Fällen sind alle Managementfunktionen
         von der Pflege der Ehrenamtlichen überlagert.
      

      
      Sozialmanager aus »unternehmerischen« Kulturen werfen am häufigsten Planungsthemen auf. Die Intention ist dabei, ihr System
         im Innenraum ausreichend flexibel zu halten, damit es auf Umweltveränderungen möglichst rasch mit den entsprechenden Angeboten
         reagieren kann. Sie interessieren sich oft auch dafür, wie sie die Entwicklung von Ressourcen aller Art innerhalb ihres Systems
         ausbauen können. Für Leiter von »leistungsorientierten« Systemen geht es dagegen häufiger um Fragen des Personalmanagements,
         wie sie nämlich hoch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter gewinnen und pflegen können.
      

      
      Bei Sozialmanagern bilden Auseinandersetzungen um unterschiedlichste Managementaufgaben oft sogar den Anlass, ins Coaching
         einzutreten; denn wie in einem der vorhergehenden Kapitel erläutert, ist diese Sicht für Leitungen von Human Service Organizations
         noch relativ neu.
      

      
      Fragen zur Handhabung organisatorischer Zusammenhänge 

      
      Eine andere Gruppe von Themen, die von vielen Sozialmanagern meist erst im Verlauf eines Coaching-Prozesses aufgeworfen wird,
         betrifft das Verstehen innerorganisatorischer Zusammenhänge. Dabei geht es besonders bei Mitgliedern »bürokratischer« Kulturen
         (Brody 1993) um Fragen, wie eingespielte Machtverhältnisse in Organisationen entstehen, wie sich unterschiedliche Subkulturen etablieren
         oder wie bestimmte Phänomene eines organisatorischen Prozesses zu interpretieren sind. Mit Grundausbildungen als Sozialarbeiter,
         Sozialpädagoge, Psychologe oder |125|Arzt sind sie durch ihre Tätigkeit meistens auf individuelle oder interaktive Deutungsmuster festgelegt.
      

      
      Wenn Sozialmanager überhaupt Systemzusammenhänge zu erfassen vermögen, dann meistens auf der Basis von familialen Modellen,
         die aber als Folie für formalstrukturelle Systeme wenig relevant sind. Diese Personengruppe verfügt meistens über keine organisationstheoretischen
         Kenntnisse, sodass sie sich zunächst überfordert fühlt, z. B. die Regeln von »Bürokratie-Spielen« (Allison 1987) bzw. von »Mikropolitik« (Neuberger 1993) überhaupt zu verstehen. In der harten Auseinandersetzung verschiedener Interessengruppen sind Sozialmanager nämlich
         oft bedroht, unter die Räder zu kommen. Oder sie verstehen nicht, warum eine Verwaltungsabteilung alle Vorgänge in ihrer Einrichtung
         zu dominieren vermag.
      

      
      Themen von Coaching gruppieren sich in diesem Zusammenhang also oft um unterschiedlichste Phänomene der organisatorischen
         Ist-Situation oder um organisatorische Prozesse.
      

      
      Fragen zur Handhabung des Organisation-Umwelt-Bezuges 

      
      Wo das Verstehen von organisationsinternen Strukturen und Prozessen schwach entwickelt ist, sind auch selten Vorstellungen
         über die Relation zwischen Organisation und Umwelt vorhanden. Leitungen von Human Service Organizations haben z. B. häufig
         mit Agenten unterschiedlicher Verwaltungssysteme, mit Vertretern von Parteien oder anderen ihnen fremden Systemen zu tun.
         So müssen etwa Leiter von Kliniken bei ihren Planungen Vorgaben von Kranken- oder Rentenversicherungen berücksichtigen und
         haben mit Vertretern dieser Systeme immer wieder in Kontakt zu treten. Sozialmanager von Fortbildungsinstituten für Psychotherapie,
         Beratung und Supervision sind laufend mit Anforderungen einschlägiger Verbände befasst, sodass es für sie opportun ist, in
         diesen aktiv mitzuarbeiten. Dann können sie nämlich dort die Entwicklung von Standards in Status Nascendi mitbestimmen. Darüber
         hinaus hat es sich in den letzten Jahren auch in diesem Milieu herumgesprochen, dass eine Einrichtung ihre Angebote auf den
         Bedarf in der Umwelt abzustimmen hat (Flösser, Otto 1992). In Coaching-Verläufen mit dieser Personengruppe geht es nicht selten um Auseinandersetzungen mit Organisationskulturen
         von Suprasystemen, die dem einzelnen Sozialmanager zunächst oft ganz unverständlich sind. Bei der Beschäftigung mit Suprasystemen
         ist z. B. die |126|Dynamik dieser Systeme, ihre Anschlussfähigkeit (Luhmann 1984) an die Deutungs- und Handlungsmuster der Sozialmanager und ihre eigenen Variationsmöglichkeiten in Interaktion mit diesen
         Systemen zu thematisieren.
      

      
      Neben der Beschäftigung mit übergeordneten und benachbarten Systemen interessieren sich Manager von Human Service Organizations
         auch zunehmend für die Auseinandersetzung mit Märkten; denn die Funktionsfähigkeit und zum Teil sogar der Bestand dieser Organisationen
         als Dienstleistungssysteme hat sich letztlich immer am Bedarf und den speziellen Wünschen einer gegebenen oder potenziellen
         Klientel zu orientieren (Flösser, Otto 1992; Hasenfeld 1992).
      

      
      Blieb diese Sichtweise für Protagonisten »sozial-orientierter« und »bürokratischer« Kulturen (Maelicke, Reinbold 1992) bis zu Beginn der 90er Jahre noch relativ fremd, spielt sie für Sozialmanager »unternehmerischer« und »leistungsorientierter«
         Kulturen eine zentrale Rolle; denn der Erhalt von Systemen dieses Kulturtyps ist von Anbeginn an derartige Managementkompetenzen
         gekoppelt. In den letzten Jahren werfen aber, wie schon angesprochen, auch leitende Personen der erstgenannten Kulturtypen
         solche Themen auf.
      

      
      2.3 Akzente bei Freiberuflern 

      
      Themenpräferenzen von freiberuflich Tätigen lassen sich weniger leicht typisieren; denn diese Gruppierung weist ja nun je
         nach Grundberuf und Tätigkeitsfeld starke Variationen auf. Sie lassen sich auch kaum so ohne weiteres Kulturtypen zuordnen.
         Grundlegendes Kriterium ist hier die Freiberuflichkeit, obschon sich die Horizontstruktur von Freiberuflern vorrangig durch
         Ausbildung und Tätigkeitsfeld definiert. So wirft etwa ein freiberuflicher Arzt andere Themen auf als ein Unternehmensberater,
         ein Psychotherapeut, ein Rechtsanwalt oder ein Versicherungsunternehmer.
      

      
      Als feld- und berufsgruppenübergreifende Themen lassen sich bei Freiberuflern eher solche benennen, die mit der Dauer ihres
         Status als Freiberufler in Beziehung stehen. In den Anfangsstadien von Freiberuflichkeit sind sie meistens mit der Organisation
         ihrer Arbeit befasst, im weiteren Verlauf mit ihrer sozialen Verankerung und in späteren Stadien mit Fragen, wie sie ihre
         weitere berufliche Entwicklung planen.
      

      
      |127|Fragen zur Organisation der eigenen Arbeit 

      
      Für diese Personengruppe stehen am Anfang ihrer Freiberuflichkeit oft Fragen an, wie sie ihre Zeit gleichermaßen konstruktiv
         und ertragreich verteilen und wie sie ihren »Bürokram« sinnvoll und effektiv bewältigen können.
      

      
      
         
         	
            
            Zeitmanagement: Am Anfang leiden Freiberufler fast regelmäßig unter Vorstellungen, dass sie alle Aufträge oder Klienten, die ihnen begegnen,
               annehmen müssten. Rechtsanwälte oder Psychotherapeuten schütten sich anfangs oft mit Arbeit so zu, dass sie abends nur noch
               erschöpft ins Bett fallen. Auch freiberuflichen Fortbildnern fehlt oft die Stärke, Aufträge abzulehnen. Privatleben oder Hobbys
               gehen dabei leicht zu Bruch. Im Coaching geht es hier oft um eine angemessene Planung, d. h. welche Aufträge mit welchem Interessenanteil
               Vorrang haben sollen, welche Spezialisierung angestrebt wird, welche Aufträge eine höhere Präferenz haben als andere, welche
               Tages-, Wochen-, Monats- oder Jahresplanung bekömmlicher wäre, welche Interessen wie und zu welchen Zeiten realisiert werden
               sollen usw.
            

            
         

         
         	
            
            Verwaltung: Ein anderer neuralgischer Punkt ist anfangs die Verwaltung. Nicht selten liefern Freiberufler noch nach Jahren ihrem Steuerberater
               einmal im Jahr einen schmuddeligen Schuhkarton mit steuerlich relevanten Belegen ab. Vielen freiberuflichen Dienstleistern,
               besonders aus sozialen oder künstlerischen Bereichen, fehlt zunächst jede realistische Vorstellung von der Bedeutung steuerlicher
               Einsparungen. Andere dagegen, etwa Rechtsanwälte oder Ärzte, wundern sich immer wieder über die hohen Kosten ihrer Verwaltung,
               weil sie die Abwicklung ausschließlich Sekretärinnen oder Hilfskräften überlassen, ohne sich je selbst von deren Effizienz
               zu überzeugen. Ein anderer, oft komplizierter Bereich stellt die Abwicklung von Korrespondenz, die Ablage usw. dar. Viele
               freiberuflich Tätigen produzieren in ihren Arbeitsräumen ein Chaos, das sie selbst kaum mehr durchschauen. Freiberufler in
               Anfangsstadien wollen sich beim Coach fast immer in der einen oder anderen Weise mit Prozessen der Selbstverwaltung beschäftigen.
            

            
         

         
      

      
      |128|Fragen der sozialen Verankerung 

      
      Wenn sie sich wirtschaftlich einigermaßen gesichert glauben, taucht bei Freiberuflern meistens ein anderes zentrales Thema
         auf: »Wie kann ich mich befriedigend sozial verankern?« Gerade in dieser Berufssituation erhalten ja Zugehörigkeiten zu Systemen
         der Arbeitswelt einen relativ beliebigen Charakter, d. h. die Betreffenden können sich jederzeit aus solchen Verankerungen
         lösen. Hier spielen oft folgende Überlegungen eine Rolle: »Was lasse ich mir von denen noch gefallen?« oder: »Wie viel Zeit
         investiere ich in dieses oder jenes Projekt oder System?«, »Wie hoch sind die materiellen wie immateriellen Kosten, und was
         erhalte ich als Gegenwert?« Angesichts solcher Beratungsthemen müssen immer vielfältige Parameter berücksichtigt werden. Sie
         betreffen das persönliche Wohlbefinden, den faktischen oder menschlichen Ertrag, das Ausmaß der investierten Zeit usw.
      

      
      Fragen zur Planung der weiteren beruflichen Entwicklung 

      
      Wenn Freiberufler die Organisation ihrer eigenen Arbeit und ihre sozialen Relationen schon einige Zeit lang gut im Griff haben,
         stellen sich oft Fragen ein wie: »Soll das alles sein?« oder: »Soll das bis ans Ende meines Berufslebens so weitergehen?«
         In diesem Stadium überlegen Freiberufler oft, wie sie das bislang Erreichte weiter präzisieren können, ob sie sich zunehmend
         spezialisieren sollen, oder ob es sich lohnt, noch einmal ein nuanciert anderes fachliches Profil zu erarbeiten, oder ob sie
         sich gar zur Ruhe setzen.
      

      
      Mit solchen Fragestellungen sind immer viele weitere verbunden. Bei Neuorientierungen geht z. B. oft der bisherige Kunden-/Klientenstamm
         verloren, die Anbindung an bestimmte Sozialsysteme, die Einbettung in Verbände und anderes. Derartige Entscheidungen müssen
         immer sorgfältig auf ihre gesamten Konsequenzen untersucht und austariert werden.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Die unendliche Themenvielfalt von Coaching lässt sich nach zwei Gesichtspunkten kategorisieren: Sie sind zunächst nach generellen
         paradigmatischen Aspekten zu identifizieren als Themen auf individueller, auf |129|Beziehungs- oder auf Systemebene. Dann enthalten sie Anliegen, die den einzelnen Berufstätigen betreffen, seine beruflichen
         Beziehungen oder sein berufliches Dasein in den jeweiligen organisatorischen oder sonstigen Kontexten. Sie können auf die
         Bewältigung von Problemen oder den Ausbau vorhandener Ressourcen gerichtet sein. Themen lassen sich aber auch im Sinne thematischer
         Akzente differenzieren, die unterschiedliche Funktions- und Feldgruppen aufwerfen. Das heißt, die Themenpräferenzen von Managern,
         Sozialmanagern oder Freiberuflern unterscheiden sich erheblich. Unter Bezug auf die Organisationskulturdebatte lässt sich
         behaupten, dass Führungskräfte aus der Wirtschaft häufig mit individuellen Krisen ins Coaching eintreten, die gar nicht selten
         psychotherapeutischer Behandlung bedürfen. Bei längeren Prozessen bilden sie aber Themenvorlieben, die sich um ein differenziertes
         Verstehen beruflicher Zusammenhänge zentrieren. Sozialmanager dagegen werfen im Coaching häufiger faktische Themen auf, die
         um Managementfunktionen, organisatorische Zusammenhänge und Organisation-Umwelt-Bezüge kreisen. Themenpräferenzen von Freiberuflern
         variieren mit der Dauer ihrer Tätigkeit. Interessieren sie sich anfangs oft für die Organisation ihrer eigenen Arbeit, beschäftigt
         sie in mittleren Stadien ihre soziale Verankerung und im Weiteren werfen sie Fragen nach ihrer beruflichen Fortentwicklung
         auf.
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      |130|Kapitel 5
      

      
      Die Anforderungen an den Coach 

      
      Angesichts all der bisher verhandelten Funktionen, Anlässe und Themen von Coaching sind an den Coach einige spezifische Anforderungen
         zu stellen:
      

      
      In der einschlägigen Literatur (Neubeisser 1990; Looss 1993 u. a.) wurden schon mehrfach personenspezifische Anforderungen an den »idealen Coach« gestellt. Sie lassen sich nach
         menschlichen und nach fachlichen Gesichtspunkten differenzieren. In diesem Zusammenhang geht es um allgemein menschliche Kategorien,
         wie z. B. eine breite Lebens und Berufserfahrung, um eine gute persönliche Ausstrahlung, einen angemessenen Interaktionsstil
         oder um das Geschlecht des Coach. Dabei handelt es sich zu großen Teilen um Phänomene, die einer sehr subjektiven Bewertung
         unterliegen müssen. Sie sind hier auch in diesem Sinne zu behandeln. Die fachlichen Qualifikationen eines Coach dagegen enthalten
         bereits einen allgemein gültigeren Charakter. Hier möchte ich intellektuelle Flexibilität, breites sozialwissenschaftliches
         Wissen, ein hohes Maß an ideologischer Offenheit und eine jeweils passende Feldkompetenz als relevante Forderungen diskutieren.
      

      
      Eine ganz andere Kategorie von Ansprüchen, die in der Literatur bislang noch nicht verhandelt wurde, sind solche nach einer
         bündigen konzeptionellen Orientierung des Coach. Das ist aus mehreren Gründen bedeutsam: Wenn Coaching zur Selbstgestaltung
         im Beruf beitragen soll, wäre es wünschenswert, dass dies auf der Basis von ausformulierten Konzepten geschieht; denn nur
         so erhält die gemeinsame Arbeit für Klienten die notwendige Transparenz. Auch zur Etablierung von Coaching als eigenständiger
         Form der Beratung scheint die Entwicklung von entsprechenden Konzeptionen unverzichtbar. Erst auf diese Weise lässt sich nämlich
         eine Plattform für die weitere Fachdiskussion schaffen und eine Basis für Aus- oder Weiterbildungen von Coaches. Die in diesem
         Zusammenhang formulierten Anforderungen an das Konzept |131|des Coach sind auch maßgeblich für den zweiten Teil dieses Buches, wo wesentliche Elemente eines Coaching-Ansatzes verhandelt
         werden.
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      1. Personenspezifische Anforderungen an den Coach 

      
      Wenn Coaching beansprucht, ein Weg zum Selbstmanagement von Führungskräften und Freiberuflern zu sein, dürfen Fragen von Interessenten
         nach der persönlichen und fachlichen Qualifikation eines Coach kein Tabu sein. Es sollte ebenso wenig ein Tabu sein, dass
         sich Berater mit ihrer menschlichen und fachlichen Qualifikation so realistisch wie möglich selbst auseinander setzen.
      

      
      In vielen Fällen sind Coaching-Klienten nämlich überfordert, den für sie passenden Coach nach rationalen Gesichtspunkten auszuwählen.
         Meistens erfolgt die Wahl eines Coach auf Empfehlung, gewissermaßen als »Geheimtipp«, den ehedem Gecoachte guten Freunden
         oder Bekannten geben: »Der oder die hat mir richtig gut getan, du wirst sehen, der/die ist prima.« Manche finden ihren Coach
         auch in der Firma. Es handelt sich dann um Organisationsmitglieder, die sich in Personal- oder Personalentwicklungsabteilungen
         auf Coaching spezialisiert haben. Andere finden den passenden Coach über Veröffentlichungen. Aus Aufsätzen oder Büchern lässt
         sich nämlich gelegentlich die spezielle persönliche Art und Kompetenz eines Beraters erahnen. Eine ebenfalls mögliche Form,
         den passenden Coach zu finden, besteht für viele in der Kontaktaufnahme mit einer »Community«, die derartige Berater ausbildet
         oder die als »Coaching-Ring« vielleicht den menschlich und fachlich passenden Coach vermitteln kann. In wieder anderen Fällen
         engagieren Mitarbeiter eines Personalbüros Coaches, die sich ihnen über Werbebroschüren angeboten haben.
      

      
      Im Einzelfall bleibt aber eher fraglich, was ein potenzieller Klient von seinem potenziellen Coach erwarten kann und welcher
         Berater sich selbst als »den idealen Coach« einstuft. Selbstverständlich lassen sich keine allgemein gültigen Maßstäbe für
         den idealen Coach formulieren. Wenn aber eine gewisse Transparenz in die Coaching-Debatte kommen soll, scheint es sinnvoll,
         einige wesentliche Kriterien zu benennen, die für Coaching-Konsumenten vorrangig relevant sind und an denen sich auch einschlägig
         |132|tätige Berater oder in Ausbildung befindliche messen können. So will ich im Folgenden eine Reihe von persönlichen und fachlichen
         Anforderungen an die Person des Coach verhandeln, die einen groben Rahmen zur Beurteilung und Selbstbeurteilung von Beratern
         zu bilden vermögen.
      

      
      Zunächst ist zu bedenken, dass beim Coaching vielfach Themen anstehen, die nicht so leicht mit Kollegen, unterstellten Mitarbeitern,
         Freunden oder Familienangehörigen zu verhandeln sind. Coaching wird ja im Allgemeinen deshalb aufgenommen, weil Berufstätige
         im Rahmen einer Vertrauensbeziehung die für sie relevanten Fragestellungen ihrer Profession zu verhandeln wünschen. Dann kann
         es nicht gleichgültig sein, ob »die Chemie stimmt« oder nicht, ob ein Klient den Coach sympathisch findet und bereit ist,
         ihm so vorbehaltlos wie irgend möglich die aktuellen Beunruhigungen, beruflichen Krisen, Wünsche, Karriereträume usw. anzuvertrauen.
      

      
      Wenn man sich vergegenwärtigt, dass Coaching im Dialog zwischen Menschen besteht, wo wichtige berufliche Fragestellungen des
         einen, eben des Klienten, verhandelt werden sollen, scheint es geradezu selbstverständlich, dass der Coach über eine Reihe
         fachlicher Qualifikationen verfügen muss. Erst auf diese Weise kann er nämlich als angemessener Dialogpartner fungieren.
      

      
      1.1 Anforderungen an den Menschen 

      
      »Sympathisch«, »Vertrauen erweckend« usw., wer ist so? Natürlich kann kein Berater, Psychotherapeut und dementsprechend auch
         kein Coach für jeden Klienten gleichermaßen anziehend sein. Wer für den einen Menschen attraktiv wirkt, kann für einen anderen
         »langweilig«, »uninteressant«, »zu aufgekratzt« oder gar »zu albern« sein. Die menschliche Qualifikation eines Coach muss
         also ein höchst subjektives Phänomen bleiben. Trotzdem lassen sich aber einige Anforderungen an den Coach in menschlicher
         Hinsicht benennen.
      

      
      Breite Lebens- und Berufserfahrung 

      
      Zunächst sollte ein Coach Vertrauen erweckend sein. Das ist am ehesten gewährleistet, wenn er selbst über eine reiche Lebenserfahrung
         verfügt und die Höhen und Tiefen beruflichen Daseins in verschiedenen Facetten |133|an sich selbst erfahren hat. Erst dann besteht auch die Chance, dass er auf unterschiedlichste berufliche Konstellationen
         reagieren kann und sich im Dialog als ganzer Mensch auf sie einzustellen vermag.
      

      
      Das ist nicht so sehr eine Frage des faktischen Alters, obschon im Allgemeinen erst gegen Ende des vierten Lebensjahrzehnts
         solche Qualifikationen entwickelt werden. Der ungünstigste Fall wäre hier ein »Grünschnabel«, der als Berater primär eigene
         Eitelkeiten zu pflegen sucht. Als ungünstig muss auch gewertet werden, wenn ein Coach über keine Berufserfahrung in Organisationen,
         keine Führungserfahrung oder gar über mehrere Erfahrungen beruflichen Scheiterns verfügt. Besonders in diesen Fällen besteht
         Gefahr, dass der Coach als »hilfloser Helfer« (Schmidbauer 1977) sein eigenes Unvermögen nur zu kompensieren sucht.
      

      
      Gute persönliche Ausstrahlung 

      
      Mindestens ebenso wichtig ist die spezifische Persönlichkeit eines Coach bzw. seine persönliche Ausstrahlung. Hier wäre z.
         B. bei einem eher depressiv strukturierten Menschen zu befürchten, dass er bei jeder Thematik vorrangig das Schwierige oder
         Problematische sieht und dadurch zu wenig Ermutigung und Hoffnung vermitteln kann. Solche Beratungen finden dann, bildlich
         gesagt, in einem »dunklen Loch« statt. Andererseits wäre aber auch ein notorisch Vergnügter, der in der Interaktion keinerlei
         Tiefe aufkommen lässt, nicht in der Lage, krisenhafte Erfahrungen von Klienten als solche zu begleiten.
      

      
      Aus all dem wird schon deutlich, dass der Coach ein menschlich breiter »Resonanzkörper« sein sollte, damit er allen vorgetragenen
         Anliegen möglichst umfassend begegnen kann. Trotz solcher Mitschwingungsfähigkeit muss der Coach jederzeit in der Lage sein,
         für den Klienten ein Korrektiv zu bilden. Das heißt, er muss sich von dessen aktueller Stimmungslage auch distanzieren können.
         Das wird ihm am ehesten gelingen, wenn er durch umfassende psychotherapeutische oder ähnliche Schulungen gelernt hat, sich
         selbst zu reflektieren und sein Handeln situationsangemessen zu korrigieren. Idealerweise begeben sich Berater auch später
         im Verlauf ihrer Praxis immer wieder selbst in Beratung (Fengler 1992).
      

      
      |134|Angemessener Interaktionsstil 

      
      Eine andere wichtige Anforderung an den Coach stellt sein persönlicher Interaktionsstil dar. Es sei noch einmal daran erinnert,
         dass Coaching im Dialog zwischen erwachsenen Menschen über berufliche Fragestellungen besteht und dass der Coach als Spezialist
         für gutes Verstehen solcher Zusammenhänge die Klienten im Verlauf der Dialoge animieren soll, auch immer mehr zu verstehen
         und entsprechend ihren neu gewonnenen Horizonten verändert zu handeln.
      

      
      Angesichts solcher Bestimmung wäre es wünschenswert, dass der Interaktionsstil des Coach zwischen angemessen rezeptiven und
         angemessen aktiven Haltungen variiert. Und er sollte primär symmetrisch orientiert sein. Unangemessene Interaktionsstile wären
         demnach solche, wo der Coach ständig doziert oder jedenfalls notorisch die Führung übernimmt.
      

      
      Ebenso unangemessen wäre aber auch ein Interaktionsstil, wie wir ihn bei vielen Psychotherapeuten vorfinden, wo der Coach
         sich betont zurückhaltend, »non-direktiv« verhält. Solche Interaktionsstile, die scheinbar »nichtlenkend« wirken, erzeugen
         im Allgemeinen ein besonders intensives Dominanzgefälle zuungunsten des Klienten. Ein solcher Coach wird als »schweigender Magier« beim Klienten vielfältige Vermutungen über seine
         Gedanken und Gefühle erzeugen, was nicht nur von den aktuell zu verhandelnden Themen ablenkt, sondern regelmäßig auch elterliche
         Übertragungen (Schreyögg 1991) erzeugt und damit Regressionen, also »Verkleinerungen« von Klienten. Die Aufgabe eines Coach besteht aber demgegenüber
         in der Stärkung erwachsener Berufstätiger; denn nur so vermag der Coach Entwicklungen zu mehr Selbstmanagement zu fördern.
      

      
      Das Geschlecht des Coach 

      
      Eine manchmal besonders entscheidende Frage betrifft das Geschlecht des Coach. Die Antwort bestimmt sich in vielen Fällen
         nicht nur nach fachlichen oder menschlichen Qualifikationsmerkmalen des Coach, sondern nach der Persönlichkeit von Klienten.
         Manche Frauen wollen sich auf dem Hintergrund ihrer Lebenserfahrung nur von Frauen, andere nur von Männern beraten lassen.
         Und viele Männer präferieren von Anfang an Frauen oder eben Männer. Im Prinzip sollte sich jeder Klient einen Coach des Geschlechts
         suchen, dem er meint, sich besser anvertrauen zu können.
      

      
      |135|In Fällen aber, wo Frauen nur unter Männern arbeiten, wäre es trotz ursprünglich anders lautender Präferenzen manchmal sinnvoll,
         ihre beruflichen Aktivitäten von einem männlichen Coach widergespiegelt zu erhalten. Ebenso können Männer aus Frauenmilieus
         bei einem weiblichen Coach manches für sie Wertvolle über die Frauen erfahren. Andererseits suchen Frauen aus Männermilieus
         oder Männer aus Frauenmilieus im Coach oft einen gleichgeschlechtlichen Solidarpartner. So müssen geschlechtsspezifische Anforderungen
         im Prinzip immer sehr subjektiv bleiben.
      

      
      1.2 Anforderungen an die fachliche Qualifikation 

      
      Weniger subjektiv sind die fachlichen Qualifikationen eines Coach zu beurteilen. Im Idealfall verfügt der Coach über eine
         gute intellektuelle Flexibilität, ein breites sozialwissenschaftliches Wissen, über eine angemessene Offenheit in ideologischen
         Fragen und vor allem über eine zum Klienten passende Feldkompetenz.
      

      
      Intellektuelle Flexibilität 

      
      Eine fast selbstverständliche Anforderung an den Coach stellt eine gute Auffassungsgabe dar, die mit intellektueller Flexibilität
         einhergeht. Berufliche Konstellationen von Klienten können prinzipiell so vielgestaltig sein, dass sie hohe Anforderungen
         an die Struktur- und Verstehenskapazitäten von Gesprächspartnern stellen. Zwar wird der Coach idealerweise durch einschlägige
         Ausbildungen darauf vorbereitet, sich möglichst rasch auf verschiedenste berufliche Konstellationen in unterschiedlichen Feldern
         mit einem je wechselnden Komplexitätsgrad einzustellen. Eine personale Grundvoraussetzung bleibt aber eine gute Intellektualität,
         die es erlaubt, die einmal entwickelten Muster immer wieder zu überschreiten und durch neue anzureichern.
      

      
      Breites sozialwissenschaftliches Wissen 

      
      Die intellektuelle Flexibilität des Coach sollte aber unbedingt auf der Basis eines guten sozialwissenschaftlichen Fundus
         stehen. Wie in den vorangegangenen Kapiteln schon durchschien, sind die Themen von Managern|136|, Sozialmanagern und Freiberuflern auf einem breiten Spektrum angesiedelt, für dessen Verständnis jeweils Managementwissen,
         personalwirtschaftliche Kenntnisse, das Verstehen von organisatorischen Phänomenen, psychologische Qualifikationen usw. von
         Bedeutung sind.
      

      
      Ein Coach etwa, der sich nur auf psychologisches Fachwissen bezieht, schränkt die Themenvielfalt seines Klienten automatisch
         ein, denn er verschiebt ja dann möglicherweise alle Fragestellungen auf individuelle und emotionale Phänomene. In solchen
         Fällen werden Coaching-Klienten unangemessen klientifiziert, und ihre Bedürfnisse, auch faktische Themen zu verhandeln, bleiben
         auf der Strecke. Dem Coaching mangelt es dann an thematischer Breite. Im umgekehrten Fall, wo ein Coach über vielfältiges
         Managementwissen ohne psychologische Qualifikationen verfügt, bleibt die Bearbeitung beruflicher Fragestellungen oft zu oberflächlich
         oder gar zu platt.
      

      
      Ideologische Offenheit 

      
      Eine wesentliche fachliche Anforderung an den Coach ist ideologische Offenheit. Sie sollte mit der Fähigkeit einhergehen,
         das eigene Wertesystem immer wieder infrage zu stellen. Gerade im Bereich von Management und Sozialmanagement finden wir nämlich
         seit Jahrzehnten unterschiedliche Ideologiebildungen, die sich in der Beratung oft als verzerrendes Moment niederschlagen.
      

      
      Management stellt heute einen Phänomenbereich dar, der meistens als »ästhetischer« interpretiert wird (Neuberger 1994), d. h. er wird eher gefühlshaft als sachlich und eher im Hinblick auf eine äußere Fassade als im Hinblick auf seine
         faktischen Gehalte behandelt. Die Interpretationsrichtung kann dabei »naiv positiv« oder »naiv negativ« orientiert sein. Wie
         Hansen (1994) anhand von Managerbiografien zeigt, unterliegt das Phänomen »Management« seit dem letzten Jahrhundert sehr unterschiedlichen
         gesellschaftlichen Bewertungen. Belegte man es bis zum zweiten Weltkrieg noch primär mit negativen Assoziationen im Sinne
         von »Profitgeilerei«, erfuhr es seit den 50er Jahren eine zunehmende Aufwertung in Richtung »Heldentum«. Neuberger (1994) führt vielfältige Beispiele an, bei denen sich Führungskräfte heute selbst oft unrealistisch dekorativ in Szene setzen.
      

      
      Gleichlaufend mit der Aufwertung des Managements erfuhren Berater von Führungskräften ebenfalls eine Neubewertung. Und sie
         gerieren sich |137|heute selbst vielfach als Trendsetter. Wenn Coaching durch solche Motivationen dominiert ist, laufen Berater Gefahr, nur noch
         als willfährige Promoter ihrer Klienten zu fungieren. Sie unterstützen dann pauschal jede ihrer Aktionen und befragen sie
         vor allem nicht auf ihre zugrunde liegenden Orientierungsmuster.
      

      
      Uns begegnen allerdings auch gegenläufige Trends. Seit Ende der 60er Jahre wurden in Milieus von Sozialarbeitern, Soziologen
         usw. Themen im Zusammenhang mit Führen und Leiten oft pauschal kritisch oder sogar pauschal aversiv diskutiert. Vor diesem
         ideologischen Hintergrund erweisen sich viele Coaches, die aus sozialen Berufen stammen, als relativ unflexibel, Managementthemen
         überhaupt entsprechend verstehen zu wollen. Im Extrem führt das zur notorischen Identifikation mit unterstellten Mitarbeitern
         und zur unbemerkt sich einschleichenden Überzeugung, dass die Übernahme von Führungspositionen mit »Machtlüsternheit« einhergehe.
      

      
      Derzeit finden wir zunehmend auch umgekehrte Konstellationen, dass nämlich Berater, die betriebswirtschaftlichen Milieus entstammen,
         bei Menschen aus sozialen Dienstleistungssystemen tätig werden. Vor allem angesichts ökonomischer Krisen versprechen sich
         Mitglieder von Human Service Organizations gerade durch diese Personengruppe eine Rettung. Besonders traditionelle Managementberater
         betrachten aber Sozialmanager und ihre Organisationen oft pauschal als »ineffektiv«, als »viel zu sozial« usw. Aus ihren dezidiert
         zweckrationalen Perspektiven bleiben ihnen die normativen Intentionen sozialer Dienstleistungssysteme und ihrer Agenten oft
         unverständlich, oder sie betrachten sie gar als »effizienzbehindernden Luxus«. Durch die generelle gesellschaftliche Aufwertung
         von Management und Managementberatung setzen sich Sozialmanager solchen Beratern oft vollkommen unkritisch aus. Das führt
         nicht selten zur Destruktion von Normen und Standards in den jeweiligen Einrichtungen.
      

      
      So sollten am Anfang eines Coaching-Kontraktes immer Aushandlungsprozesse um die ideologische Orientierung von Coach und Klient
         eine Rolle spielen. Solche Fragen sind natürlich selten so einfach und offen zu beantworten. Ein verantwortungsvoller Coach
         sollte aber solche Zusammenhänge sorgsam beachten und sich vor allem selbst so ehrlich wie möglich auf sein Wertesystem befragen.
      

      
      |138|Die passende Feldkompetenz 

      
      Ebenso sollte sich ein Coach fragen, ob er für das Arbeitsfeld eines jeweiligen Klienten über ausreichende Vorkenntnisse verfügt.
         Diese als »Feldkompetenz« bezeichnete Qualifikation stellt im Einzelfall eine relativ komplexe Anforderung dar. Wie eben schon
         anklang, finden wir in der aktuellen Coaching-Szene im Prinzip eine Polarisierung zwischen Beratern, die entweder als Betriebswirte,
         Ingenieure oder Juristen über Kompetenzen für die Beratung betrieblicher Zusammenhänge verfügen, und solchen, die als Psychologen,
         Soziologen oder Sozialarbeiter mit sozialen Dienstleistungssystemen vertraut sind. Innerhalb dieser Gruppierungen werden ja
         jeweils wie selbstverständlich unterschiedliche Kulturmuster (Schein 1985) transportiert, weshalb sich der Transfer von Beratungskompetenzen aus der einen in die andere Kultursphäre oft als schwierig
         erweist. Idealerweise verfügt zwar ein Coach über breite Felderfahrungen, sodass er für Führungskräfte unterschiedlicher Bereiche
         infrage kommt. Ein guter Coach kennt aber auch seine Grenzen, d. h. er weiß, dass kein Mensch für alle Beratungsgelegenheiten
         infrage kommen kann.
      

      
      Eine Minimalanforderung an den Coach wäre, dass er sich für das berufliche Feld seines Klienten und dessen Entwicklungen interessiert
         und sich ernstlich zu engagieren beabsichtigt. Manchmal lässt sich allerdings auch feststellen, dass maximal feldkompetente
         Berater ungünstige Effekte erzeugen. Ein Coach etwa, dem es als früherem Geschäftsführer einer Firma gelang, diese zu besonderer
         Blüte zu bringen, kann allzu schnell genervt reagieren, wenn einem von ihm beratenen Manager in vergleichbarer Position vieles
         nur zäh von der Hand geht.
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      2. Anforderungen an das Konzept des Coach 

      
      Wenn ein Coach beabsichtigt, das Selbstmanagement seiner Klienten zu fördern, verfügt er idealerweise über ein Handlungsmodell, das er diesen gegenüber beschreiben und begründen kann. Es sollte vielfältige methodische, zielspezifische, theoretische
         usw. Aspekte enthalten, und es sollte auf einem möglichst deutlichen anthropologischen und erkenntnistheoretischen Fundament
         basieren. Im Prinzip erhält der Klient nämlich erst dann einen Eindruck von dem, was ihn voraussichtlich erwartet, und erst
         |139|dann kann er eine selbstbestimmte Entscheidung treffen, ob er sich in Interaktion mit diesem einen Coach begeben will.
      

      
      Bei der Frage, welche Anforderungen an ein Coaching-Konzept zu stellen sind, lässt sich Anleihe nehmen bei Anwendungsmodellen,
         die für andere Bereiche angewandter Sozialwissenschaft kreiert wurden. Solche Modelle finden wir in der Psychotherapie (Hagehülsmann 1984; Petzold 1993), in der Pädagogik (Herzog 1984) und in der Supervision (Schreyögg 1991). Als basale Prämisse derartiger Modellkonstruktionen gilt, dass Anwendungsfälle eine unendliche Vielfalt aufweisen,
         die nur mit theorie und methodenpluralen Konzepten abgedeckt werden kann. Psychotherapie, Pädagogik und Beratung, die sich
         dann aber wahllos jeder verfügbaren Theorie und jeder verfügbaren Methode bedienen, münden leicht in unreflektierten Eklektizismus.
         Dabei entstehen nämlich oft kontraproduktive Effekte, oder bei den Klienten wird Konfusion erzeugt (Textor 1988). Zur Vermeidung solcher Phänomene empfehlen einschlägige Autoren die Kreation von Handlungsmodellen, bei denen Theorien
         und Methoden auf begründete Weise in eine so genannte Wissensstruktur integriert werden.
      

      
      Die Basis solcher Wissensstruktur bildet regelmäßig ein Meta-Modell, das einen Satz von anthropologischen und erkenntnistheoretischen Prämissen enthält. Es
         dient als Maßstab für alle diagnostischen und methodischen Elemente des Ansatzes. Das heißt, die jeweils verwendeten Theorien
         zur Strukturierung von Praxisereignissen und die Methodik zu ihrer Bearbeitung werden hier nicht nur nach rein pragmatischen
         Gesichtspunkten ausgewählt, sondern sie weisen jeweils Anschluss an die Prämissen des Meta-Modells auf (Schreyögg 1991).
      

      
      In diesem Sinn handelt es sich um deduktive Modellkonstruktionen, die mit der Formulierung von anthropologischen und erkenntnistheoretischen Prämissen starten. Eine nachgeordnete Ebene stellt einen Satz von Theorien dar, die zunächst entsprechend dem jeweiligen Gegenstand des Anwendungsmodells zu wählen sind. Theorien dienen ganz grundsätzlich
         der gedanklichen Strukturierung von realen Anwendungssituationen. Die theoretischen Konstruktionen sind aber jeweils auf ihre
         anthropologischen Implikate hin zu sortieren bzw. daraufhin zu überprüfen, inwieweit sie mit den vorab formulierten anthropologischen
         Prämissen kompatibel sind.
      

      
      Die dritte Ebene eines Anwendungsmodells besteht in grundlegenden methodischen Anweisungen. Bei Therapiemodellen wird sie »therapietheoretische|140|« (Herzog 1982) oder bei Supervisionsmodellen »supervisions-theoretische« Ebene (Schreyögg 1991) genannt. Auf dieser Stufe eines Handlungsmodells sind Aussagen enthalten über die Ziele des Modells, die Art, wie Themen
         von Klienten, Supervisanden usw. in der aktuellen Beratungssituation rekonstruiert werden, Aussagen über die beabsichtigten
         Wirkungen des Modells, über den Interaktionsstil und die Handhabung von unterschiedlichen Beratungssituationen. Auch diese
         Ebene eines Modells muss zu den Prämissen des Meta-Modells in Beziehung stehen. Sie muss aber auch an Positionen der Theorieebene
         angebunden sein.
      

      
      Die basalste Ebene eines Anwendungsmodells stellt seine Praxeologie dar. Hier sind die einzelnen methodischen Maßnahmen und prozessualen Anweisungen enthalten, die zur Realisierung von Zielen,
         zur Erzeugung von beabsichtigten Wirkungen usw. führen. Das potenzielle Inventarium an methodischen Möglichkeiten ist auch
         daraufhin zu überprüfen, inwieweit es mit den vorhergehenden Ebenen kompatibel ist.
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      Abbildung: Die Struktur eines integrativen Handlungsmodells (nach Herzog 1982)
      

      
       

      
      Als Anforderung an die Wissensstruktur eines ausformulierten Coaching-Konzepts lassen sich demnach folgende Aspekte nennen:
         (1) Ihr sollte ein Meta-Modell mit anthropologischen und erkenntnistheoretischen Prämissen zugrunde liegen. (2) Sie muss über ein breites theoretisches Rüstzeug verfügen, das speziell für die Managementberatung geeignet ist. Dieses Theorieinventarium steht idealerweise mit dem Meta-Modell
         des Coaching-Konzepts in Beziehung. (3) Die Wissensstruktur eines Coaching-Konzepts sollte auch explizite Anweisungen über
         den Verwendungszusammenhang von Methoden enthalten, d. h. über Ziele, Rekonstruktionsformen, die beabsichtigten Effekte, den bevorzugten Interaktionsstil und die Handhabung
         von unterschiedlichen Coaching-Situationen|141|. Diese Angaben sind idealerweise gleichfalls auf das Meta-Modell abgestimmt. (4) Darüber hinaus muss die Wissensstruktur
         des Modells ein breites Methodeninventarium aufweisen, damit möglichst alle Anwendungsfälle von Managementberatung methodisch abgedeckt werden können. Dieses Methodeninventarium
         ist wieder auf alle vorhergehenden Ebenen abzustimmen. Daneben sollte die Wissensstruktur prozessuale Anweisungen enthalten.
      

      
      2.1 Ein meta-modelltheoretisches Fundament 

      
      Bei manchen Publikationen über Coaching entsteht der Eindruck, dass hier jede Methodik und jede Theorie, wenn sie nur hilft,
         zu verwenden sei. So rigoros pragmatisch sollte kein Coach und dementsprechend auch kein Coaching-Konzept orientiert sein.
         Natürlich geht es in jeder Beratung darum, Effekte zu erzeugen und Menschen zu unterstützen, dass sie ihr Leben, in unserem
         Zusammenhang vorrangig ihren Beruf, flüssiger, effektiver oder gewandter meistern.
      

      
      Wie aber in der Psychotherapie die Patienten, so sind auch beim Coaching die Klienten keine Objekte, die man mit beliebigen
         Methoden, nur weil sie gerade als »brandneu« angepriesen werden, »behandeln« könnte. Und sie sind auch keine »Fälle«, die
         wahllos mithilfe jeder neuen Theorie in irgendeine Schublade gesteckt werden könnten. Selbstmanagement lässt sich auf diese
         Weise jedenfalls nicht fördern. Ein Coach und dementsprechend auch die Wissensstruktur eines Coaching-Konzepts benötigen vielmehr
         einen normativen Rahmen, der anthropologische Orientierungsmuster enthält, welche Methoden und welche Theorien für Menschen
         überhaupt angemessen sind.
      

      
      Nun wird ein Interessent für Coaching nicht schon beim Erstgespräch mit dem Berater in einen umfassenden Dialog über die »Ethik
         von Coaching« eintreten. Für die Zukunft dieser Beratungsform ist aber sicher von Bedeutung, dass hier überhaupt normative
         Leitlinien formuliert werden; denn wer setzt sich schon etwas aus, dessen zugrunde liegende Prämissen er nicht kennt. Dabei
         kann es allerdings nicht um die Formulierung von Prinzipienkatalogen oder um die »Verkündigung eines Credos« gehen, sondern
         um begründbare anthropologische Positionen.
      

      
      Ein damit zusammenhängender Aspekt von Handlungsmodellen betrifft die Frage, wie handlungsrelevante Phänomene vom Coach und
         |142|seinen Klienten überhaupt erkannt werden können. In Beratungsprozessen geht es regelmäßig um das Diagnostizieren höchst diffiziler
         Phänomenkonstellationen, die sich meistens nicht präzise operationalisieren lassen, die nur auf der Basis subjektiver Zugänge
         zu erfassen sind. Wie lassen sich aber solche Diagnoseprozesse genauer beschreiben? Auch hierzu sollte ein Coaching-Konzept
         Angaben enthalten.
      

      
      Anthropologische Positionen 

      
      Nun liegen anthropologische Prämissen ohnedies wie selbstverständlich, d. h. verdeckt, jedem Handeln und somit auch jedem
         Handlungsmodell zugrunde (Herzog 1984). Das Offenlegen und Benennen basaler anthropologischer Überzeugungen, die aus einschlägigen philosophischen Konzepten
         abgeleitet werden, bildet aber heute, wie oben gezeigt, aus modelltheoretischer Sicht eine grundlegende Anforderung an jedes
         Handlungsmodell (Hagehülsmann 1984; Petzold 1993 u. a.). Aus diesem Grund will ich hier vier grundlegende anthropologische Leitlinien formulieren, die mir für ein qualifiziertes
         Coaching-Konzept relevant erscheinen (Schreyögg 1991):
      

      
      
         
         	
            
            Menschen, so auch die Klienten beim Coaching, sind prinzipiell als autonome Wesen zu begreifen, die sich entsprechend einer
               potenziellen individuellen Handlungsfreiheit aus jeder Verstrickung durch Beziehungen oder soziale Systeme lösen können (Apel et al. 1984). Aus diesem Grund ist ihnen während des Coachings so angemessen zu begegnen, wie es sich der Coach für sich selbst
               wünschen würde. Außerdem sollte das Streben der Beratung immer auf ein maximales Freilegen dieser potenziellen Handlungsfreiheit
               gerichtet sein, denn nur so lässt sich der Anspruch einer Förderung zum Selbstmanagement einlösen.
            

            
         

         
         	
            
            Auf der anderen Seite sind Menschen aber auch als soziale Wesen zu sehen, die etwa als Berufstätige immer auf Sozialität angewiesen sind (Merleau-Ponty 1942). Diese genuin soziale Angewiesenheit prägt Menschen nicht nur wie selbstverständlich in einer je spezifischen Weise
               aus. Als Mitglied einer Berufsgruppe, einer Organisation, einer gesellschaftlichen Subkultur usw., kann sie sich auch »als
               Leid« im Sinne von Vereinnahmt-Sein auswachsen. Grundlegende Intention von Coaching sollte hier sein, Klienten zu unterstützen,
               dass sie ihre |143|soziale Angewiesenheit nicht verleugnen, sondern diese durch konstruktive Gestaltung ihrer Umwelt zu einer lebenswerten ausformen.
            

            
         

         
         	
            
            Ein weiteres, gerade für Coaching gewichtiges Postulat besteht in der Annahme, dass sich Menschen potenziell lebenslang entfalten,
               d. h. laufend mit der Verwirklichung ihrer selbst und ihrer beruflichen Kompetenzen (Maslow 1973) beschäftigt sein können, wenn sie nur wollen. Dieses Postulat hat beim Coaching besondere Bedeutung, wenn sich nämlich
               Klienten z. B. in Krisen nur noch verzagt und abgeschlagen fühlen, weil etwa durch Umweltbedingungen bei ihnen rapide Veränderungen
               herausgefordert werden.
            

            
         

         
         	
            
            Ein zentrales Postulat für jede berufliche Beratungsform betrifft das anthropologische Verhältnis von Menschen zur Arbeit
               und zu Institutionalisierungen. Arbeit, als eine Form menschlichen Tätig-Seins, das in der Antike vielleicht noch ausschließlich
               als »Plage« betrachtet wurde (Böhme 1985), avancierte in modernen Industriegesellschaften zu einem wesentlichen identitätsstiftenden Faktor. So stellt es ja auch
               ein konstitutives Merkmal von Coaching dar, Menschen in einer ihnen angemessenen Weise zu maximaler Identitätsentwicklung in der Arbeitswelt zu verhelfen. So wie Arbeit allerdings fraglos auch zur kaum bewältigbaren Belastung werden kann, ist es
               andererseits eine Aufgabe von Coaching, solche Belastungen zu mildern. Diese anthropologische Haltung des Coach muss deshalb
               immer offen bleiben für potenziell unterschiedliche Bedeutungsgehalte von Arbeit.
            

            
            Das gilt auch für Institutionalisierungen. Spätestens seit Weber (1921) wissen wir, dass Menschen durch formale Strukturen der Arbeitswelt verformbar sind und an ihnen in beträchtlichem Maße
               auch leiden können. Wir wissen aber andererseits, dass sich Menschen wie selbstverständlich durch Regulative sichern bzw.
               ihre Welt überschaubar und beherrschbar zu gestalten suchen (Berger, Luckmann 1966). Auch für diese beiden Seiten muss ein Coach offen sein. Im anderen Fall wird er seine Klienten einseitig für oder gegen
               Regulative der Arbeitswelt beeinflussen.
            

            
         

         
      

      
      Erkenntnistheoretische Positionen 

      
      Coaching besteht in einem intersubjektiven Prozess zwischen Klient und Coach. Im Verlauf dieses Prozesses versuchen beide
         das, was den Klienten beschäftigt, so tiefgreifend und umfassend wie möglich zu verstehen, d. h. |144|zu erkennen. Wie kann ihnen dies gelingen, bzw. welche erkenntnistheoretischen Prämissen sind für einen solchen Prozess maßgeblich?
      

      
      
         
         	
            
            Aus der einschlägigen Literatur (Schütz 1932; Foerster 1981 u. a.) wissen wir, dass Menschen die ihnen begegnende phänomenale Welt niemals objektiv im Sinne von »fotografisch« erfassen,
               sondern sie auf dem Hintergrund ihrer bisherigen Welterfahrung subjektiv und damit selbstgestaltend ausdeuten. Dabei neigen sie zu Strukturierungen: Sie nehmen also spontan nicht einzelne Elemente
               wahr, sondern fügen sie wahrnehmungsmäßig zu gestalthaften Konfigurationen zusammen. Diese dienen ihnen als »kognitive Schemata« (Piaget 1946) zur Handlungsorientierung. Im Verlauf ihrer Lebenserfahrung entwickeln Menschen natürlich eine Vielzahl von kognitiven
               Schemata. Sie bilden aber immer einen höchst spezifischen »Wissensvorrat« (Berger, Luckmann 1966), der sich für manche neue Welterfahrung als untauglich erweist und somit zu einer vorübergehenden Konfusion oder Desorientierung
               führen kann. Die Aufgabe des Coach besteht dann darin, Klienten zu unterstützen, neue, passendere kognitive Schemata zu bilden.
            

            
         

         
         	
            
            Aus dem bisher Gesagten wird schon deutlich, dass ein flexibles und umfassendes Erkennen an die Verfügbarkeit vieler unterschiedlicher
               kognitiver Schemata geknüpft ist. So sind komplexe Phänomengestalten nur mit einer Vielzahl von kognitiven Schemata angemessen
               genug zu erfassen. Eine Anreicherung von Perspektiven kann entweder durch einen einfachen Wechsel des Standortes erfolgen, wenn z. B. ein Mensch ein Bauwerk von einer neuen Seite
               betrachtet (Strasser 1962). Eine Anreicherung kann aber auch durch den Dialog mit Menschen geschehen, die neue Sichtweisen an den Erkennenden herantragen. In diesem Sinne ist es Aufgabe des Coach, das
               Repertoire von Klienten mit neuen Perspektiven anzureichern.
            

            
         

         
         	
            
            Erkennen, auch das beim Coaching, ist allerdings nicht als rein kognitiver Akt zu begreifen, sondern jede Erkenntnis ist an
               ein Körper-Seele-Geist-Subjekt gekoppelt, das seine Welt als Leib wahrnimmt und von ihr auch leiblich erfasst wird. Wie wir
               vor allem aus der Psychoanalyse wissen, wird Erlebtes, so auch beruflich Erlebtes, vom jeweiligen Leib-Subjekt zu erlebnishaften
               Konfigurationen, zu »Szenen« (Lorenzer 1970; Petzold 1993), gespeichert. Sie stellen die je |145|persönliche und damit emotional eingefärbte Art der Ausdeutung von Situationen dar. Wenn diese Szenen von Schmerz oder Panik
               begleitet sind, bilden sie starre kognitive Schemata, die das Erkennen in vergleichbaren Situationen erschweren oder unmöglich
               machen (Lorenzer 1970). Hier ist es Aufgabe des Coach, die zugrunde liegenden traumatischen Erfahrungen dem Bewusstsein zugänglich zu machen,
               sodass der Klient frei wird für neue Erfahrungen.
            

            
         

         
         	
            
            Das Erkennen von Menschen ist allerdings keineswegs auf die Auseinandersetzung mit gegenständlichen Phänomenen beschränkt.
               Wie jeder Berater weiß, berichten Menschen oft über nur schwer zuordenbare Erfahrungen, die sie als »kühle« oder »bedrängende
               Atmosphären« (Schmitz 1978) beschreiben. Auch solche Phänomene sind vom Coach ernst zu nehmen und in den professionellen Erkenntnisprozess einzubeziehen.
            

            
         

         
      

      
      2.2 Ein breites Theorieinventarium 

      
      Im Zusammenhang mit den persönlichen Anforderungen an den Coach war schon die Rede von »intellektueller Flexibilität« und
         einem »soliden sozialwissenschaftlichen Fundus«. Wie anhand der potenziellen Themen von Coaching deutlich wurde, besteht bei
         einem Coach ohne breite sozialwissenschaftliche Kompetenzen die Gefahr, dass viele Themen nicht oder nur verkürzt verhandelt
         werden. Und bei einem Coach ohne intellektuelle Flexibilität treten Probleme stereotyper Strukturierung auf. Er ist dann nicht
         in der Lage, die Themen seiner Klienten aus verschiedenen Perspektiven zu verhandeln. Für Klienten resultieren aus solchen
         Mängeln einseitige Entwicklungen.
      

      
      Im Grundsatz bezieht sich natürlich jeder Coach beim Verstehen beruflicher Fragestellungen seiner Klienten zunächst auf Deutungsmuster
         bzw. kognitive Schemata, die er durch seine eigene bisherige Berufserfahrung gebildet hat. Berater entstammen unterschiedlichen
         Berufen und Arbeitsfeldern, durch die sie je unterschiedliche Horizontstrukturen erworben und akzentuiert haben. Mit diesen
         gehen aber immer auch Begrenzungen einher. Wo Betriebswirten oder Ingenieuren oft die Sicht für Persönliches oder für Beziehungen
         fehlt, mangelt es bei Sozialarbeitern, Psychologen usw. oft am Blick für organisatorische Kontexte und für Managementprozesse
         (Krämer 1985; Schreyögg 1991).
      

      
      |146|Da also der Horizont eines jeden Coach begrenzt bleiben muss, ist es sinnvoll, ihn durch Strukturierungsmuster anzureichern,
         die andere entwickelt haben – und das sind Theorien. Jeder Berater für berufliche Fragestellungen sollte sich deshalb einen
         möglichst umfassenden »Theorie-Baukasten« zulegen (Schtepek 1987) aus dem er je nach der aktuellen Thematik einmal den einen und einmal den anderen Ansatz zur Strukturierung aktueller
         Situationen entnehmen kann. Das müssen dann entsprechend den potenziellen Themen von Coaching einmal Theorien zum Verstehen
         individueller, einmal solche zum Erfassen von Beziehungsphänomenen und wieder ein anderes Mal solche zum Systemverstehen sein.
      

      
      Bei der Anwendung von theoretischen Konstruktionen ist aber immer zu fragen, ob das jeweilige Konzept an die soeben formulierten
         Prämissen des Meta-Modells Anschluss findet oder ob in dem Konzept eine reduzierte Sicht vom Menschen transportiert wird.
         So sind z. B. triebtheoretische Ansätze der Psychoanalyse mit anthropologischen Postulaten lebenslanger Entwicklung kaum vereinbar.
         Manche andere Ansätze sollten wegen ihrer anthropologisch verzerrenden bzw. einseitigen Perspektivität eher sparsam verwendet
         werden. So unterstellt etwa das Konzept »politische Prozesse« Menschen eine grundlegende »Interessengier« bzw. »Machtlüsternheit«
         (Allison 1976). Aus diesem Grund sollte seine Anwendung auf eklatante Fälle von Interessenkollisionen begrenzt bleiben (Schreyögg 1991).
      

      
      2.3 Prämissen für die Methodenanwendung 

      
      Wie bei anderen Handlungsmodellen sollten auch bei einem Coaching-Konzept explizite Vorstellungen über den Anwendungszusammenhang
         von Methoden bestehen; denn es kann nicht gleichgültig sein, für welche Ziele methodische Maßnahmen angewandt werden, wie
         mit ihrer Hilfe berufliche Fragestellungen in der Coaching-Situation rekonstruiert werden, welche Wirkungen durch sie beabsichtigt
         sind, mit welchem Interaktionsstil sie appliziert werden und wie unterschiedliche Coaching-Situationen zu handhaben sind.
         Da ich auf alle diese Aspekte in den nachfolgenden Kapiteln jeweils gesondert eingehe, will ich sie hier nur knapp anreißen.
      

      
      
         
         	
            
            Im Hinblick auf die Ziele von Coaching sei schon an dieser Stelle bemerkt, dass die Ziele eines Coaching-Konzeptes nicht eindimensional |147|angelegt sein dürfen. Wie anhand der Anlässe von Coaching zu sehen war, kann es z. B. nicht ausschließlich um die Beseitigung
               von Krisenerfahrungen gehen, sondern es sollte auch die generelle Förderung selbstgestaltender Berufstätigkeit eingeschlossen
               sein. Es kann auch nicht um ausschließliche und individuelle Förderung des jeweiligen Klienten gehen, denn die Qualität seiner
               Interaktionen und seiner Einbettung in sein berufliches Umfeld bestimmen sein Wohlbefinden hochgradig mit. Ebenso wenig sollte
               sich Coaching in der ausschließlichen Förderung von Effizienz erschöpfen. Es ist nämlich immer zu bedenken, inwieweit berufliches
               Dasein auch im Sinne von mehr Humanität angereichert werden kann. Wegen der grundlegenden Bedeutung von Zielen widme ich ihnen
               ein eigenes Kapitel.
            

            
         

         
         	
            
            Ein ebenfalls wichtiger Bestandteil eines Coaching-Konzepts betrifft konzeptionelle Leitlinien, wie die beruflichen Anliegen
               von Klienten überhaupt rekonstruiert werden können, bzw. wie sich die beruflichen Erfahrungen von Klienten möglichst plastisch in die Gesprächssituation mit dem
               Coach transferieren lassen. Auch Interessenten für Coaching fragen vielfach: »Wie lassen sich bloß die komplexen Zusammenhänge,
               die mich beschäftigen, einem anderen vermitteln?« Die aktuelle Literatur gibt hierauf bislang keine Antwort, qualifizierte
               Berater sollten aber bündige Erklärungen parat haben.
            

            
         

         
         	
            
            Auch die beabsichtigten Wirkungen von Coaching bzw. seine Effekte sollte ein Coach explizieren können. Dies ist schon deshalb von Belang, weil dann für den Klienten die Mitwirkung an seiner
               eigenen Entwicklung transparent wird. An dieser Stelle sei vorab bemerkt, dass bei dem hier zugrunde liegenden Coaching-Konzept
               das Ziel immer eine selbstgestaltende Veränderung und Erweiterung von Deutungs- und Handlungsmustern bei Klienten ist.
            

            
         

         
         	
            
            Anhand der »personalen Anforderungen an den Coach« könnte der Eindruck entstanden sein, dass der Interaktionsstil beim Coaching nur ein persönliches Merkmal darstellt. Als konzeptionelle Stilkomponente bildet er aber auch einen Teil des
               gesamten Beratungskonzeptes. So sollte der Coach seine konzeptionellen Überzeugungen für die Interaktion mit Klienten erläutern
               und begründen können. Wie ich auch wieder im Zusammenhang mit der Anwendung von Coaching-Methoden noch genauer beschreiben
               will, ist in diesem Ansatz ein Interaktionsstil vorgesehen, bei dem Klienten, soweit irgend möglich, ihre Autonomie bewahren
               und sogar ausbauen können.
            

            
         

         
         	
            
            |148|Andere methodische Fragestellungen zentrieren sich um die äußere Anordnung von Coaching. Auch sie kann in unterschiedlicher
               Weise gestaltet sein. Dabei bedarf es ebenfalls einer Reihe konzeptioneller Überlegungen, wenn das Selbstmanagement von Berufstätigen
               gestärkt werden soll. Stereotype Regelungen, die ein Coach für jeden Klienten gleichermaßen vorschlägt, wären ebenso unangebracht
               wie ein wahlloses Eingehen auf jeden Kundenwunsch. Berater sollten jedenfalls auch für solche Zusammenhänge über vernünftige
               Begründungen verfügen. Da Coaching heute in unterschiedlichen Rollenkonstellationen und äußeren Anordnungen stattfindet, widme
               ich auch diesem Fragenkomplex ein eigenes Kapitel.
            

            
         

         
      

      
      2.4 Ein breites Methodeninventarium 

      
      Wenn wir uns vergegenwärtigen, dass Coaching eine Beratungsform für Freiberufler und Führungskräfte unterschiedlicher hierarchischer
         Ebenen aller Berufsfelder ist, wird sogleich klar, dass aufgrund der Vielfalt der hier potenziell denkbaren beruflichen Konstellationen
         variable methodische Zugänge und flexible Formen prozessualer Gestaltung notwendig sind. Uns begegnen zum einen faktische
         Fragestellungen, die z. B. Ausdifferenzierungen des Unterschieds zwischen Sach- und Managementfunktionen betreffen. Diese
         sind oft leicht und flüssig innerhalb sachlicher Gespräche zu verhandeln. Wie anhand der Anlässe von Coaching zu sehen war,
         stellen solche Themen aber keineswegs die Regel dar. Einfach zu verhandelnde Anliegen könnten die Gecoachten ja auch mit ihren
         Freunden oder Bekannten bereden, sie brauchen dazu jedenfalls nicht unbedingt einen professionellen Gesprächspartner.
      

      
      Wie anhand der erkenntnistheoretischen Überlegungen schon deutlich wurde, tauchen im Verlauf eines Coaching häufig Phänomene
         auf, über die sich Klienten zunächst kaum oder gar nicht bündig sprachlich artikulieren können und die sie erst in einem längerfristigen
         Prozess von Coaching selbst zu präzisieren oder vorzubringen vermögen. Manche Themen gewinnen nämlich erst im Verlauf diffiziler
         Auseinandersetzungen an Prägnanz, und manches tritt überhaupt nur langsam ins Bewusstsein.
      

      
      Aus diesem Grund kann sich das methodische Inventarium eines Coach nicht im einfachen Gespräch erschöpfen. Er braucht auch
         Arbeitsformen, mit denen er Klienten unterstützen kann, tieferliegende, also vorrationale |149|und vorsprachliche Phänomene aufzudecken und zu bearbeiten. Im Anschluss an ein Kapitel über »das Gespräch im Coaching« werde
         ich deshalb auch andere methodische Maßnahmen verhandeln. In einem nachfolgenden Abschnitt zeige ich zunächst, wie, wann und
         welche »Anleihen bei der Psychotherapie« sinnvoll sind. Daran anschließend erläutere ich, wie sich unterschiedliche Materialien
         im Coaching anwenden lassen. Weil es sich hier zu großen Teilen um Medien handelt, die oft mit »Kinderkram« assoziiert werden,
         erhält dieses Kapitel den Titel »Anleihen im Kinderzimmer«.
      

      
      Nun können sich Coaching-Methoden allerdings nicht auf die Auseinandersetzung mit der individuellen Befindlichkeit von Klienten
         beschränken. Wie anhand der vorhergehenden Kapitel deutlich wurde, beanspruchen Menschen besonders oft Coaching, weil Interaktionen
         mit Kollegen, Vorgesetzten, unterstellten Mitarbeitern sie belasten oder weil sie berufliche Beziehungen ausbauen wollen.
         Dann müssen auch methodische Möglichkeiten für die Auseinandersetzung mit solchen Bezügen bereitstehen.
      

      
      Fast noch häufiger tauchen beim Coaching Themen auf, die Systeme und ihr Umfeld betreffen. Nicht selten erleben sich nämlich
         Führungskräfte oder Freiberufler durch die Gewalt von Systemen bis zur psychischen und/oder physischen Gefährdung beeinträchtigt.
         Oder sie erfahren umgekehrt viel Heilsames in ihrem beruflichen Umfeld, sodass sie dies noch konstruktiver als bisher ausgestalten
         wollen. Für all diese Systemerfahrungen muss ebenfalls ein breites methodisches Inventarium bereitstehen.
      

      
      Wie wir in den methodischen Abschnitten noch sehen werden, kann die methodische Palette eines Coach kaum breit genug sein,
         um auf alle beruflichen Konstellationen, die ihm vorgetragen werden, je angemessen reagieren zu können. Dabei ist allerdings
         zu bedenken, dass das Methodeninventarium als Ganzes nicht nur das Selbstgestaltungspotenzial von Klienten stärken, sondern
         idealiter auch ihre Lebens- und Arbeitsfreude fördern soll.
      

      
      Für die Auswahl einzelner methodischer Maßnahmen erhalten anthropologische Positionen eine besondere Bedeutung. So vielfältige
         Möglichkeiten das Methodeninventarium eines Coach auch umfassen sollte, ist gerade bei der Anwendung »moderner« methodischer
         Maßnahmen Vorsicht geboten. Allzu oft verbergen sich hinter klangvollen Begriffen wie »paradoxe Interventionen« oder »Ankern«
         rigoros manipulative Strategien|150|, die einer Entwicklung zum Selbstmanagement geradezu entgegenstehen. Implizite anthropologische Prämissen, die ich schon
         bei der Anwendung von Theorien angesprochen habe, wohnen nämlich auch Methoden inne. Durch unreflektierte Auswahl einzelner
         Maßnahmen wird dann der Coaching-Klient oft unbemerkt zum Objekt degradiert (Schreyögg 1991).
      

      
      Als Indikator für die Objektivierung durch Methoden kann immer folgender Umstand gelten: Sie erbringen keine Effekte mehr,
         wenn Klienten ihre Mechanismen durchschauen. So verlieren etwa paradoxe Interventionen ihre Wirkung, wenn sie derjenige, dem
         gegenüber sie angewandt werden, als solche erkennt. Die Applikation derartiger Methoden setzt also immer eine Definition von
         Klienten als »unaufgeklärten Toren« voraus.
      

      
      Eine ebenfalls relevante Fragestellung für unser Konzept betrifft die Gestaltung des Coaching-Prozesses. In diesem Zusammenhang
         geht es um Kontrakte, Verläufe und die Beendigung von Coaching. Hier müssen auch einige pragmatische und normative Überlegungen
         angestellt werden, die einen Anschluss an den konzeptionellen Gesamtzusammenhang des Ansatzes aufweisen. Dabei sei schon an
         dieser Stelle gesagt, dass ich wie bei den Methoden für eine möglichst variable und möglichst dialogorientierte Handhabung
         der Prozesse plädiere.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Anforderungen an den Coach sind immer in zweifacher Weise relevant: im Hinblick auf personenspezifische und im Hinblick auf
         konzeptionelle Merkmale. Personelle Anforderungen an den einzelnen Coach lassen sich wiederum nach menschlichen und fachlichen
         Gesichtspunkten differenzieren. Zwar ist das menschliche Potenzial von Beratern eher subjektiv zu bewerten, eine breite Lebens-
         und Berufserfahrung, eine gute persönliche Ausstrahlung sowie ein angemessener Interaktionsstil bilden aber doch wesentliche
         Voraussetzungen. Außerdem ist für viele Klienten von Bedeutung, ob sie von einem Mann oder von einer Frau beraten werden.
         Als fachliche Voraussetzungen sollte ein Coach intellektuelle Flexibilität, breites sozialwissenschaftliches Wissen, ideologische
         Offenheit und eine zum Klienten passende Feldkompetenz aufweisen. Im zweiten Abschnitt |151|des Kapitels werden Anforderungen an das Konzept des Coach formuliert. Hier stehen zwei Thesen im Vordergrund: Ein Coaching-Konzept,
         das die bislang aufgefächerten Themen abdecken soll, benötigt ein breites Theorie- und Methodeninventarium. Wenn es die Selbstgestaltungspotenziale
         von Berufstätigen fördern will, muss aber die Theorie- und Methodenvielfalt in eine möglichst transparente Wissensstruktur
         integriert werden. Diese sollte Angaben enthalten über die Methodik, über methodische Anwendungszusammenhänge, über das diagnostische
         Inventarium und über die normative Basis, die dem gesamten Ansatz zugrunde liegt. Die an dieser Stelle entfaltete Wissensstruktur
         hat programmatischen Charakter für den zweiten Teil des Buches.
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      |155|Kapitel 6
      

      
      Die Ziele von Coaching 

      
      Entsprechend der Dopppelfunktion von Coaching als exklusive Maßnahme der Personalentwicklung von Führungskräften und als Dialogform
         über Freud und Leid im Beruf lassen sich auch die Ziele nach zwei Gesichtspunkten differenzieren: Coaching zielt zum einen
         auf die Steigerung beruflicher Qualifikationen, dabei vorrangig auf die Erhöhung von Managementkompetenzen. Es dient zum anderen
         der Entwicklung selbstgestaltender Potenziale im Beruf. Wenn durch nicht bewältigte Situationen die Möglichkeit aktiver Gestaltung
         teilweise verloren ging, soll sie durch Coaching wiedergewonnen werden. Und wer seinen Beruf gut bewältigt, kann durch Coaching
         noch mehr an Gestaltungspotenzialen für sich und andere zu mobilisieren suchen.
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      1. Steigerung der beruflichen Qualifikation 

      
      Was ist unter »beruflicher Qualifikation« oder unter »gutem Management« zu verstehen, und was soll im Einzelnen durch Coaching
         gefördert werden? Geht es um ein Ansammeln von noch mehr faktischen Kompetenzen oder um die Entwicklung eines psychologischen
         »Schlaumeiertums«? Soll die Führungskraft etwa als »Kommunikationsmagier« die Anforderungen der Arbeitswelt nur noch effektiver
         meistern als bisher? Fraglos hat jede Form beruflicher Beratung das Ziel von Effizienz, wie auch keine Arbeit dieser Welt
         auf Dauer ohne Wirkungen bleiben kann; sonst müsste sie als »Liebhaberei« bezeichnet werden. So besteht ein zentrales Ziel
         von Coaching selbstverständlich in der Erhöhung beruflicher Effekte und besonders in der Entwicklung eines effektiven Managements.
         Berufliches Handeln aber, das sich ausschließlich an der Effizienz und damit an faktischen Erfolgen orientiert, bleibt schal.
         Es befördert bei dem |156|Betreffenden und allen seinen Interaktionspartnern die Erfahrung, nur Funktionsträger zu sein. Menschen, die sich lediglich
         am äußerlichen Erfolg ihrer Arbeit orientieren, degradieren sich und andere zu Objekten. Derart verengte Zielsetzungen würden
         übrigens auch den Coach zum reinen Funktionsträger denaturieren. Solche Haltungen sollte Coaching nicht befördern, sondern
         bei allen Kompetenzerweiterungen auch Elemente von Humanität in beruflichen Zusammenhängen zu entwickeln suchen.
      

      
      1.1 Steigerung beruflicher Effizienz 

      
      Wie anhand der Ausführungen über »Management« deutlich wurde, besteht es in Steuerungsaufgaben bei der Leistungserstellung
         und -sicherung in arbeitsteiligen Systemen (Steinmann, Schreyögg, G. 1993), und bei Freiberuflern besteht es in der Steuerung eigener Leistungen. Für solche Steuerung sind bestimmte Funktionen
         relevant, deren Realisierung die Übernahme unterschiedlicher Rollen voraussetzt. All das bedarf einiger wesentlicher Kompetenzen,
         die es durch Coaching zu unterstützen gilt. Im Verlauf eines Coaching-Prozesses, der sich immer an den aktuellen Themen von
         Klienten orientiert, wird natürlich einmal die eine und ein anderes Mal die andere Kompetenz im Vordergrund stehen. Und manche
         Klienten, die Coaching beanspruchen, verfügen bereits über ausgeprägte Qualifikationen in einem Kompetenzbereich, während
         andere Kompetenzen nur schwach entwickelt sind. In solchen Fällen müssen eben die schwach entwickelten weiter ausgebaut werden.
      

      
      Die Ziele von Coaching, soweit sie eine Effizienzsteigerung des Managing betreffen, lassen sich nach den Schlüsselkompetenzen
         des Managements beschreiben (ebd.). Das sind dann Steigerungen der technischen, der konzeptionellen und der sozialen Managementkompetenzen.
      

      
      Steigerung technischer Managementkompetenzen 

      
      Zur Förderung technischer Kompetenzen übernimmt der Coach am deutlichsten die Rolle eines Fortbildungsagenten; denn hier geht es ja oft um Vermittlung faktischen Wissens, worin Management überhaupt besteht, welche Fertigkeiten es erfordert,
         wie es sich von Sachaufgaben unterscheidet usw. Besonders Sozialmanager und Freiberufler betreten hier oft |157|Neuland und lernen vielleicht zum ersten Mal zwischen Management und Sachaufgaben genauer als bisher zu differenzieren.
      

      
       

      
      Der Stationsarzt einer forensisch-psychiatrischen Abteilung trat die Stelle des leitenden Arztes einer Suchtkrankenklinik
         an. Da seine Stelle erst auf Drängen des Leistungsträgers neu eingerichtet wurde, gab es keinen Vorgänger, an dem er sich
         orientieren könnte, wie diese Position in formaler und informeller Hinsicht auszugestalten sei. Bei seiner bisherigen Tätigkeit
         konnte er wegen eines sehr dominanten Oberarztes fast keine Führungsfunktionen wahrnehmen, sodass er sich im Leiten völlig
         ungeübt fühlte. Im Verlauf des Coaching lernte er zunehmend, die potenziellen Anforderungen an seine neue Position zu umreißen
         und sie auszufüllen. Es war dabei notwendig, sehr behutsam vorzugehen, denn die übrigen Mitglieder des Systems mussten sich
         zum einen an ihn als Person, zum anderen an seine Position erst gewöhnen. Erschwerend kam hinzu, dass die Einrichtung samt
         Trägervertretern dezidiert anti-hierarchische Kulturmuster vertrat. So hatte der neue Leiter nicht nur seine eigene Beklommenheit
         in der neuen Rolle zu handhaben, sondern in seinem gesamten Handeln auch Vorbehalte von Mitarbeitern und Vorgesetzten zu berücksichtigen.
      

      
       

      
      Vielen Managern aus Betrieben ist ein grundlegendes Managementwissen schon geläufig. Für sie ist oft eher eine Feinarbeit
         relevant. Sie wollen z. B. erarbeiten, wie sich einzelne Führungsfunktionen sinnvoller und breiter wahrnehmen lassen, wie
         man besser delegieren kann, wie Gespräche mit unterstellten Mitarbeitern angemessener als bisher anzulegen sind oder was bei
         der Implementierung von Innovationen zu bedenken ist.
      

      
       

      
      Der Personalleiter eines Mittelbetriebes monierte ein Leistungsbeurteilungssystem, das sein Vorgänger in der Firma etabliert
         hatte. Ihm schienen nicht nur die Kategorien verengt und verhältnismäßig restriktiv, er kritisierte auch die einseitige Beurteilungsrichtung.
         Er wollte nun ein reversibles Mitarbeiter-Beurteilungssystem (Selbach, Pullig 1992) einführen, bei dem auch die Vorgesetzten von ihren unterstellten Mitarbeitern beurteilt werden. Nachdem er diese »frohe
         Botschaft« in der Vorstandsetage verkündet hatte, brach in dem verhältnismäßig konservativen Unternehmen ein Sturm der Entrüstung
         los. Selbst der Betriebsrat, von dem sich der Personalleiter Unterstützung erhofft hatte, zog die Augenbrauen skeptisch hoch.
         Der Personalmanager hätte sein Vorhaben in diesem System vielleicht gar nicht vorzubringen gewagt, wenn ihn nicht der oberste
         Chef, der ihn eigens als Innovator engagiert hatte und der ebenfalls erst vor kurzem in die Firma eingetreten war, zu solchen
         demokratisierenden Maßnahmen ermuntert hätte. Es kostete den Personalchef aber einige Mühe, bis er den Änderungswiderstand
         der Führungsetage so weit mildern konnte, dass mit einer Beschulung für das neue Beurteilungssystem begonnen werden konnte.
         Im Verlauf eines längeren Coaching-Prozesses |158|erhielt er Unterstützung, sein Konzept besonders für die »Kulturbewahrer« in der Firma immer akzeptabler zu machen.
      

      
       

      
      Dieses Beispiel zeigt, dass es oft ein zentrales Ziel von Coaching darstellt, Führungskräfte bei der Umsetzung ihres schon
         vorhandenen Managementwissens zu unterstützen. Ähnliche Situationen begegnen uns auch bei Freiberuflern.
      

      
       

      
      Die Praxis eines Allgemeinmediziners hatte sich durch den Neubau eines Seniorenheims in der Nähe fast verdoppelt. So musste
         der Arzt zu seinen bisher zwei langjährigen Mitarbeiterinnen dringend eine weitere engagieren. Die Situation für die neue
         Frau gestaltete sich katastrophal. Hinter seinem Rücken wurde sie von den beiden Altgedienten ständig »ausgehebelt«, d. h.
         wichtige Informationen wurden nicht weitergegeben, bestimmte Vorgänge nicht erläutert, und sie wurde überhaupt nur pro forma
         eingearbeitet. Die Lage verschärfte sich zu einem regelrechten Mobbing-Prozess, sodass die neue Mitarbeiterin die Arbeit kündigen
         wollte. Nun musste der Arzt, der durch den neuen Arbeitsanfall ebenfalls stark belastet war und die Situation deshalb zunächst
         bagatellisiert hatte, entschiedener in das Geschehen eingreifen als bisher. Die beiden langjährigen Mitarbeiterinnen wiegelten
         in seiner Anwesenheit zunächst alle Klagen der Neuen ab. Im Verlauf einiger Coaching-Stunden erwarb der Arzt mehr Sicherheit
         und Klarheit, der neuen Mitarbeiterin bei den anderen Geltung zu verschaffen. Seine bislang geübte emotional orientierte Führungshaltung
         griff in dieser Situation nicht mehr. Jetzt war vorübergehend ein strikterer Leiterstil indiziert, der auch klare Anweisungen
         einschloss, der aber vor allem darin bestand, die beiden alten zu einer offenen Auseinandersetzung mit der neuen Mitarbeiterin
         zu bewegen.
      

      
      Steigerung konzeptioneller Managementkompetenzen 

      
      Wenn Coaching auf die Förderung konzeptioneller Kompetenzen abzielt, steht die Flexibilisierung von Wahrnehmungs- und Denkmustern
         im Vordergrund. Der Erwerb konzeptioneller Managementkompetenzen ist ganz vorrangig an die Möglichkeit gebunden, Einzelphänomene
         im Beruf auf der Folie unterschiedlicher Strukturmuster zu sehen. Dabei muss der Standort der Betrachtung immer wieder gewechselt,
         das Wahrgenommene nach verschiedenen Kategorien strukturiert und auf seine jeweiligen Konsequenzen hin untersucht werden.
         Coaching hat hier die Funktion, Prozesse sukzessiver Flexibilisierung von Wahrnehmungs-, Strukturierungs- und Verstehensvorgängen
         zu fördern. Diese sind idealerweise auf |159|individuelle, interaktionale und systemische Phänomene sowie auf ihre Verschränkung gerichtet.
      

      
      Die Förderung solcher Qualifikationen muss übrigens oft als Team-Coaching angelegt sein, denn die Flexibilisierung konzeptioneller Kompetenzen Einzelner schlägt auf organisatorische Zusammenhänge
         im Allgemeinen nicht ausreichend durch. Hier ist es vielmehr sinnvoll, dass Personen mit kooperierenden Positionen in einen
         derartigen Veränderungsprozess gemeinsam eintreten.
      

      
      Fürs Management sind solche Kompetenzen heute dringender denn je gefordert, weil durch die aktuell notwendige Internationalisierung
         von Märkten die Parameter für Planung, Organisation usw. laufenden Wandlungen unterworfen sind (Nerdinger, v. Rosenstiel 1993 u. a.). Dabei entwickeln sich die Märkte mancher Branchen, wie etwa der Mikroelektronik, besonders turbulent. Aber auch
         Felder wie die Modeoder Textilbranche sind z. B. durch Öffnung nach Osteuropa mit Anforderungen konfrontiert, die ohne Steigerung
         konzeptioneller Kompetenzen nicht zu bewältigen sind.
      

      
       

      
      Eine gut florierende österreichische Textilfirma, die Möbel und Gardinenstoffe in einem eher exklusiven Marktsegement produziert,
         übernahm in Tschechien die Mehrheit einer dort ansässigen Stofffabrik. Die Waren sollten primär nach Polen und in die Ukraine
         vertrieben werden. Für den Leiter der Vertriebsabteilung war von Anfang an klar, dass die Produktpalette für diese Märkte
         modifiziert werden müsste, der Chef-Designer dagegen wollte sich von der bewährten geschmacklichen Linie nicht trennen. Im
         Verlauf eines eintägigen Beratungsprozesses, während dessen sich beide die Wohnwelten der unterschiedlichen Nationalkulturen,
         die sie durch einige kurze Dienstreisen schon grob kennen gelernt hatten, noch einmal gezielt vergegenwärtigten, gelangten
         sie zu ganz neuen und nun übereinstimmenden Perspektiven. »Ich bin in Gefahr, die Leute zu bieder einzuschätzen«, war das
         Fazit des Vertriebsleiters. »Ich war zu stur auf meine ästhetische Linie festgelegt«, befand der Designer. Das Ergebnis war
         eine neuartige, allerdings auch wieder in einem exklusiven Marktsegment angesiedelte Produktlinie.
      

      
       

      
      Auch das Sozialmanagement wird heute durch eine Vielzahl von Innovationsanforderungen erschüttert. Sie sind häufig durch Sparmaßnahmen
         bzw. veränderte Finanzierungsstrategien erzwungen. So geraten derzeit viele, bislang von Kommunen mitfinanzierte Projekte
         in Bedrängnis. Da sie meistens auch keine anderen Finanzierungspartner finden, müssen sich die Mitarbeiter zum Erhalt ihres
         Arbeitsplatzes auf eigene Füße stellen und im freien Markt eine möglichst attraktive Angebotsstruktur ihrer |160|Dienstleistung entwickeln (Krieger 1992). Solche Prozesse fordern automatisch die Entwicklung breiter konzeptioneller Kompetenzen heraus, was die Betroffenen
         meistens noch nicht gelernt haben.
      

      
       

      
      Eine nicht-hierarchische Frauenberatungsstelle mit »sozial-orientierter« Kultur (Brody 1993) engagierte sich in einer solchen Situation eine Beraterin, die sie bei der Entwicklung eines neuen Profils unterstützen
         sollte. In den ersten Sitzungen zeigten sich vielfältige ideologische Hemmungen. Sie bezogen sich vordergründig auf die in
         Zukunft notwendige unternehmerische Orientierung. Mit dieser Sicht ging eine Präzisierung von speziellen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen
         einher und damit wieder ein Vergleich dieser untereinander. Damit standen aber nun alle bislang von den Frauen des Systems
         vertretenen Normen und Standards auf dem Spiel, sich nämlich nicht zu vergleichen, nicht zu konkurrieren, nicht aus materiellem
         Interesse zu arbeiten usw. Dies hatte zunächst den Ausstieg einer bisher sehr einflussreichen Kulturprotagonistin zur Folge.
         Sie konnte sich diesen Schritt allerdings auch leisten, da sie anderweitig ökonomisch abgesichert war. In einem zähen, aber
         konsequent weitergeführten Prozess entwickelten die übrigen eine neue Angebotspalette, bei der jede Mitarbeiterin ihre Beratungsspezialität
         – nun gegen Honorar – anbot. Im Verlauf ihrer Verselbstständigung etablierten die Frauen tatsächlich immer umfassender unternehmerische
         Kulturmuster.
      

      
       

      
      Anhand dieses Beispiels wird deutlich, dass gleichlaufend mit einer Steigerung konzeptioneller Kompetenzen einzelner Mitarbeiter
         auch eine Veränderung von Organisationskulturen eingeleitet wird. Sie ist beim Team-Coaching natürlich umfassender als bei
         der Beratung von Einzelnen. Team-Coaching, das vielfach primär auf die Steigerung konzeptioneller Kompetenzen fokussiert ist,
         zielt im Kern immer auf die Entwicklung flexiblerer organisatorischer Muster im Gesamtsystem.
      

      
      Steigerung sozialer Managementkompetenzen 

      
      Der Bereich sozialer Kompetenzen nimmt in längeren Coaching-Prozessen oft besonders breiten Raum ein. Bei Führungskräften
         aus der Wirtschaft, wo heute immer seltener der »Ober-Fachmann«, sondern der Moderator gefragt ist (Nerdinger, v. Rosenstiel 1993, S. 60), zielt Coaching oft auf den Erwerb grundlegenden Wissens, wie sich etwa informelle Systeme bilden, durch welche
         Erscheinungen sich Mitarbeiter regelmäßig gekränkt fühlen, wie sich konfligierende Subsysteme bilden usw. Ebenso häufig zielt
         es auf Qualifikationssteigerungen, gruppale Prozesse in Planungs- und Entscheidungsgremien zu handhaben. Solche Kompetenzen
         |161|sind besonders dann schwer zu erwerben, wenn ein System strikt hierarchische Strukturmuster in solche mit breiterer Mitbeteiligung der Mitarbeiter umwandeln will. Die Umstellung auf derartige Strukturen kommt für viele Führungskräfte einem Zwang gleich, alle ihre bisherigen,
         oft tief verankerten Überzeugungen zu verlassen und neue zu entwickeln.
      

      
       

      
      In einem Produktionsbetrieb der Metall verarbeitenden Industrie wurde ein Umstrukturierungsprozess eingeleitet, bei dem eine
         Reihe von Entscheidungskompetenzen von der Ebene des Produktionsleiters auf die der Meister verlagert wurde. Die Meister erhielten
         ein Gruppen-Coaching, um die neue, nun umfassendere Führungsaufgabe angemessen zu bewältigen. Als viel komplizierter erwies
         sich aber die Interaktion zwischen dem Produktionsleiter und den Meistern. Der Leiter der Produktionsabteilung, der dieser
         Umstrukturierung zwar auch zugestimmt hatte, »ertappte sich selbst«, wie er eingestand, immer wieder dabei, die Gruppe der
         Meister durch ängstliches Nachfragen über den Fortschritt der Arbeit zu kränken. In einer mehrstündigen Beratung wurde ihm
         zunehmend deutlich, dass er die Meister, die er zu großen Teilen noch als Lehrlinge im Betrieb erlebt hatte, aus der Abhängigkeit
         zu ihm nur schwer entlassen konnte. Erst nach einer ausführlichen und gezielten Beschäftigung mit deren Entwicklung in der
         Firma gelang es ihm besser, den Meistern die neue Aufgabe zuzutrauen.
      

      
       

      
      Wo es in Betrieben heute oft um den Abbau hierarchischer Handlungsmuster geht, tragen Sozialmanager häufiger Probleme ins
         Coaching, bei denen umgekehrt rein nominell bestehende hierarchische Strukturen durch klare Führungshaltungen gefüllt werden
         müssen. Hier stehen z. B. Fragen an, wie sich ein Vorgesetzter Geltung verschafft, wenn ein Mobbing-Prozess, also eine systematische
         Ausgrenzung eines Mitarbeiters, in Gang kommt; oder wie mit einem notorischen Zuspätkommer zu verfahren ist, der ein ganzes
         System oder Teilsystem in Aufruhr zu bringen vermag. Besonders in sozial-orientierten Kulturen, in denen Führung primär auf
         der Basis gefühlshafter Muster wahrgenommen wird, stellen solche Vorgänge, die oft ein striktes Eingreifen durch Vorgesetzte
         notwendig machen, für die betreffenden Sozialmanager große Belastungen dar. Sie neigen dann vielfach zu unausgeglichenen Schwankungen
         zwischen Permissivität und Restriktivität.
      

      
      Zur Entwicklung sozialer Kompetenzen muss Coaching die Einfühlungsfähigkeit in einzelne Menschen, ein »Feeling« für Atmosphären
         von Gruppen, für Organisationskulturen, für organisatorische Subkulturen oder für Kultursegmente zu fördern suchen. Außerdem
         umfasst es die Entfaltung situationsangemessener und variabler Kommunikationsformen |162|mit all den Menschen, die im jeweiligen beruflichen Zusammenhang relevant sind.
      

      
       

      
      Innovative kirchliche Jugendarbeit stellt in den neuen Bundesländern Deutschlands meist noch eine Besonderheit dar. Der westdeutsche
         Leiter eines solchen Projektes suchte um Coaching an, weil »die Mitarbeiter irgendwie nicht mittun«. Seitens des Finanzierungsträgers
         stand er aber unter starkem Erfolgsdruck. Im Verlauf erster Analysen stellte sich heraus, dass die Mitarbeiter objektiv eine
         Vielzahl von Aktivitäten entfalteten, sich gegenüber dem Projektleiter im »Westen« aber immer sehr zurückhaltend gaben, d.
         h. keine Berichte ablieferten und ihn auch telefonisch nicht informierten. Im Coaching fiel dem Projektleiter nun auf, dass
         die Mitarbeiter zwar nicht seine speziellen Vorstellungen von kirchlicher Jugendarbeit realisierten, dass sie aber eine ganz
         eigene Art gefunden hatten, die in der DDR sozialisierten Jugendlichen anzusprechen. Die Erweiterung sozialer Kompetenzen
         des Projektleiters im Hinblick auf eine zukünftige Zusammenarbeit mit den Jugendarbeitern musste nicht nur das Verstehen von
         deren anders gearteten Vorstellungen über Jugendarbeit einschließen, sondern es musste sich auch auf die Kommunikation mit
         ihnen beziehen. Hierzu fiel ihm im weiteren Verlauf der Arbeit auf, dass er eigene Autoritätsängste gegenüber seinen Vorgesetzten
         in Form von antreibender Hektik unbemerkt an die Mitarbeiter weitergegeben hatte. Diese nun reagierten mit subversivem Widerstand,
         so wie sie es früher gegenüber fordernden »roten Socken« eingeübt hatten. Als der Projektleiter diesen Zusammenhang erfasste,
         kommunizierte er insgesamt gelassener. Er brachte seine Forderungen ruhiger vor, gab aber auch mehr Anerkennung für die spezifischen
         Aktivitäten der Mitarbeiter, worauf sich auch diese kooperativer verhielten.
      

      
       

      
      Mehr als andere Managementkompetenzen stehen soziale Qualifikationen »personennah«, d. h. mit historisch gespeicherten Deutungsmustern eines Menschen in Beziehung. Wenn eine Verbesserung sozialer Kompetenzen angestrebt ist, muss also meistens eine mehr oder
         weniger gravierende Veränderung dieser Muster eingeleitet werden. Genau das lässt sich durch Coaching besser als durch andere,
         konventionelle Formen der Personalentwicklung realisieren. Beim Coaching können nämlich alle diesbezüglichen Kompetenzentwicklungen
         immer entlang konkreter, beruflicher Anliegen prozessual begleitet und gefördert werden.
      

      
       

      
      In dem soeben beschriebenen Beispiel reichte die rationale Einsicht des Projektleiters in den sozialen Zusammenhang auch nicht
         aus. Schon am Anfang des Coaching-Prozesses zeigte er nämlich ein sehr persönliches Unbehagen über die Rolle, in die er sich
         durch die Jugendarbeiter manövriert sah: »Ich komme mir wie ein |163|dämlicher Vater vor, gegen den sich Teenager auflehnen müssen.« Anlässlich einer Rekonstruktion seiner eigenen Teenagerjahre
         stellte sich heraus, dass er sich, meistens allerdings eher subversiv, auch häufig gegen seinen Vater aufgelehnt hatte. »Er
         war völlig verständnislos und sooo katholisch, dass er mir nichts erlaubte. Ich aber lasse doch die jungen Leute an der langen
         Leine.« Er bemerkte nun, dass er durch den Widerstand der Jugendarbeiter verletzt war, bzw. er sah sich von ihnen unversehens
         als verständnisloser, intoleranter Vater definiert. Es bedurfte einer Reihe von z. T. relativ persönlich eingefärbten Sitzungen,
         bis er eine auch emotional fundierte Differenzierung zwischen der Situation der jungen Leute und seiner eigenen als Teenager
         entwickeln konnte. Erst dann begann er, den Mitarbeitern mit mehr Gelassenheit zu begegnen.
      

      
       

      
      Wenn Coaching soziale Managementkompetenzen steigern will, muss es als »Arbeit in die Breite und in die Tiefe« angelegt sein.
         Dann sind möglichst vielfältige Sozialphänomene individueller, interaktiver und systemischer Art, aber oft auch weiter zurückliegende
         Erfahrungen von Coaching-Klienten zu thematisieren.
      

      
      1.2 Steigerung der Humanität im Beruf 

      
      Wie anhand der konzeptionellen Anforderungen an den Coach angesprochen, sollte Coaching nicht nur berufliche Effizienz befördern,
         sondern auch zur Humanisierung arbeitsweltlicher Kontexte beitragen. Das heißt zunächst, jedes menschliche Gegenüber ist als
         Leib-Subjekt zu begreifen und mit ihm entsprechend in Beziehung zu treten. Dieses Postulat gilt aber nicht nur für einzelne
         Menschen, sondern auch für Gruppen und sogar für ganze Organisationen. Eine entscheidende Voraussetzung zur Entfaltung solcher
         Sicht ist, dass sich Berufstätige auch selbst als Subjekt verstehen und sich ebenso wenig wie Mitarbeiter oder andere Interaktionspartner
         zur »gut funktionierenden Maschine« degradieren. Für Coaching, das beansprucht, ein Weg zum Selbstmanagement zu sein, ist
         dieses Postulat von besonderer Bedeutung.
      

      
      Steigerung der Humanität gegenüber anderen 

      
      Eine grundlegende Voraussetzung für humanes Handeln von Führungskräften und Freiberuflern stellt die Entwicklung breiter sozialer
         Kompetenzen dar. Dabei nimmt die Fähigkeit zur Einfühlung in andere eine hervorragende |164|Stellung ein. Diese kann allerdings nicht auf das Mitgefühl mit Einzelnen, etwa mit der Sekretärin, die gerade Liebeskummer
         hat, begrenzt bleiben. Einfühlung muss vielmehr auch Interaktionsphänomene und Systemzusammenhänge einschließen. Humanität
         beim Managen beinhaltet breite antizipatorische Fähigkeiten. So müssen etwa die voraussichtlichen Gefühle von Irritation oder
         Unbehagen von Organisationsmitgliedern erahnt werden können, wenn eine Führungsposition neu zu besetzen ist oder eine Abteilung umstrukturiert werden soll. Coaching hat
         dann im Prinzip die Aufgabe, die Bedeutung von Humanität bzw. Inhumanität bei allen Managementaktionen herauszuarbeiten und
         zu begleiten.
      

      
       

      
      Bei der Beratung des Leiters einer psychotherapeutischen Kinderklinik, der seine Position gerade erst eingenommen hatte, fiel
         auf, dass mehrere Mitarbeiter oft fehlten, Termine vergaßen und insgesamt fahrig und konfus wirkten. Angesichts eines Organigramms
         zeigte sich, dass solche Erscheinungen primär bei Mitarbeitern in Abteilungsleiterfunktion auftraten. Den Klinikchef mit klientenzentrierter
         Ausbildung beunruhigten diese Phänomene sehr, da er versuchte, »allen einzelnen Kollegen gegenüber eine gleichermaßen freundliche
         und verständnisvolle Haltung« entgegenzubringen. Im Verlauf eingehender Untersuchungen erwies sich genau dies als Irritationspunkt.
         Das Mittel-Management der Klinik fühlte sich durch diese Haltung depotenziert. Der vorhergehende Leiter hatte besonders dieser
         Hierarchieebene eine umfassende Aufmerksamkeit geschenkt und immer wieder ihre Bedeutung als »Stütze des Systems« betont.
         Im Coaching bemerkte der neue Leiter über einen Rollentausch mit den Abteilungsleitern nun aber selbst, dass seine durchaus
         gut gemeinten »gleichmacherischen« Intentionen bei dieser Gruppierung Enttäuschung erzeugten. Als er im weiteren Verlauf durch
         gesonderte Besprechungen usw. auch die formale Bedeutung der Abteilungsleiter wieder mehr betonte, entwickelte sich in dieser
         Gruppierung ein höheres Maß an Arbeitszufriedenheit. Außerdem reduzierten sich die Ausfallzeiten. Hier hatten individualisierend
         gedachte Humanisierungsziele sogar gegenläufige Effekte.
      

      
       

      
      Wie die organisationstheoretische Literatur postuliert (Sievers 1975; Bartölke 1980 u. a.), sollte sich Humanisierung ohnedies nicht auf Human-Relations-Aspekte (Roethlisberger, Dickson 1939) beschränken, d. h. Menschen »nur« befriedigende Beziehungserfahrungen ermöglichen. Ernst gemeinte Humanisierung in der
         Arbeitswelt umfasst vielmehr auch Partizipation an Entscheidungsprozessen, wie es schon Autoren der Human-Resources-Bewegung
         (Argyris 1975; Likert 1975 u. a.) propagieren.
      

      
      |165|Hier geht es beim Coaching von Führungskräften oft um die Anleitung zu manifesten Strukturveränderungen in Systemen, die dann
         nicht primär auf Erhöhung von Effizienz, sondern auf die Steigerung von Humanität gerichtet sind. Dabei ist es gelegentlich
         notwendig, dass der Coach seine eigenen Wertmaßstäbe offenlegt und sie z. B. der Geschäftsleitung gegenüber klar vertritt.
      

      
       

      
      Beim Gruppen-Coaching von Meistern, die im Rahmen einer Umstrukturierung soeben umfassendere Führungsaufgaben erhalten hatten,
         erfuhr der Coach nebenbei, dass sie im Rahmen einer turnusmäßigen Leistungsbeurteilung alle ihre unterstellten Mitarbeiter
         ausführlich auf ihre Leistung hin begutachten sollten. Die Meister äußerten zunächst vorsichtig, und als sie merkten, dass
         der Coach ihre Befürchtungen gut verstehen konnte, immer dynamischer, dass diese Leistungsbeurteilung sie in der aktuellen
         Situation völlig überfordern würde. Sie erlebten sich in ihrer neuen Führungssituation noch ziemlich unsicher und begannen
         sich überhaupt erst an die neue Rolle zu gewöhnen. Der Coach bat sie nun um ihr Einverständnis, bei der zuständigen Instanz
         fachlich intervenieren zu dürfen. Es gelang dann auch tatsächlich, die turnusmäßige Leistungsbeurteilung für diese Abteilung
         vorübergehend auszusetzen.
      

      
      Steigerung der Humanität gegenüber sich selbst 

      
      Ein anderer, besonders oft vernachlässigter Faktor ist Humanität gegenüber sich selbst. Viele Freiberufler und Führungskräfte,
         vielfach sogar solche, die anderen gegenüber ein hohes Maß an Humanität zu realisieren suchen (Fengler 1992), behandeln sich selbst gelegentlich wie unumschränkt leistungsfähige Roboter. Da solche Phänomene in der Regel über
         Jahre eingeschliffen sind, erkennen Betroffene vielfach nur unter Mühe den Kern eines aktuellen Unbehagens. Hier kommt Coaching
         zunächst die Aufgabe eingehender Analysen zu, damit Berufstätige überhaupt ein Mitgefühl gegenüber sich selbst erlernen können. Erst dann sind sie im Sinne von Selbstmanagement bereit, veränderte Handlungsstrategien zu entfalten.
      

      
       

      
      Ein erfolgreicher Unternehmensberater, der primär auf die formale Reorganisation von Großunternehmen spezialisiert war, erlebte
         im Laufe der Jahre einen zunehmenden Sinnverlust in seiner Arbeit. Diesen versuchte er zunächst durch den Besuch ausgefallener
         Selbsterfahrungsveranstaltungen im In- und Ausland zu kompensieren. Anlässlich einer Beratung stellte sich heraus, dass er
         die Mehrzahl seiner Kunden nicht nur zutiefst verachtete, sondern sie geradezu hasste, weil er |166|ihnen unterstellte, dass sie ihn nur als Funktionsträger zur Erhöhung ihrer Gewinne benutzten. Nach einer eingehenden Analyse,
         während derer er immer wieder versicherte, dass »diese Leute eben so seien und keinerlei Interesse an anderen Menschen haben«,
         tauchte nun die Frage auf, ob er denn gezwungen sei, solche Kunden mit solchen Intentionen zu bedienen. Er reagierte verblüfft
         und gestand nun ein, dass er ökonomisch gut genug abgesichert sei, um überhaupt nicht mehr zu arbeiten. Im weiteren Verlauf
         gemeinsamer Arbeit bemerkte er zunehmend, dass er durch seine gesamte Sozialisation darauf konditioniert war, sich utilitarisieren
         zu lassen. Als ihm dieser schmerzliche Zusammenhang immer deutlicher wurde, konnte er sich neuen und breiteren Formen der
         Organisationsberatung zuwenden, bei denen er bewusst als Dialogpartner in Erscheinung trat. Er bemerkte allerdings auch, dass
         er seinen bisherigen Kunden zu inhumane Haltungen unterstellte bzw. dass er sich ihnen meistens auch nur als Funktionsträger
         angedient hatte. Ihm schien es nun, dass sie wohl auch deshalb auf diese reduzierte Weise mit ihm interagierten.
      

      
       

      
      In vielen Fällen müssen sich auch Menschen in einem organisatorischen Ensemble fragen, wie viel Inhumanität sie an sich selbst
         zu tolerieren bereit sind. Korrekturen von Handlungsmustern stellen hier allerdings meistens noch höhere Anforderungen als
         bei Freiberuflern; denn die Betreffenden sind ja im Allgemeinen nahtlos in eine organisatorische Sinnwelt eingebunden. Gerade
         in solchen Fällen kann ein Coach aus seiner exzentrischen Position gut fördern und begleiten.
      

      
       

      
      Ein privatwirtschaftliches Fortbildungsinstitut für psychosoziale Themen musste wegen seines zunehmenden Größenwachstums in
         Fachbereiche untergliedert werden. Die Fachbereichsleiter, allesamt Honorarkräfte, hatten jeweils eine Vielzahl von Managementfunktionen,
         wie Tagungen konzipieren und organisieren, Personalplanung und -auswahl regeln usw. Aufgrund der charismatischen Attitüden
         des Institutsleiters und aufgrund des Status der Fachbereichsleiter als Nur-Honorarkräfte war es ihnen aber nicht möglich,
         eigene Entscheidungen zu grundlegenden Fragen zu treffen. So machte sich auf dieser Ebene des Systems zunehmend Unzufriedenheit
         bemerkbar. Sie konnte von den Betreffenden allerdings nur undeutlich artikuliert werden. Sie waren nämlich zumeist langjährig
         in die charismatische Kultur integriert und als »einsame Freiberufler« auch durch die Einbindung in ein stabiles soziales
         System korrumpiert. Außerdem interagierte der Institutsleiter mit ihnen meistens betont freundschaftlich. Als nun eine dieser
         Fachbereichsleitungen ihr Entscheidungsdefizit in einem Coaching-Prozess immer deutlicher erkannte, d. h. dieses Faktum als
         laufende Depotenzierung und damit inhumane Kränkung entlarvte, konnte sie sich aus der entsprechenden Position lösen und anderen
         Aufgaben zuwenden.
      

      
   
      
      
         
         167

         
         172

         
         167

         
         172

         
         false

         
      

      
      
      |167|2. Entwicklung menschlicher Gestaltungspotenziale im Beruf 

      
      Arbeit als identitätsstiftender Faktor beinhaltet prinzipiell die Möglichkeit, das eigene Leben reich, vielfältig, bunt, befriedigend
         usw. zu gestalten. Wie im 3. Kapitel (»Anlässe von Coaching«) aber bereits deutlich wurde, können die Gestaltungsmöglichkeiten
         durch »Leid am Arbeitsplatz«, das durch vielfältige Krisen bei Einzelnen oder bei Kollektiven verursacht sein kann, oft empfindlich
         eingeschränkt werden. Coaching hilft dann Klienten, ihre beruflichen Gestaltungspotenziale wiederzugewinnen. In Fällen allerdings,
         wo sie schon gut entfaltet sind, besteht das Ziel von Coaching darin, die vorhandenen Möglichkeiten individueller und sozialer
         Art weiter auszubauen.
      

      
      2.1 Wiedergewinnung von Gestaltungspotenzialen 

      
      Aus beruflichem Stress, beruflichen Deformationen oder oft schon aus Beunruhigungen im Arbeitsprozess können nicht nur manifeste
         psychische und/oder physische Symptome resultieren, sondern auch mehr oder weniger gravierende Verengungen, die zur Reduktion
         vieler menschlicher Potenziale wie Kreativität, Lebendigkeit usw. führen. Eine zentrale Aufgabe von Coaching besteht dann
         in der Unterstützung, krisenhafte Zustände überwinden oder mildern zu helfen. Ziel ist hier, dass Berufstätige ihre Potenz
         zur Gestaltung und Selbstgestaltung wiedergewinnen.
      

      
      Wiedergewinnung individueller Gestaltungspotenziale 

      
      Akute berufliche Krisen, egal welchen Ursprungs, führen oft dazu, dass sich Berufstätige wie »einsame Schiffbrüchige in einem
         tosenden Ozean« fühlen. In solchen Fällen dominieren Gefühle des Ausgeliefertseins an eine nur noch als bedrängend erlebte
         Berufswelt. In solchen Fällen geht der subjektive Eindruck aktiver Gestaltungsmöglichkeiten verloren. Coaching zielt hier
         in einem ersten Schritt auf Sichten und Sortieren der aktuellen beruflichen Situation, damit der Klient wieder »Boden unter
         die Füße« bekommt. Erst in einem zweiten Schritt ist es dann möglich, alternative Handlungsstrategien entwickeln zu helfen.
      

      
       

      
      |168|Ein Psychologe fragte ursprünglich um Psychotherapie an, weil er sich »völlig konfus« fühlte, »kaum mehr schlief« und außerdem
         einen »ständigen Druck in der Magengegend« wahrnahm. Anlässlich einer ausführlichen Rekonstruktion seiner Privat- und Berufswelt
         stellte sich Folgendes heraus: Als Ergänzung zu einer stationären, psychotherapeutischen Kinderklinik hatte er am Rande des
         Klinikgeländes eine Ambulanz für verhaltensgestörte Kinder und ihre Eltern aufgebaut. Seine Mitarbeiter waren Sozial- und
         Heilpädagogen und -pädagoginnen. Da sich dieses Angebot in der Region sehr bewährte, wurde es sukzessive in das Klinikensemble
         integriert. Deshalb bestellte die Klinikleitung einen Oberarzt, dann einen Stationsarzt und zwei Krankenpfleger. Die Konsequenz
         war nicht nur, dass der Psychologe im zweiten Glied der Hierarchie dem Stationsarzt gleichgestellt war, die gesamte Arbeit
         erhielt nun auch ein medizinalisiertes Gepräge. Die Kinder wurden ab jetzt ausführlichen medizinischen Eingangsuntersuchungen
         unterzogen, die Interaktionen mit den Eltern interpretierte das medizinische Personal eher als »Elternschule« und weniger
         als psychologische Beratung usw. Der Psychologe fühlte sich zunächst sehr geschmeichelt, dass die Klinikleitung sein Projekt
         als so erfolgreich betrachtete und es nun als reguläres Angebot der Klinik behandelte. Im weiteren Verlauf entwickelte er
         aber zunehmend krisenhafte Symptome, die er sich wegen seiner subjektiven Erfolgsgefühle gar nicht erklären konnte.
      

      
      Anlässlich einiger Coaching-Sequenzen fiel es ihm nun wie Schuppen von den Augen, dass er von dem klinischen System empfindlich
         depotenziert worden war. Nach der ersten Sitzung konnte er zum ersten Mal seit langer Zeit wieder schlafen. Das Magendrücken
         aber verstärkte sich in der zweiten Sitzung erheblich, als er nämlich erkennen musste, dass seine ursprünglichen Intentionen
         für die Tagesklinik nicht mehr durchsetzbar waren. Erst als er sich entschied, die Stelle eines Psychologen in einem Kinderheim
         anzunehmen, wo er seine eher soziotherapeutischen Vorstellungen besser realisieren konnte, legten sich auch seine Symptome.
         Er verblieb allerdings noch einige Zeit im Coaching, weil sein berufliches Selbstverständnis durch die Ereignisse in der Klinik
         empfindlich gelitten hatte.
      

      
       

      
      Zur Wiedergewinnung individueller Gestaltungspotenziale im Beruf ist es in vielen Fällen notwendig, nicht nur bei der Bewältigung
         von unmittelbaren Krisen Unterstützung zu geben. Krisenerfahrungen führen vielfach zu einer generellen Schwächung des professionellen
         Selbstverständnisses. Aus diesem Grund ist es meistens geraten, das wiedererwachende berufliche Standing noch eine Zeit lang
         zu begleiten.
      

      
       

      
      |169|Wiedergewinnung sozialer Gestaltungspotenziale 

      
      Mit dem Verlust individueller Gestaltungspotenziale gehen im Allgemeinen auch die sozialen verloren. Wo aber bei der soeben
         beschriebenen Kategorie das Erleben des Einzelnen im Vordergrund steht, geht es in diesem Zusammenhang um vergleichbare Phänomene
         ganzer organisatorischer Einheiten. Nicht selten begegnen uns nämlich beim Coaching destruktive Prozesse, die ein gesamtes
         soziales System infiltrieren.
      

      
       

      
      In einer stationären Einrichtung der Drogentherapie hatte sich ein Prozess ergeben, bei dem einige der altgedienten Mitarbeiter,
         angefeuert durch eine Teamsupervisorin, die Überzeugung entwickelten, dass ihre Tätigkeit als Ganztagsarbeit zu aufreibend
         sei. Sie übten zu fünft einen beträchtlichen Druck auf Leitung und Geschäftsführung aus, um Halbtagsstellen durchzusetzen.
         Der Leiter als Hüter des hauseigenen Konzeptes, der das System von Anfang an aufgebaut hatte, widersetzte sich ihrem Anliegen
         mit dem Hinweis, dass in diesem Fall mehr Personal angestellt werden müsste, was für die Klienten ein unvertretbar hohes Maß
         an Komplexität des Systems mit sich brächte. Im weiteren Verlauf entwickelte sich eine zunehmende Eskalation zwischen Befürwortern
         und Gegnern der Halbtagsidee. Die einen drohten mit Kündigung, um ihre Interessen durchzusetzen, die anderen reagierten mit
         Verweigerung der Kooperation. Der Leiter fühlte sich innerlich wie gelähmt, trug aber aus Abwehr gegen seine Ohnmachtsgefühle
         eine eher aggressive Fassade zur Schau. Beim Coaching artikulierte er seine Angst, das System könne durch Weggang der fünf
         »Halbtägler« Schaden nehmen; denn »es ist doch sehr schwer, fünf so potente Therapeuten wieder heranzuziehen«. Zu der schon
         bestehenden Empörung über die Halbtagsideen war er auch verärgert, dass er aufgrund seiner Befürchtungen um das System erpressbar
         sein könnte.
      

      
      Als er sich mit der weiteren Zukunft des Systems beschäftigte, wurde ihm deutlich, dass der Ausstieg dieses Teilsystems auch
         eine Erleichterung darstellen könnte; denn genau diese Mitarbeiter bildeten einen »sozial-orientierten« Kulturflügel (Brody 1993), der in der letzten Zeit jeweils alle seine professionellen Anforderungen infrage gestellt hatte. »Ich glaube fast,
         ich selbst habe in den letzten Jahren einen starken Veränderungsprozess durchlaufen«, meinte er nun, »den wollten diese Kollegen
         einfach nicht mitvollziehen. Schade, wir haben uns früher gut verstanden, aber ich bin ganz klar entschieden, dass unser System
         deutlicher professionalisiert werden muss, sonst geht es unter. Da passen solche Wehleidigkeiten nicht mehr.« Er stellte diesen
         Zusammenhang nun ganz ruhig im Team dar, worauf eine »wehmütige Stille« im Raum einkehrte. Jetzt wurde es ihm auch möglich,
         die fünf Mitarbeiter in Frieden gehen zu lassen und zielstrebig eine neue Crew von Teamern aufzubauen. Seine vorher gut ausgeprägten
         Möglichkeiten sozialer Integration kamen nun wieder voll zum Tragen.
      

      
      |170|2.2 Ausbau von Gestaltungspotenzialen 

      
      Eine besondere Aufgabe von Coaching besteht im Ausbau menschlicher Gestaltungspotenziale im Beruf. Sie lassen sich auf individuelle
         und soziale Gestaltungsmöglichkeiten fokussieren.
      

      
      Ausbau individueller Gestaltungspotenziale 

      
      Zu diesem Bereich finden wir in der Coaching-Literatur (z. B. Ulrich 1993) umfangreiche Kataloge, die Kreativität, Kommunikationsfähigkeit, die Möglichkeit zur Selbstkongruenz, maximale Konfliktverarbeitungsfähigkeit
         usw. umfassen. In jedem gelungenen Coaching-Prozess können diese und andere individuellen menschlichen Möglichkeiten entlang
         der Bearbeitung konkreter Arbeitsthemen kontinuierlich gefördert werden. Sie sind gewissermaßen Nebeneffekte eines qualifizierten
         Coaching.
      

      
      Wie im 3. Kapitel schon beschrieben, besteht das Ziel von Coaching in manchen Fällen auch darin, Klienten zu unterstützen,
         ein neues Wirkungsfeld zu finden, das ihren schon vorhandenen Potenzialen besser als das aktuelle entspricht. Dabei handelt
         es sich dann idealerweise nicht um einen »dramatischen Weggang«, sondern um einen wohl überlegten Wechsel.
      

      
      Ausbau sozialer Gestaltungspotenziale 

      
      Wie aus allem bisher Gesagten deutlich wurde, zielt Coaching nie auf eine »solipsistische Nabelschau«. Als Form beruflicher
         Beratung ist es in der einen oder anderen Weise fast automatisch mit sozialen Phänomenen befasst. In diesem Sinn geht es beim
         Coaching oft um eine effektivere oder humanere Ausgestaltung beruflicher Beziehungen; oder es geht im Sinne von »Selbstmanagement
         in Rollen« (Auer-Hunzinger, Sievers 1991) um sinnvollere oder umfassendere Ausgestaltungen einer gegebenen Position. Eine besonders günstige Möglichkeit zur Realisierung
         solcher Ziele ergibt sich, wenn Menschen eine neue Position übernehmen.
      

      
       

      
      Eine Fachanwältin für Steuerrecht übernahm nach dem überraschenden Tod ihres Vaters seine Kanzlei. Da sie in den vergangenen
         Jahren jeweils nur in untergeordneten Positionen tätig war und sich der Eintritt in die väterliche Kanzlei für sie etwas abrupt
         gestaltete, wollte sie sich durch Coaching für ihre Führungsaufgabe |171|des elf Personen umfassenden Systems vorbereiten. Schon nach einem Monat trat die erste »Panne« auf, indem eine langjährig
         tätige Sachbearbeiterin für die Abwicklung von Steuerfragen gemeinnütziger Firmen die Kanzlei verließ. Da die Sachbearbeiterin
         aus schwer durchschaubaren Gründen schon vieles hatte liegen lassen, drohte die junge Chefin in Panik zu geraten. Sie begann
         nun relativ hektisch, die aktuell anfallenden Aufgaben an die übrigen Sachbearbeiterinnen zu verteilen. Diese zeigten sich
         jedoch zunächst verhältnismäßig reserviert, was sich die neue Firmeninhaberin zunächst gar nicht erklären konnte, weil sie
         bislang sehr kooperativ agiert hatten.
      

      
      Im Coaching überlegte sie nun, welche Gründe für die Reserviertheit der Mitarbeiterinnen maßgeblich sein könnten, und vor
         allem, wie die aktuelle Situation zu bewältigen sei. Als sie die Atmosphäre in der Firma imaginativ ausspürte, schien es ihr,
         als sei da eine Hemmung, die noch mit ihrem Vater in Zusammenhang stehe, die ihr aber noch nicht zugänglich wurde. Sie entschied
         sich, eine Sitzung mit allen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen abzuhalten, während derer sie möglichst offen die aktuellen
         Probleme ansprechen wollte. Sie überlegte in der Beratungsstunde, was sie ihnen sagen, und vor allem, wie sie verfahren wollte,
         wenn alle wieder nur »mauerten«. Sie ahnte dunkel, dass die aktuelle Problematik mit einer Rollenüberschneidung, d. h. mit
         ihr als Tochter des früheren Chefs auf der einen Seite und ihrer aktuellen Rolle als Inhaberin auf der anderen, zu tun hatte.
         Als sie einen imaginativen Rollentausch mit einer langjährigen Mitarbeiterin vornahm, meinte sie wahrzunehmen, dass hier irgendeine
         Problematik vorlag, die die Mitarbeiter aus Pietätsgründen nicht ansprechen wollten. Sie selbst hatte sich bereits eine relativ
         realistische Haltung gegenüber ihrem Vater erarbeitet, sodass sie auch meinte, kompliziertere »Enthüllungen« aushalten zu
         können. Sie hatte ihn als gutmütigen »Patriarchen« erlebt, der aber in Fällen, wo er einer Schwäche überführt wurde, etwas
         empfindlich reagierte. Sich selbst sah sie aus den Augen der langjährigen Mitarbeiterin als »ehrgeizige junge Frau«, die aber
         »ganz in Ordnung ist«. Unter Anleitung probierte sie nun allerlei Möglichkeiten aus, wie sie die Mitarbeiter zu einem offenen
         Dialog animieren könnte.
      

      
      In der realen Sitzung äußerten sich einige zunächst auch wieder nur sehr vorsichtig. Auf dieses Faktum angesprochen, drucksten
         sie noch einige Zeit herum, bis eine Mitarbeiterin, die erst kurz vor dem Tod des Vaters eingetreten war, sich ein Herz fasste
         und meinte: »Ja, wissen Sie, die Frau X hatte hier immer eine Vorzugsposition. Die konnte sich alles erlauben, und wir mussten
         schon immer einen Großteil ihrer Arbeit machen.« Nun war das Eis gebrochen, und einige andere setzten nach, dass sie es »ja
         eigentlich nicht sagen« wollten, »aber die Frau X hat sich als langjährige Spezialistin für ihren Bereich viel zu viel rausgenommen.«
         Ohne eine Extremisierung von Anschuldigungen zu begünstigen, verstand die Tochter, dass sich der Vater von dieser Mitarbeiterin
         wohl fachlich zu stark |172|abhängig gemacht hatte, um eigene fachliche Defizite zu kaschieren. Das hatte diese dann zu ihrem eigenen Vorteil auszunutzen
         gewusst. In der klaren Rolle als »neue Chefin« appellierte sie nun an die Solidarität aller, sie zu unterstützen, mit allen
         anfallenden Aufgaben fertig zu werden. Die Mitarbeiter sagten das auch erleichtert zu, denn nun war ja endlich das »Geheimnis«
         des Systems gelüftet, ohne dass man den alten Chef »in den Dreck ziehen« musste.
      

      
      Die Anwältin kam freudig erregt in die nächste Coaching-Sitzung und wollte sich nun auf die kommenden Aufgaben vorbereiten.
         Wie ist eine Nachfolgerin für Frau X am sinnvollsten auszuwählen, wie sind die Mitarbeiter für die vorübergehend hohe Arbeitsbelastung
         über Honorare hinaus zu entschädigen usw. Im weiteren Verlauf entwickelte sie ein ausgesprochenes Vergnügen daran, ihre neue
         Führungsrolle möglichst variabel und menschlich akzeptabel auszugestalten.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Dieser Coaching-Ansatz zielt zum einen auf die Steigerung beruflicher Qualifikationen, zum anderen auf die Entwicklung menschlicher
         Gestaltungspotenziale. Eine Steigerung beruflicher Qualifikationen wird in der Erhöhung beruflicher Effizienz gesehen, die
         in Verbesserungen von technischen, konzeptionellen und sozialen Managementkompetenzen ihren Ausdruck findet. Zur Erhöhung
         der beruflichen Qualifikation gehört aber auch die Steigerung von Humanität im Beruf; sie sollte sich gegenüber anderen und
         gegenüber dem Gecoachten selbst realisieren. Das zweite Zielbündel von Coaching gruppiert sich um die Entwicklung individueller
         und sozialer Gestaltungspotenziale im Beruf. Wo sie verloren gingen, sollen sie durch Coaching wiedergewonnen werden, und
         wo sie bereits gut entwickelt sind, dient Coaching ihrer Fortentwicklung.
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      |173|Kapitel 7
      

      
      Der konzeptionelle Rahmen zur Anwendung von Methoden beim Coaching 

      
      In einer qualifizierten Beratung werden methodische Maßnahmen nie beliebig appliziert, sondern ihre Anwendung steht idealerweise
         in einem ausformulierten konzeptionellen Rahmen. Dieser sollte Orientierungen bieten, wie die infrage stehenden Anliegen von
         Klienten in Beratungssituationen zu rekonstruieren und damit überhaupt erst zu präzisieren sind. Ein konzeptioneller Rahmen zur Anwendung von Methoden sollte auch Leitlinien
         enthalten, welche Wirkungen durch die Methoden beabsichtigt sind. Außerdem muss der konzeptionelle Rahmen Angaben enthalten, mit welchem Interaktionsstil der Coach die Methoden konzeptgerecht appliziert. Die spezifische Art der Rekonstruktionen, Wirkungen und des Interaktionsstils
         bestimmt sich in einem expliziten Handlungsmodell nach zwei Gesichtspunkten: nach den faktischen Intentionen, die das Modell
         verfolgt, und nach anthropologischen Prämissen, die dem Gesamtmodell zugrunde liegen.
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      1. Rekonstruktionen im Coaching 

      
      Jede konkrete Coaching-Sequenz beginnt mit einer Präzisierung des Anliegens, das der Klient in die Beratung hineinträgt. In
         vielen Fällen stellt es nämlich auch für den Klienten selbst ein nur diffus umschreibbares Anliegen dar. In der Beratung muss
         dann in einem ersten Schritt rekonstruiert werden, um was es dem Coaching-Klienten genau geht bzw. wie seine Fragestellung
         bündiger als bisher formuliert und zugeordnet werden kann. Für den Coach und sein Konzept ist hier relevant, welche Bedeutung
         einer Rekonstruktion der Kliententhematik überhaupt zukommt und wie sie im Speziellen anzulegen ist.
      

      
      |174|1.1 Die Bedeutung von Rekonstruktionen 

      
      Es lässt sich behaupten, dass Klienten meistens deswegen in einen Coaching-Prozess eintreten, weil sie für eine aktuell erlebte
         Thematik über keine ausreichenden Deutungs- und/oder Handlungsmuster verfügen. Das äußert sich im Allgemeinen als diffus erlebtes
         Unbehagen und als Gefühl des Unvermögens, die berufliche Situation angemessen zu verstehen oder in ihr adäquat zu handeln.
         Wie wir im Zusammenhang mit den feldspezifischen Themen von Coaching schon gesehen haben, artikulieren Klienten ihre Fragestellungen
         immer auf der Folie eines beruflichen Hintergrundes, der als kulturelles Sinnsystem jeweils nur bestimmte Perspektiven freigibt.
         Das führt dann oft zur Artikulation von relativ stereotypen oder verengten Problemformulierungen.
      

      
       

      
      So vermochte der Manager einer »analytischen Projektkultur« (Deal, Kennedy 1982), der sich seinen Erfolg in diesem Milieu mit harter Disziplin erkauft hatte, manche Reaktionen und Handlungsweisen seiner
         Mitarbeiter nicht zu verstehen. So konnte er z. B. die plötzlich auftretende »Trödeligkeit« seiner »im Allgemeinen ausgezeichnet
         funktionierenden« Sekretärin nur als Ausdruck von »Faulheit« begreifen. Auf dem Hintergrund eigener lebensweltlichen Gewissheiten
         war es der Führungskraft unvorstellbar, dass die Mitarbeiterin trotz seiner Appelle an ihre Selbstdisziplin nicht anders reagierte.
         Seine Zuordnungsschemata und seine Handlungsstrategien erwiesen sich jetzt als untauglich. Die Lage der Sekretärin war für
         ihn nur begrenzt zu erfassen, und er konnte mit ihr auch nur begrenzt über ihr Befinden und dessen Ursachen kommunizieren.
         Da ihn aber gerade diese Mitarbeiterin bei seinen Erfolgen der letzten Jahre immer begleitet hatte, beunruhigte ihn ihr Zustand
         mehr, als er sich zunächst eingestehen wollte.
      

      
      Die Leiterin einer »sozial-orientierten« (Brody 1993) Therapieeinrichtung dagegen, die durch ihre Arbeit gewöhnt war, psychische Verstimmungen von Menschen in frühkindlichen
         Erfahrungswelten zu verorten, stellte, als sie diese Konzepte auf ihre eigene Arbeitsunlust anwandte, erstaunt fest, dass
         ihre aktuelle Lage so nur unzulänglich zu erklären war.
      

      
       

      
      Coaching-Klienten versuchen also zunächst immer, ihre aktuellen Themen selbst zu strukturieren. Sie greifen dabei auf Muster
         zurück, die in ihrem Berufskontext üblich sind. In einen Coaching-Prozess treten sie im Allgemeinen erst dann ein, wenn sie
         bemerken, dass sich ihre Strukturierungsmuster als unzureichend oder als zu eingeschränkt erweisen. Deshalb zielt Coaching
         in einem ersten Schritt darauf, gegenstandsangemessene Problemdefinitionen zu erarbeiten. Hierbei ist zuerst die spezifische |175|Berufskonstellation möglichst detailliert zu untersuchen und dann zu ermitteln, welche Aspekte der Veränderung bedürfen.
      

      
       

      
      Im obigen Beispiel des Managers stellte sich bei einer genaueren Analyse heraus, dass die Sekretärin dem Manager nebenbei
         von einem berufsbedingten Wohnortwechsel ihres Freundes berichtet hatte. Im Coaching ließ sich die Hypothese formulieren,
         dass sie durch diesen Umstand vorübergehend depressiv verstimmt war. Der Manager äußerte nun sogar von sich aus, dass sie
         im Moment vielleicht mehr Einfühlsamkeit und Aufmerksamkeit von ihm benötigt hätte. Sie selbst vermied es allerdings, ihre
         aktuelle Situation dem Vorgesetzten gegenüber deutlich zu machen, weil sie, wie er nun vermutete, nur Appelle an ihre Selbstdisziplin
         erwartete. Als Problemdefinition schälte sich dann beim Coaching heraus, dass der Manager seine spezifischen Deutungs- und
         Handlungsmuster gegenüber der Sekretärin korrigieren sollte.
      

      
      1.2 Die Bedeutung szenischer Rekonstruktionen 

      
      Die in diesem Ansatz praktizierte besondere Art der Rekonstruktion, nämlich die »szenische Rekonstruktion«, kommt nicht nur
         Klienten zugute, sondern sie erweist sich auch als hilfreich für den Coach.
      

      
      Die Bedeutung szenischer Rekonstruktionen für Klienten 

      
      Wie ich anhand der anthropologischen Prämissen für Coaching-Konzepte postuliert habe, ist ein Klient immer als Körper-Seele-Geist-Subjekt
         zu begreifen. Deshalb sollte im Verlauf von Beratungen jede Rekonstruktion möglichst allen Ebenen von Mensch-Sein gerecht
         werden. Das erfordert Rekonstruktionsformen, mit denen Praxissituationen nicht nur digital (Watzlawik et al. 1968), also rein intellektuell und sprachlich, wiedergegeben, sondern im Kontext der Coaching-Situation auch erlebnishaft
         reproduziert werden können (Lorenzer 1970; Petzold 1993). Eine zentrale Intention von Rekonstruktionen besteht nämlich darin, berufliche Szenen über entsprechende Arbeitsweisen
         zu verlebendigen. Die Klienten werden dabei gebeten, vorstellungsmäßig noch einmal in der Praxisszene zu »sein«.
      

      
       

      
      Beim Coaching des Managers, der seine Sekretärin nicht mehr verstand, bat ich ihn also, sich die Mitarbeiterin auf einem leeren
         Stuhl vorzustellen, so wie sie dasitzt, vor sich hinsieht, wie sie sich bewegt usw.
      

      
       

      
      |176|In Vollzug der erneut aktualisierten szenischen Erfahrung befindet sich der Coaching-Klient in einem Zustand, bei dem seine
         rationalen Kontrollen leicht reduziert sind. Das bewirkt Regressionen, die je nach dem infrage stehenden Thema, aber auch
         entsprechend der aktuellen Beratungssituation mehr oder weniger tiefgreifend sind. Auf diese Weise aktualisieren sich im Klienten
         szenische Phänomene, die weit über das sprachlich leicht und flüssig Artikulierbare hinausreichen.
      

      
      Die Klienten »sehen« noch einmal die Szene mit ihren Elementen vor sich, sie »hören« noch einmal, was gesprochen wurde, sie
         »riechen« vielleicht sogar noch einmal, was zu riechen war usw. Es treten dabei oft Phänomene in den Vordergrund des Erlebens,
         die dem bewussten Wahrnehmen von Klienten in der realen Situation entgangen waren. Der Coach bittet dann, all das Erlebte
         möglichst ungefiltert sprachlich oder nichtsprachlich zum Ausdruck zu bringen.
      

      
      Im Schonraum des Coaching, wo der Handlungsdruck der Praxis entfällt, können Klienten nämlich relevante berufliche Erfahrungen
         konzentrierter wahrnehmen, noch einmal erfassen und neu ausdeuten. Hier ist es auch möglich, versuchsweise eine exzentrische
         Position gegenüber der Szene einzunehmen, sie also etwa aus den Augen des Coach zu untersuchen. Und bei Bedarf kann sich der
         Coaching-Klient im gezielten Rollentausch auch mit dem Erleben seines Alter Ego auseinander setzen.
      

      
       

      
      Im soeben angeführten Beispiel bat ich den Manager, einen Rollentausch mit der Sekretärin vorzunehmen. Nach anfänglichem Unbehagen
         in ihrer Rolle erspürte er nicht nur ihre tiefe Beunruhigung über den Verlust des Freundes, er nahm sich aus ihren Augen plötzlich
         auch als »strengen« und »wenig duldsamen« Vorgesetzten wahr.
      

      
       

      
      Eine solche szenische Aktualisierung macht also für Klienten weit über die sprachliche Darstellung hinaus phänomenale Elemente
         und Strukturen einer Situation deutlich.
      

      
       

      
      So nahm der Vorgesetzte nun etwa die bedrückte Sitzhaltung der Sekretärin erst richtig wahr. Und im Rollentausch erspürte
         er, wie er auf sie wirkte und wie ihre Bedrücktheit durch ihn noch verschärft wurde.
      

      
      Die Bedeutung szenischer Rekonstruktionen für den Coach 

      
      Szenische Verlebendigung ermöglicht im Allgemeinen auch dem Coach eine umfassende Teilhabe an der Praxissituation. Sie ruft
         bei ihm vergleichbare |177|arbeits- und privatweltliche Szenen wach. Auf der Basis dieser »privaten« Strukturmuster, aber auch auf dem Hintergrund dazu
         passender sozialwissenschaftlicher Theorien bildet er weitere Arbeitshypothesen, deutet und strukturiert nun gleichfalls das
         szenische Material. Seine Ausdeutungen bilden dann in möglichst bewusst strukturierter Form die Grundlage für weitere Interventionen,
         d. h. für weitere Nachfragen, weitere Vorschläge zur Methodenanwendung usw.
      

      
       

      
      Die szenische Darstellung der Interaktion zwischen Sekretärin und Führungskraft aktivierte in der Beraterin z. B. Erinnerungen
         an eine Bekannte, die nach dem Verlust ihres Freundes ähnlich inaktiv geworden war und in ihrer Umwelt auf ähnliche Reaktionen
         stieß. Die Beraterin »sah« wieder, wie sich die Bekannte verlangsamt bewegte, »hörte« wieder, wie sie getragen sprach usw.
         Und im inneren Rollentausch mit der Sekretärin spürte sie auch ein »ängstliches Magendrücken«, das übermäßig fordernde Vorgesetze
         in ihr schon erzeugt hatten. Alle diese »Impressionen« weckten kognitive Muster zu der gesamten szenischen Gestalt. Die Beraterin
         ließ all dies in sich auftauchen, strukturierte es auf dem Hintergrund unterschiedlicher sozialwissenschaftlicher Konzepte
         und verwendete es zu Interventionen. Daraus entstanden z. B. gezielte Nachfragen nach der sonstigen lebensweltlichen Situation
         der Sekretärin usw.
      

      
       

      
      Erleben und Strukturieren der rekonstruierten Szene fließen in den Dialog zwischen Klient und Coach ein. Ziel ist dabei, neue
         situationsadäquate Ausdeutungen zu finden. Die Fragestellung des Klienten ist präzisiert, wenn die neu gefundene Ausdeutung
         für ihn evident ist, d. h. wenn er sagen kann: »Jetzt verstehe ich, wie die Sache gelagert ist.« Erst im Anschluss an solche
         Sequenzen lässt sich auch bestimmen, welches der Muster des Klienten im Einzelnen verändert werden soll.
      

      
      1.3 Die Bedeutung multiperspektivischer Rekonstruktionen 

      
      Bei Rekonstruktionen ist allerdings entscheidend, dass sie weit über das vom Klienten ursprünglich vorgebrachte Problemverständnis
         hinaus neue Phänomene »sichtbar« machen können. Erst auf diesem Wege werden nämlich Klienten aus ihrer eigenen perspektivischen Verengung befreit. Wenn wir uns verdeutlichen, dass Coaching-Klienten vor allem deshalb einen Berater aufsuchen, weil ihre Horizontstruktur nicht ausreicht, um aktuell relevante Fragestellungen in für sie befriedigender Weise zu strukturieren, wird sogleich verständlich,
         dass auch ihre Fragestellungen |178|selbst meist schon verengt sind. Sie stehen ja auch auf dem Hintergrund einer Horizontstruktur, die sich für sie soeben als
         unzureichend erwiesen hat.
      

      
       

      
      In dem eingangs angeführten Beispiel von der Leiterin einer »sozial-orientierten« Therapieeinrichtung, die durch ihre Arbeit
         gewohnt war, psychische Verstimmungen als Ausdruck frühkindlicher Traumata zu interpretieren, erwies sich eine solche Problemformulierung,
         als sie sie auf ihre eigene Arbeitsunlust anwandte, schnell als zu einseitig. Sie hatte ihr Problem lediglich auf einer individuell-historischen
         Ebene angesiedelt. Dementsprechend trat sie in die Beratung mit der Fragestellung ein: »Was muss ich aus meiner persönlichen
         Geschichte bearbeiten, damit ich wieder mehr Lust an meiner Arbeit bekomme?«
      

      
      Im Verlauf umfassender Rekonstruktionen ihrer gesamten Arbeitsplatzsituation merkte sie selbst, dass ihre derzeitige Stimmung
         durch eine Vielzahl von Faktoren verursacht war. Im Gegensatz zu ihrer ursprünglich historisierenden Sicht zeigte sich, dass
         einige gravierende Bedingungen aktueller Art für ihre Stimmung maßgeblich waren. Und im Gegensatz zu ihrer ursprünglich individualisierenden
         Interpretation des Problems zeigte sich nun, dass ihre Stimmung auch durch interaktive und sogar Systemphänomene mitbedingt
         war.
      

      
      Die Rekonstruktion ergab, dass die von ihr geleitete Einrichtung unter privater Trägerschaft stand, deren Vertreter, allesamt
         Ehrenamtliche, ein »Honoritätenkabinett« bildeten. Dieses verbat sich jede Mitsprache von professionellen Mitarbeitern als
         »Einmischung«. Da aber nun der Kostenträger neue Anforderungen für die Belegung der Einrichtung stellte, fühlte sich die Leiterin
         von allen relevanten Informationen abgeschnitten, denn auch die Verhandlungen mit dem Kostenträger führten die Ehrenamtlichen,
         ohne sie zur Beratung hinzuzuziehen. Die Leiterin bat wiederholt bei der Vorsitzenden um Mitbeteiligung, was diese jedoch
         jedes Mal nur mit einer herablassenden Geste verneinte. Je mehr die Leiterin insistierte, desto herablassender wurde die Haltung
         der Vorgesetzten. Im Zuge dieses Kampfes erlitt die Leiterin auch innerhalb der Einrichtung einen Autoritätsverlust; denn
         sie begann nun, sich laufend über ihre schwierige Situation mit der Trägerschaft zu beklagen. In den Augen der therapeutischen
         Mitarbeiter, die ebenfalls zur Individualisierung von Problemen neigten, erschien sie nun zunehmend als »impotente Jammertante«,
         die es nicht verstehe, sich durchzusetzen, sondern immer andere mit ihren Klagen belästige. Durch diese Entwicklungen war
         das Selbstwertgefühl der Leiterin nun tatsächlich so angeschlagen, dass sie mit einer Reihe psychosomatischer Symptome reagierte.
         Daraufhin definierte sie sich als »psychisch krank«.
      

      
      Als das gesamte Problemfeld aufgefächert war, atmete die Leiterin zunächst erleichtert auf, denn nun fühlte sie sich erst
         einmal vom Druck ihrer eigenen Problemdefinition entlastet. Sie merkte nämlich, dass sie selbst mit ihrer psychischen |179|Struktur für die Misere keineswegs allein verantwortlich war. Außerdem wurde es der Leiterin erst durch die breite Rekonstruktion
         möglich, Vorstellungen für veränderte Handlungsstrategien zu entwickeln, welche Aktivitäten sie nämlich starten könnte, um
         das Verhältnis zur Trägerschaft insgesamt und speziell zu der Vorsitzenden zu verbessern. Durch die breite Rekonstruktion
         gewann sie also auch wieder Vertrauen in ihre Handlungskompetenz.
      

      
       

      
      An diesem Beispiel wird deutlich, dass, wie schon Watzlawick et al. (1966) postulierten, die spezifische Problemdefinition von Klienten oft selbst zum Problem wird. Aus einer eingeengten
         Sicht des Problemfeldes erleben sie ihre Situation gelegentlich als hochgradig aussichtslos. Dieses Erleben zieht meistens
         eine Reihe weiterer negativer Konsequenzen nach sich. Die Klienten disqualifizieren sich verdeckt oder offen als ohnmächtig
         und handlungsinkompetent. Dies wiederum erzeugt negative Effekte für ihre zwischenmenschlichen Begegnungen. Sie suchen vielfach
         durch Schuldverlagerung auf andere oder durch ständiges Jammern und Lamentieren Entlastung; von ihren Mitmenschen werden sie
         dann aber zunehmend als lästig empfunden. Solche Haltungen begünstigen bei den Betreffenden Erfahrungen von Isolation, wodurch
         die Ohnmachtsgefühle vertieft werden usw. Es handelt sich dann um eine »unendliche Geschichte« von Fehlinterpretationen, die
         in eine nicht enden wollende Spirale von Unglücklichsein und damit verbundenen beruflichen Krisen führt.
      

      
      Derartige Spiralen lassen sich nur durch breit angelegte Rekonstruktionen stoppen, in deren Verlauf die Klienten lernen, ihre
         eigenen Interpretationen infrage zu stellen, zu modifizieren und durch andere, möglichst vielfältige, anzureichern. Erst wenn
         es bei Rekonstruktionen gelingt, die Deutungsmuster von Klienten im Hinblick auf ihre aktuelle berufliche Situation aufzudecken,
         lassen sie sich verändern und anreichern. Erst dann sind auch veränderte Handlungsstrategien zu erarbeiten. So bildet qualifizierte
         Rekonstruktionsarbeit die Basis jedes Coaching.
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      2. Die Wirkungen von Coaching 

      
      Coaching strebt Veränderungen an. Wie lassen sie sich aber genau beschreiben, und wie werden sie erzeugt? Soeben war schon
         die Rede von »veränderten Deutungsmustern«, die sich im Verlauf von Rekonstruktionen |180|gleichsam von selbst ergeben. Auf welche Veränderungen zielt Coaching aber darüber hinaus, oder anders gefragt, welche Wirkungen
         sucht es noch zu erzeugen? Wie im Weiteren deutlich werden soll, reicht in vielen Fällen eine ausschließliche Korrektur der
         Horizontstruktur nicht aus, um gutes Management und Selbstmanagement zu garantieren. Dann muss im Coaching auch eine konsequente
         Arbeit an Handlungsmustern stattfinden. Systematischer formuliert: Dieser Coaching-Ansatz strebt Veränderungen von Deutungs-
         und Handlungsmustern an. Dabei kann die Modifikation in der Umstrukturierung oder in der Neuentwicklung von Mustern bestehen.
         Solche Veränderungen erfolgen teils spontan, sie können aber auch im Rahmen gezielter Korrekturen stattfinden.
      

      
      2.1 Spontane Wirkungen 

      
      Anhand der Beispiele zur Rekonstruktionsarbeit klang schon an, dass sich manche verändernden Wirkungen beim Coaching spontan
         ergeben. Sie sind dann vom Coach nicht eigens beabsichtigt, sondern ergeben sich fast von selbst. Rekonstruktionen erzeugen
         nämlich vielfach breite Wirkungen, d. h. sie ziehen nicht nur Umstrukturierungen und Neuentwicklungen von Deutungsmustern
         nach sich, sondern auch spontane Korrekturen des Handlungsrepertoires.
      

      
       

      
      In unserem ersten Beispiel war der Manager durch die Rekonstruktion von der persönlichen Lage der Sekretärin so angerührt,
         dass er wie selbstverständlich eine durchaus wärmende und unterstützende Haltung ihr gegenüber aktivieren konnte. Darüber
         hinaus erkannte er, mit welcher Strenge er seinen Emotionen und denen anderer begegnete. Das machte ihn immerhin sehr nachdenklich
         und erbrachte für die weitere Arbeit eine gute Motivation, seine Bezüge zu Kollegen, Vorgesetzten usw. genauer zu beleuchten.
      

      
       

      
      Hier veränderten sich zunächst die Deutungsmuster des Managers im Hinblick auf das Verhalten der Sekretärin und im Hinblick
         auf sich selbst. Er konnte ihre Trödeligkeit und seine Strenge nun neu zuordnen. Das lässt sich als Umstrukturierung bezeichnen.
         Diese neue Sichtweise ermöglichte es ihm aber auch sofort, angemessenere Handlungsmuster gegenüber der Sekretärin zu aktivieren.
      

      
       

      
      Die Leiterin der therapeutischen Einrichtung konnte sich durch die Rekonstruktion des gesamten Problemfeldes immerhin von
         ihren verengten Perspektiven |181|befreien, sodass sie zunächst eine Linderung von Ohnmachts- und Insuffizienzgefühlen erlebte. In diesem Stadium des Coaching
         gelang es ihr aber noch nicht, verändert zu handeln.
      

      
       

      
      Die Rekonstruktion bewirkte hier in erster Linie eine Erweiterung von ursprünglich nur individualisierenden Deutungsmustern.
         Die Klientin verstand nun, dass die aktuelle Misere nicht primär durch ihre Persönlichkeit verursacht war, sondern auch durch
         den gesamten Arbeitskontext und seine Geschichte. Sie strukturierte ihre bisherigen Deutungsmuster aber auch um; denn sie
         analysierte alle Interaktionen neu und erkannte, dass sich ihre Lage durch die eigenen festgefahrenen Interpretationsmuster
         gegenüber der Vorgesetzten und gegenüber den Kollegen noch empfindlich verkompliziert hatte. Sie erkannte außerdem, dass die
         organisatorischen Bedingungen mit den ehrenamtlichen Vorgesetzten auch objektiv schwierig bleiben mussten. Da aber die meisten
         Interaktionen der Leiterin schon zu sehr pathologisch eingeschliffen waren, gelang es ihr trotz des neu gewonnenen Verständnisses
         noch nicht, verändert zu handeln.
      

      
      Solche »unvollkommenen« Effekte stellen bei einmaligen Rekonstruktionen fast die Regel dar; d. h. um profunde Veränderungen
         einzuleiten, bedarf es meistens gezielterer Arbeit. Oft bewirken ja Rekonstruktionen nur spontane Aha-Erlebnisse, bei denen
         Klienten zwar punktuell neue Einsichten gewinnen; an den Arbeitsplatz zurückgekehrt, fallen sie aber in ihre alten Muster
         zurück. Insbesondere bei Krisen, die schon länger bestehen, können sich neu gewonnene Deutungsmuster bei Klienten nur selten
         umfassend und nahtlos verankern. In Fällen, wo Kränkungen stattfanden und bei allen Beteiligten noch viel Groll oder ähnliche
         Gefühle eine Rolle spielen, bedarf es einer fortlaufenden Folge von Deutungskorrekturen.
      

      
      Es sei aber schon an dieser Stelle bemerkt, dass vielfach auch eine prozessuale Rekonstruktionsarbeit, die nur auf Veränderungen
         von Zuordnungsmustern zentriert ist, nicht hinreicht, um verändertes Handeln einzuleiten. Zur Erzeugung durchschlagender und
         überdauernder Effekte muss im Coaching meistens eine gezielte Veränderung an beiden Gruppen von Mustern, an den Deutungen
         und an den Handlungen von Klienten stattfinden.
      

      
      |182|2.2 Gezielte Wirkungen 

      
      Am Endpunkt von Rekonstruktionen steht meistens eine Vereinbarung zwischen Coach und Klient, welche Aspekte des Klienten im
         weiteren Verlauf einer Coaching-Sitzung, einer Coaching-Sequenz oder eines gesamten Coaching-Prozesses gezielt verändert werden
         sollen. Im Sinne einer vorläufigen Kategorisierung kann Coaching auf die Erweiterung von Deutungsmustern, auf die Umstrukturierung
         von Deutungs- und Handlungsmustern abzielen, oder es kann auf die Erweiterung von Handlungsmustern gerichtet sein.
      

      
      Bei gezielter Veränderungsarbeit ist zu berücksichtigen, dass die genannten Muster potenziell auf unterschiedlichen Bewusstseinsebenen
         von Klienten angesiedelt sind. So handelt es sich bei manchen ihrer veränderungsbedürftigen Interpretations- und Aktionsschemata
         um rational durchaus gut zugängliche Phänomene, während andere in vor-rationalen und damit oft auch vor-sprachlichen psychischen
         Bereichen angesiedelt sind. Je nachdem, ob sie dem Bewusstsein eher zugänglich sind oder nicht, benötigen sie auch unterschiedliche
         Weisen gezielter Veränderung.
      

      
      Erweiterung von Deutungsmustern 

      
      Viele Klienten treten überhaupt nur deshalb ins Coaching ein, weil sie ihren beruflichen Horizont erweitern wollen. Wie im
         Zusammenhang mit Themenpräferenzen von Managern, Sozialmanagern und Freiberuflern angesprochen, suchen sie professionelle
         Sichtweisen zu erwerben, die ihnen bislang noch nicht zugänglich waren. So wollen viele Sozialmanager eine realistischere
         Einschätzung als bisher von ihren Managementfunktionen oder von Wandlungsprozessen ihres organisatorischen Kontextes erwerben.
         Und viele Führungskräfte aus Unternehmen interessieren sich dafür, wie sie die Interaktionen ihrer Mitarbeiter besser als
         bisher zuordnen können.
      

      
      Eine Erweiterung der Horizontstruktur bildet eine grundlegende Voraussetzung zur Steigerung beruflicher Effizienz. Die Anreicherung
         des Repertoires von Zuordnungsmustern ist z. B. immer eine zentrale Voraussetzung für die Fortentwicklung sozialer Managementkompetenzen.
         Erst wenn eine Führungskraft soziale Situationen spontan nach vielen unterschiedlichen Gesichtspunkten zu erfassen vermag,
         besteht die Chance, dass sie in ihnen auch flexibler als bisher handeln kann.
      

      
      |183|Wenn Klienten ihre Zuordnungsmuster erweitern wollen, breiten sie im Verlauf von Coaching-Prozessen ihre aktuellen beruflichen
         Erfahrungen jeweils aus. Der Coach leitet dann die Klienten im Rahmen von Rekonstruktionen an, die Berufserfahrungen nach
         neuen, nun erweiterten Gesichtspunkten zu untersuchen. Konkret heißt das, beide, Coach wie Klient, bringen ihre Sichtweisen
         über eine bestimmte Situation ein. Als professioneller Gesprächspartner wird der Coach seinen Statements fachliche Perspektiven
         unterlegen, die die bisherige Horizontstruktur des Klienten überschreiten. Und als Dialogpartner, der in die reale berufliche
         Situation nicht verstrickt ist, wird er auch alltagsweltliche Muster anbieten, die dem Klienten bislang noch nicht geläufig
         waren.
      

      
      Am Ende solcher Dialogprozesse steht idealerweise eine Erweiterung des Repertoires an interpretativen Mustern bei beiden Dialogpartnern.
         Der Klient lernt durch Gespräche mit dem Berater neue fachliche und alltagsweltliche Zuordnungsschemata kennen, und auch der
         Berater erweitert in Konfrontation mit den beruflichen Situationen des Klienten seinen bisherigen Fundus an Deutungsmöglichkeiten.
      

      
      Nun mag allerdings der Eindruck entstanden sein, es handle sich hier um Dialoge, bei denen Coach und Klient sich rein rational
         über berufliche Erfahrungen austauschen. Wenn dem so wäre, würde Coaching eine entscheidende Möglichkeit, nämlich die der engagierten
         menschlichen Teilhabe, verschenken. Idealerweise erhalten alle Gespräche, selbst solche, deren Inhalt zunächst ausschließlich
         rational gelagert scheint, den Charakter persönlicher Involviertheit. Sachgespräche über Themen, die mit ihrem persönlichen Erleben nicht in Beziehung stehen, könnten Klienten ja auch bei traditionellen Schulungsseminaren
         führen. Ein Charakteristikum von Coaching-Dialogen besteht aber prinzipiell darin, dass sie mit dem persönlichen Erleben der
         Klienten in Beziehung stehen. Im Prinzip lassen sich auch erst auf diese Weise neu erworbene Deutungsmuster dauerhaft in die
         bisherige Horizontstruktur von Klienten integrieren (Cohn 1975).
      

      
      Umstrukturierung von Deutungs- und Handlungsmustern 

      
      Wenn Coaching die Umstrukturierung von Mustern anstrebt, ist persönliche Teilhabe von Klienten unabdingbar. Bei Umstrukturierungen
         handelt es sich um Revisionen bisheriger Muster, die in der Regel unhinterfragt, also wie selbstverständlich immer wieder
         aktualisiert werden. Das sind |184|dann festverankerte, zumeist vorbewusste Sinnkategorien, die tief eingeschliffene Handlungsweisen nach sich ziehen. Derartige Muster gehören als Wissensbestand (Berger, Luckmann 1966) zur Grundausstattung eines jeden Menschen. Sie werden im Verlauf der individuellen Sozialisation in kulturellen und
         subkulturellen Kontexten erworben. Sie garantieren dem Einzelnen spontane Handlungssicherheit in eben diesem Ambiente. In
         neuen Situationen erweisen sich aber manche selbstverständlichen Gewissheiten und das mit ihnen einhergehende Handeln als
         hochgradig dysfunktional.
      

      
       

      
      In den ersten Jahren nach der Wende war immer wieder die Rede vom »Missverstehen« zwischen »Ossis« und »Wessis«. So stellte
         es z. B. in den ersten Jahren nach Öffnung der Mauer keinen Einzelfall dar, wenn Facharbeiter aus der ehemaligen DDR, die
         nun im »Westen« tätig waren, sich in ihrem Arbeitstempo und in ihrer Arbeitshaltung darauf einstellten, dass »ja bald keine
         Einbauteile« mehr kommen. Die Planwirtschaft hatte eine spezifische Arbeitshaltung erzeugt, bei der Arbeiter davon ausgehen
         mussten, dass nach einer Phase intensiver »Maloche«, bei der man auch Auszeichnungen und Preise gewinnen konnte, eine lange
         Ruheperiode einkehren wird. Durch die kontinuierlichen Lieferbedingungen im Westen, die keinerlei Pausen mehr verhießen, wurden
         solche Facharbeiter aus Sicht ihrer westlichen Arbeitgeber zunächst oft überraschend stark demotiviert.
      

      
       

      
      Dysfunktionale Gewissheiten hatten wir auch schon am Beispiel des Managers und seiner Sekretärin sowie am Beispiel der Leiterin
         einer therapeutischen Einrichtung kennen gelernt. Beide aktualisierten Deutungs und Handlungsmuster, die ihren jeweiligen
         beruflichen Sinnsystemen aus den jeweiligen Organisationskulturen entsprachen. In neuen Situationen erwiesen sie sich für
         sie aber als untauglich.
      

      
      In vielen Fällen erweisen sich organisationskulturelle Muster allerdings nicht nur als problematisch für Einzelne, sondern
         als Gefährdung für ein Gesamtsystem (Schein 1986).
      

      
       

      
      So wurde in einem Unternehmen ein Berater für Team-Coaching des Führungskaders engagiert, weil die Rate von Krankheiten bei
         den Mitarbeitern bestandsbedrohliche Ausmaße angenommen hatte. Schon im Verlauf der ersten beiden Sitzungen fiel dem Berater
         auf, dass die Führungskräfte in einem ausgesprochen abfälligen Ton von allen Mitarbeitern sprachen. Sie unterstellten jedem
         von ihnen, dass sie »nachlässig«, »faul«, »nur an ihrer Freizeit interessiert« seien usw. Als er seinen Eindruck artikulierte,
         begannen sie, viele abfällige Geschichten über »Tricks« und »Unarten« des Personals zu berichten. Bei den Führungskräften
         |185|hatte sich eine kollektive Idee vom »Mitarbeiter als Feind« festgesetzt, die der Berater trotz aller seiner Bemühungen nur
         mildern konnte. Erst als der »Patriarch« des Familienbetriebes überraschend verstarb und einer seiner Söhne die Gesamtleitung
         übernahm, gelang es dem Berater langsam, die negativistischen Perspektiven gegenüber den Mitarbeitern zu lockern. Eine zentrale
         Voraussetzung für die Veränderung war eine gemeinsame Analyse der historischen Entwicklung der Firma. Jetzt stellte sich heraus,
         dass der Firmengründer seinen Betrieb im Dritten Reich mit »Fremdarbeitern« aufgebaut hatte. Diese wurden immer als Quasi-Gefangene
         behandelt. Als die Führungskräfte ihre Perspektiven von den Mitarbeitern langsam änderten, reduzierte sich auf »geheimnisvolle«
         Weise auch die Krankheitsrate.
      

      
       

      
      Dieses Beispiel zeigt, wie schwer gerade kollektive Sinnsysteme, hier Organisationskulturen, zu verändern sind. In vielen
         Fällen lassen sie sich erst in Konfrontation mit existenziellen Notständen modifizieren bzw. umstrukturieren.
      

      
      Menschen partizipieren allerdings nicht nur an kollektiv gebildeten Interpretationsschemata, sie entwickeln im Verlauf ihres
         Sozialisationsprozesses auch sehr spezifische individuelle Muster. Wie die psychoanalytische Literatur lehrt, dienen sie schon in der primären Sozialisation
         zur existenziellen Sicherung. Gerade sehr früh gebildete Sinnsysteme, insbesondere wenn ihnen traumatische Erfahrungen zugrunde
         liegen, erweisen sich als außerordentlich durchschlagend für späteres Handeln und als besonders resistent gegenüber Veränderungen.
         So geht es beim Einzel-Coaching gar nicht selten um Fragestellungen, die sich bei eingehender Rekonstruktion als Überlagerung
         durch Reste aus frühkindlichen Stadien erweisen.
      

      
       

      
      Die Filialleiterin einer Fast-Food-Kette wurde von ihren Vorgesetzten immer wieder gerügt, dass sie den Mitarbeitern gegenüber
         bei weitem zu nachsichtig sei. Sie springe zu häufig für sie ein, dulde ihre Nachlässigkeiten, ihr Zuspätkommen usw. Anlässlich
         einer Rekonstruktion stellte sich heraus, dass die Nachsicht nicht für alle Mitarbeiter in der gleichen Weise galt. Sie richtete
         sich nur auf die männlichen Mitarbeiter, während die Frauen oft eher überfordert wurden. Am Beispiel eines jungen Mannes fiel
         der Filialleiterin nun selbst auf, dass er übermäßige Gefühle von Beschützenwollen in ihr aktualisierte. Als sie derartigen
         Gefühlen umfassender nachging, merkte sie, dass sie dazu neigte, die jungen Männer als ihre »kleinen Brüder« zu adoptieren.
         Da ihre Mutter bald nach der Geburt von zwei Zwillingsbrüdern chronisch erkrankte, musste sie für die zwei Jahre jüngeren
         und auch oft kränkelnden Brüder Mutterfunktionen übernehmen. In der Beratungssituation erlebte sie noch einmal die unmäßige
         Überforderung durch |186|die damalige Situation mit all ihren physischen und psychischen Konsequenzen. Sie erlebte aber auch ihren Stolz, so viele
         Dinge wie eine »gute Mutti« gemeistert zu haben. Dieses Gefühlskonglomerat hatte sie fixiert auf die Rolle, eine »überfürsorgliche
         Mutter für kleine Jungen« zu sein. Und diese Haltung dehnte sie nun unbewusst auf alle jüngeren Männer aus, d. h. sie verwechselte
         sie mit ihren Brüdern. Diese beuteten sie aber gar nicht selten als »ewig duldsame Mutti-Vorgesetzte« aus. Erst im Verlauf
         eines längeren Prozesses lernte die Filialleiterin zu »entwechseln«, d. h. ihre männlichen Mitarbeiter genauer wahrzunehmen
         und bei ihnen je nach ihrer Leistungsfähigkeit und -bereitschaft jeweils angemessen zu intervenieren.
      

      
       

      
      In diesem und vergleichbaren Beispielen lernen Coaching-Klienten, bisherige Selbstverständlichkeiten im Deuten und Handeln
         situationsangemessen zu revidieren. Zentrale Voraussetzung für derartige Veränderungen ist zunächst die Analyse der Ursprungssituationen,
         in denen die Muster gebildet wurden. Die Führungskraft der »analytischen Projektkultur«, die Leiterin der therapeutischen
         Einrichtung und das Führungskader des Familienbetriebes bezogen ihre aktuell dysfunktionalen Sinnsysteme primär aus beruflichen
         Kontexten. Bei der Filialleiterin dagegen zeigte sich, dass sie aus weit vor dem Beruf liegenden Erfahrungen resultierten.
         Im Zuge solcher Analysen sollte auch jeweils erarbeitet werden, mit welchen objektiven Bedingungen, aber auch Gefühlen und
         Empfindungen die Entstehung der Ursprungsmuster einherging. Erst auf diese Weise gelingt es nämlich Klienten, die damalige
         Bedeutung der alten Muster zu erfassen. Das aber ist eine Voraussetzung dafür, zu den Mustern eine exzentrische Position einzunehmen bzw. diese Muster als eine mögliche Form der Lebensbewältigung unter vielen zu erfahren.
      

      
      In einem nächsten Schritt ist dann zu ermitteln, welche der bislang erworbenen Interpretationsmuster und Handlungsstrategien
         sich in der aktuellen Situation als dysfunktional erweisen und welche angemessener wären. Gerade Fragen von Situationsangemessenheit
         lassen sich selbstverständlich nie objektiv beantworten. Sie können aber als vorläufige Antworten im Verlauf von Dialogen
         zwischen Coach und Klient ausgehandelt werden. In den allermeisten Fällen ist hierfür auch ein Probehandeln nötig, d. h. ein Experimentieren mit verschiedenen Handlungsformen, denen auch unterschiedliche Situationsinterpretationen
         zugrunde liegen.
      

      
      |187|Erweiterung von Handlungsmustern 

      
      Die Anleitung zum »Probehandeln« stellt einen zentralen Wirkungsmechanismus dieses Coaching-Ansatzes dar. Klienten finden
         hier nicht nur Unterstützung, alte Aktionsmuster zugunsten neuer zu korrigieren, sondern auch ihr Handlungsrepertoire generell
         zu erweitern. Sie werden hierbei gebeten, sich eine »typische« Szene aus ihrem beruflichen Alltag vorzustellen, die bislang
         für sie unbefriedigend war.
      

      
       

      
      Die Abteilungsleiterin eines Unternehmens äußerte Unbehagen über die Kooperation mit einem ihrer Vorgesetzten. Die Rekonstruktion
         erbrachte, dass der Kommunikationsstil dieses Vorgesetzten einen »regelrechten Zwang« auf sie ausübte, »sich wie ein kleines
         Mädchen zu fühlen«. Die Abteilungsleiterin wollte nun erarbeiten, wie sie sich aus »dieser idiotischen Rolle befreien« könne.
         Je mehr sie sich klarmachte, dass sie zehn Jahre älter war als der Vorgesetzte und dementsprechend über mehr Lebenserfahrung
         verfügte, desto deutlicher erbitterte sie die bisherige Interaktionsdynamik. Während sie nun eine Unterredung mit dem Vorgesetzten,
         die einige Tage vorher tatsächlich stattgefunden hatte, imaginierte und in ihr auf eine selbstbewusstere Weise agieren wollte,
         gelang es ihr auch wieder nur sehr unvollkommen, eine ihr angemessene Selbstachtung zu wahren. Im Rollentausch mit dem Vorgesetzten
         nahm sie nun aber wahr, wie dieser geradezu peinlich wachte, die gesamte Relation zur unterstellten Mitarbeiterin zu kontrollieren
         (Haley 1963). Ihr schien es jetzt so, als wenn der jüngere Mann geradezu krampfhaft versuchte, ihr gegenüber seine Überlegenheit
         zu demonstrieren. In der nochmal imaginierten Szene versuchte sie, spielerisch dem Vorgesetzten gegenüber unterschiedlichste
         Handlungsweisen zu aktualisieren, um auszuprobieren, wodurch sie seine Kontrollhaltung mildern oder erhöhen könne. Im Verlauf
         ihrer Experimente stellte sie bei sich selbst fest, dass sie ihn durch ihre Kleinmädchenhaftigkeit unbewusst zu vergewissern
         suchte. Wenn sie sich aber im Rollenspiel authentischer verhielt, glaubte sie wahrzunehmen, dass der Vorgesetzte auch weniger
         kontrollierend sei. Mit dieser Intention bereitete sie sich im Rollenspiel noch auf ein Gespräch an einem der nächsten Tage
         vor. Als sie in der nachfolgenden Coaching-Sitzung das Gespräch mit dem Vorgesetzten vorspielte, wirkte sie weitaus selbstverständlicher
         als bisher, worauf auch der Vorgesetzte unbewusst auf eine selbstverständlichere Haltung eingependelt war. Ermutigt durch
         die bisherige Entwicklung »übte« sie nun noch einige Male, wie sie dem Vorgesetzten noch altersangemessener begegnen könne.
         Auf diese Weise erwarb sie insgesamt ein breiteres Handlungsrepertoire als berufstätige Frau.
      

      
       

      
      Wie dieses Beispiel zeigt, erfolgt ein solches Training nicht im Sinne von Selbstmanipulation. Hierbei wird lediglich das
         »stille«, bislang noch |188|nicht aktualisierte Repertoire von Handlungsmustern aktiviert. Das Experimentieren mit neuen Handlungsformen erfolgt so lange,
         bis der Klient eine für sich und sein Gegenüber stimmige Form gefunden hat. Die im Schon- und Experimentierraum des Coaching
         erarbeiteten Muster müssen dann in Alltagshandeln transferiert werden.
      

      
      Durch die imaginativen Arbeitsformen bei solchen Trainings erhält das Üben oft schon Ernstcharakter, sodass die Klienten oft
         selbst erstaunt sind, wie gut ihnen der Transfer gelingt. In vielen anderen Fällen wollen sie aber noch weiter an ihrem Handlungsinventarium
         feilen und es im Coaching umfassender ausbauen.
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      3. Der Interaktionsstil beim Coaching 

      
      Wie anlässlich der konzeptionellen Anforderungen an den Coach angesprochen, bezeichnet der Begriff »Interaktionsstil« nicht
         nur eine persönlichkeitsspezifische Kommunikationsform, mit der Berater gegenüber Klienten interagieren, sondern er ist mindestens
         ebenso deutlich als konzeptionelles Element eines Coaching-Ansatzes zu begreifen. In diesem Sinn sollte der Interaktionsstil
         Anschluss an anthropologische Positionen aufweisen, die dem Ansatz generell zugrunde liegen. Nach einer allgemeinen Charakterisierung
         des hier propagierten Interaktionsstils will ich ihn im Hinblick auf einige wesentliche Komponenten umreißen.
      

      
      3.1 Allgemeine Charakterisierung des Interaktionsstils 

      
      Ein Coaching-Konzept, das auf die Entwicklung von Selbstmanagement gerichtet ist, muss vom Coch einen Interaktionsstil fordern,
         der auf die Herstellung von Subjekt-Subjekt-Beziehungen abzielt. Dabei begegnet der Coach seinen Klienten grundsätzlich wertschätzend. Er begegnet ihnen außerdem maximal offen, also
         ohne hintergründige strategische Absichten, und er begegnet ihnen maximal symmetrisch, also ohne unangemessenen Dominanzanspruch.
         Außerdem wird er alle vorgetragenen Anliegen möglichst unvoreingenommen beantworten. Das bedeutet, er begleitet Klienten idealerweise
         frei von Ideologien und zunächst auch ohne jede theoretische Voreingenommenheit.
      

      
      |189|Derartige Positionen spiegeln eine »ideale Dialoghaltung« wider, wie sie von der kommunikativen Ethik (Apel et al. 1984 u. a.) gefordert wird. Bei professionellen Interaktionen handelt es sich aber um »Sonderfälle von Dialogen« (Habermas 1981). Sie müssen seitens des Professionellen immer ein gewisses Maß an Planmäßigkeit einschließen; denn der Professionelle
         hat ja die Aufgabe, die Situation nach fachlichen Gesichtspunkten zu strukturieren, damit sich der Klient entsprechend verändern
         kann. Eine solche Intention erfordert trotz maximaler Bereitschaft zu wertschätzenden Subjekt-Subjekt-Relationen seitens Professioneller
         immer dosierte Formen von Asymmetrie (Strasser 1962), Lenkung und reflektierter Zurückhaltung. So muss der Interaktionsstil des Coach sorgsam zwischen einer idealen Dialoghaltung
         und einigen professionellen Stilkomponenten variieren.
      

      
      3.2 Zentrale Komponenten des Interaktionsstils 

      
      Der Interaktionsstils lässt sich durch vier interaktive Komponenten präzisieren: Wertschätzung, Symmetrie versus Asymmetrie,
         Direktivität versus Non-Direktivität und Authentizität versus Zurückhaltung. Maximale Wertschätzung eines Coach sollte eine
         grundlegende Konstante darstellen. Die anderen Komponenten sind jedoch als Dimensionen zu begreifen, d. h. sie müssen je nach
         dem Stadium des Prozesses, nach der jeweiligen Thematik und dem jeweiligen Veränderungsziel sorgsam variiert werden.
      

      
      Die Konstante »Wertschätzung« 

      
      »Wertschätzung seitens des Coach sollte eine grundlegende Voraussetzung jeder Beratung darstellen.« Was ich hier so leichthin
         formuliere, scheint keineswegs selbstverständlich zu sein; denn in der einschlägigen Literatur finden wir immer wieder Auseinandersetzungen
         mit dieser Komponente von Interaktionsstilen. Sie begegnen uns in therapeutischen Publikationen ebenso wie in der Führungsstildebatte.
         Die Autoren verhandeln im Allgemeinen »Wertschätzung« in Relation zu ihrem Gegenpol »Geringschätzung«. Und sie beschreiben
         meistens Phänomene, die sich weniger offensichtlich, als vielmehr unterschwellig aktualisieren. Die Plädoyers für wertschätzende
         Haltungen stehen entweder auf einem anthropologischen |190|oder auf einem pragmatischen Hintergrund. Hier seien einige der bekanntesten referiert.
      

      
      Rogers (1973) und Tausch (1973) postulieren auf der Basis einer anthropologischen Sollensvorstellung für ihre »Gesprächspsychotherapie«, dass jeder Therapeut seinen Klienten eine maximale Wertschätzung entgegenbringen müsse. Nur in einem solchem Fall lernten
         die Klienten, sich selbst zu akzeptieren und nur dann autonom zu denken wie zu handeln. Auch nuancierte Formen von Geringschätzung
         seitens des Therapeuten würden solche Prozesse behindern oder sogar gegenläufige Effekte erzeugen.
      

      
      Eine ähnliche, allerdings funktionalere Perspektive entfalten Berne (1964) und Harris (1973) in ihrer »Transaktionalanalyse«. Ein Therapeut oder jeder andere Interaktionspartner, der seinem Gegenüber signalisiert, »du bist nicht o. k.«, erzeugt ungünstige
         Effekte von Trotz oder Abgeschlagenheit. Er evoziert regelmäßig alte Szenen »des Kindes im Erwachsenen«, wo dieses von relevanten
         Bezugspersonen gescholten, bestraft, ausgegrenzt oder in anderer Weise negativiert wurde. Eine grundlegende Voraussetzung
         jeder gelungenen Interaktion und jeder gelungenen Psychotherapie sind deshalb durchgängige »Du-bist-o. k.«-Signale.
      

      
      In der Führungsstildebatte wurden besonders die Kategorien der »Theorie X« und der »Theorie Y« von McGregor (1971) bekannt. Dieser Autor postuliert, dass Führungskräfte für sie selbst oft unbemerkt stereotype Vorstellungen über ihre
         Mitarbeiter transportieren. Diese Stereotype färben ihre gesamte Führungshaltung im Sinne von »Wertschätzung« oder »Geringschätzung«
         ein. Manager, die der »Theorie X« folgen, unterstellen ihren Untergebenen, dass sie Arbeit lästig finden und meiden. Dementsprechend
         meinen sie, Mitarbeiter antreiben, kontrollieren und gängeln zu müssen. Es steht für solche Führungskräfte außer Frage, dass
         Unterstellte sich am liebsten jeder Verantwortung entziehen. Manager dagegen, die »Theorie Y« folgen, antizipieren, dass Menschen
         in ihrer Arbeit durchaus sinnstiftende Möglichkeiten aktualisieren können, oft auch ihre Arbeit verantwortlich ausgestalten
         und dabei gelegentlich beträchtliche Maße an Kreativität realisieren. Vorgesetzte, die sich an »Theorie X« orientieren, steuern
         ihre Mitarbeiter erwartungsgemäß als »Faulpelze« ein. Führungskräfte dagegen, die »Theorie Y« folgen, entwickeln in der Regel
         eine Interaktionsdynamik, wo Mitarbeiter zu großen Teilen selbstverantwortlich und selbstgestaltend handeln (Nagel 1988).
      

      
      |191|Anhand dieser und vergleichbarer Ansätze wird deutlich, dass abfällige Haltungen, selbst wenn sie unterschwellig und kaum
         wahrnehmbar sind, die Selbstgestaltungspotenziale von Menschen einschränken. So scheint es nicht nur aus anthropologischer,
         sondern auch aus pragmatischer Sicht geboten, im Coaching einen maximal wertschätzenden Interaktionsstil zu aktualisieren.
      

      
      Nun stellt sich jedoch wie bei allen derartigen Sollensanforderungen eine solche Haltung nicht immer spontan ein. In manchen
         Fällen ergibt sie sich im Verlauf eines Erstkontaktes, in anderen aber auch beim zweiten Gespräch nicht. Dann sollte sich
         der Coach so ehrlich wie möglich eingestehen, dass er diesem Klienten gegenüber keine wertschätzende Haltung einnehmen kann
         und dementsprechend auch nicht in der Lage ist, ihn durch Beratung zu unterstützen.
      

      
      Die Dimension Symmetrie/Asymmetrie 

      
      Diese Dimension bezeichnet das Ausmaß, in dem sich Coach und Klient gleichberechtigt gegenüberstehen. Im Gegensatz zum Merkmal
         »Wertschätzung« sollte dieses je nach dem Stadium der Beratung, nach der aktuellen Thematik und nach dem jeweiligen Veränderungsziel
         sorgsam variiert werden.
      

      
      In den ersten Stadien einer Sitzung begegnen sich Coach und Klient meistens relativ symmetrisch. Der Klient breitet seine
         berufliche Thematik aus, der Coach hört aufmerksam zu. Im Verlauf von Suchprozessen, bei Rekonstruktionen der Thematik, entsteht
         aber im Prinzip immer eine Asymmetrie zuungunsten des Coach. Berater müssen sich nämlich auch bei ausgeprägtester Feldkompetenz
         fachliche Besonderheiten vom Klienten erklären lassen. Sie müssen strukturelle Bedingungen, personelle Besonderheiten usw.
         erfragen, sich also belehren lassen, um die gerade thematisierte Situation zu erfassen. Am Endpunkt von Rekonstruktionen,
         bei der Definition des Problems, stehen sie sich dann wieder als symmetrische Gesprächspartner gegenüber. In diesem Stadium
         findet meistens ein Aushandlungsprozess darüber statt, was im Coaching weiter bearbeitet werden soll.
      

      
      Bei gezielter Veränderungsarbeit variiert die Dimension Symmetrie/ Asymmetrie nach der Art der angestrebten Veränderung. Wenn
         es um die Erweiterung fachlicher Deutungsmuster geht, stehen sich die Interaktionspartner am symmetrischsten gegenüber. Im
         Rahmen eines überwiegend |192|rationalen Dialoges bringen beide ihre fachlichen Interpretationen ein bzw. tauschen sie aus.
      

      
      Bei übungszentrierter Arbeit, also bei der Korrektur und Erweiterung von Handlungsmustern, schlägt der Coach nicht nur methodische
         Maßnahmen vor, er strukturiert auch die Durchführung. In diesem Stadium gemeinsamer Arbeit fungieren also Berater deutlich
         in einer Führungsposition. Besonders bei der Korrektur von Deutungs- und Handlungsmustern, die prärationale Bereiche von Klienten
         berühren, hat der Coach sequenzenweise eine klare Führung zu übernehmen. Durch die bei solchen Arbeiten regelmäßig auftretende
         Regression reduziert sich ja die Selbstkontrolle von Klienten. Sie muss durch eine situative Strukturierung des Coach kompensiert
         werden.
      

      
      Die aus regressiven Arbeitssequenzen resultierende Asymmetrie ist aber nur punktuell und kurzfristig. Am Ende jeder Sitzung,
         wenn das Erarbeitete noch einmal strukturiert wird, ist wieder weitgehend Symmetrie gegeben. Coach und Klient treten sich
         wieder in der Position fachlich kompetenter Gesprächspartner gegenüber.
      

      
      Die Applikation jeder methodischen Maßnahme und sogar die Verwendung von Theorie ist idealerweise immer nur ein Angebot des
         Coach, auf das der Klient eingehen kann oder nicht. So stellt auch eine methodisch oder theoretisch basierte Asymmetrie immer
         nur ein vereinbarungsgemäßes Phänomen dar.
      

      
       

      
      Der Coach sollte seine Vorschläge für bestimmte methodische Maßnahmen möglichst schon sprachlich als Angebote kenntlich machen.
         Seine methodischen Interventionen kann er z. B. mit folgenden Sentenzen einleiten: »Ich schlage Ihnen vor, dass Sie sich die
         Situation noch einmal möglichst plastisch vorstellen«, oder: »Ich schlage Ihnen vor, Ihren Interaktionspartner auf diesen
         leeren Stuhl zu phantasieren.« In Anfangsstadien von Coaching ist es sogar sinnvoll, einen Methodenvorschlag zu begründen,
         damit Klienten besser entscheiden können, ob die vorgeschlagene Methodik für sie sinnhaft wirkt; z. B.: »Damit Sie sich die
         Situation noch einmal genauer anschauen können und ich auch einen etwas plastischeren Einblick bekomme, möchte ich Ihnen vorschlagen,
         dass Sie mir mal vorspielen, wie Sie in dieser oder jener Situation agiert haben.«
      

      
      Bei der Anwendung von Theorien lässt sich ähnlich vorschlagsmäßig intervenieren, z. B.: »Nachdem wir uns jetzt Ihre Beziehung
         zu X angesehen haben, wäre es vielleicht lohnend, diese Beziehung auf dem Hintergrund des beruflichen Systems zu beleuchten.
         Haben Sie Lust, diese oder jene Aspekte der Organisation usw. zu untersuchen?«
      

      
       

      
      |193|Im Verlauf gemeinsamer Arbeit ergeben sich allerdings manchmal auch längerfristige asymmetrische Phänomene. Sie resultieren
         potenziell aus einem starken fachlichen Kompetenzgefälle zuungunsten des Klienten oder aus alten traumatischen Szenen, die
         als projektive Phänomene auch die gesamte Coachingsituation überlagern können.
      

      
       

      
      Klienten in schweren Krisensituationen neigen gelegentlich dazu, den Coach als »Retter« zu definieren. Menschen in der Qutplacement-Beratung
         legen z. B. oft ihre sonst verfügbare Kritikfähigkeit ab und wünschen sich im Prinzip, dass ihr Kummer vom Coach »weggezaubert«
         wird. In solchen Fällen müssen Berater mit Klienten besonders sorgsam interagieren, d. h. sie dürfen die temporäre Abhängigkeit
         von Klienten nicht grundlegend zurückweisen, sie aber auch nicht zu ihrer eigenen narzisstischen Befriedigung ausbauen.
      

      
      Die Dimension Direktivität/Non-Direktivität 

      
      Die Dimension Direktivität/Non-Direktivität bezeichnet das Ausmaß, in dem der Coach den Klienten aktiv lenkt. Sie steht zu
         Phänomenen von Symmetrie versus Asymmetrie in Beziehung. Eine grundlegende Komponente des Interaktionsstils dieses Coaching-Ansatzes
         besteht darin, Klienten nicht zu lenken, sondern ihre Selbstlenkungspotenziale zu stärken. Diese Aussage enthält aber, pauschal
         formuliert, eine milde Paradoxie; denn jede Förderung schließt letztlich Lenkung ein (Schreyögg 1991). In diesem Zusammenhang scheint eher erklärungsbedürftig, mit welcher Haltung, bei welchen Anlässen und in welchem Stadium
         gemeinsamer Arbeit der Coach wohin lenkt.
      

      
      Zu Beginn einer Sitzung oder zu Beginn eines gesamten Coaching-Prozesses, wo es um die Feststellung von Themen und Zielen
         geht, überlässt der Coach dem Klienten die gesamte Initiative. Um aber die vom Klienten gewünschten Ziele zu realisieren,
         muss der Coach variabel zwischen Lenkung und Nicht-Lenkung variieren. Eine professionelle Haltung erfordert zum einen, dass
         der Coach seine theoretischen und methodischen Möglichkeiten aktiv in die Beratung einbringt. Eine solche Haltung erfordert
         zum anderen, dass der Coach seine Potenziale, wo sie nicht gefragt oder notwendig sind, zurückhält. Im anderen Fall behindert
         er die Klienten nur in ihrem Selbstgestaltungsfluss.
      

      
      Bei manchen Beratungsanlässen muss der Coach aber durchaus aktiv lenken. Wenn z. B. unbewusste Muster von Klienten berührt
         werden, deren Bearbeitung mit Regressionen einhergeht, wäre es sogar unverantwortlich|194|, wenn Berater nicht den aktiv strukturierenden Part übernähmen. Hier besteht nämlich analog zu psychotherapeutischen Situationen
         immer die Gefahr, dass Klienten in ihren Gefühlen versacken und keine neue, jetzt konstruktivere Erfahrung machen können.
      

      
       

      
      Wie im Beispiel von der Filialleiterin einer Fast-Food-Kette deutlich wurde, lebten während der angesprochenen Coaching-Sequenz
         sehr starke Gefühle bei ihr auf. In dieser Situation weinte sie heftig, weil sie sich von den Eltern sehr verlassen fühlte.
         Als Beraterin nahm ich sie daraufhin in den Arm, um ihr den Trost zu spenden, den sie damals vermisst hatte. Sie genoss diesen
         Trost sehr, merkte aber nun deutlich, wie viel Stärkebewusstsein sie gerade aus dieser Zwangssituation bezogen hatte. Aus
         diesem Bewusstsein schöpfte sie auch Zuversicht, die aktuelle berufliche Situation meistern zu können.
      

      
       

      
      Bei Trainings, die zur Erweiterung des Handlungsrepertoires dienen sollen, wäre es geradezu absurd, wenn Berater nicht aktiv
         intervenierten; denn hier geht es ja regelmäßig darum, durch professionell angeleitete Methodik die Klienten zur Entwicklung
         neuer Handlungsstrategien zu ermutigen.
      

      
      Sehr viel komplexere Implikationen enthält die Frage, wohin der Coach seine Klienten lenkt. Wie in den vorangegangenen Abschnitten schon angesprochen, transportiert auch jeder Coach
         unbemerkt Positionen, die aus seiner eigenen lebensweltlichen Erfahrung resultieren und die er dann automatisch in Beratungsprozesse
         hineinträgt. Neben solchen impliziten Beeinflussungsfaktoren spielen aber auch konzeptionelle eine Rolle. Wie im Zusammenhang
         mit den Zielen von Coaching erläutert, sollten beruflichen Beratungsprozessen immer ausformulierte Intentionen zugrunde liegen.
         Aus diesem Argumentationszusammenhang ergibt sich z. B. die Notwendigkeit, dass Berater ihre Klienten trotz vielleicht ursprünglich
         anders lautender Ideen zu mehr Duldsamkeit gegenüber sich selbst und gegenüber anderen zu bewegen suchen. Hier lässt sich
         letztlich nur fordern, dass der Coach bemüht ist, dem Klienten alle seine eigenen Intentionen so transparent wie möglich zu
         machen. Solche Überlegungen führen uns bereits zu einer weiteren Dimension des Interaktionsstils.
      

      
      Die Dimension Authentizität/Zurückhaltung 

      
      Diese Dimension bezeichnet das Ausmaß, in dem sich Berater gegenüber Klienten offen äußern oder ihre Meinungen und Gefühle
         zurückhalten. Die Forderung einer Subjekt-Subjekt-Relation schließt ein, dass sich Berater |195|von Klienten und ihren Anliegen innerlich erfassen und berühren lassen. Sonst sind sie übrigens auch unter pragmatischen Gesichtspunkten
         oft gar nicht in der Lage mit zu vollziehen, um welche phänomenalen Erfahrungen es sich bei den Klienten gerade handelt. Persönliche
         Berührtheit setzt aufseiten des Coach ein hohes Maß an innerer Authentizität voraus.
      

      
      In professionellen Beziehungen wäre es aber nicht angemessen, jedes Angerührtsein durch Klienten sofort sprachlich oder nichtsprachlich
         zum Ausdruck zu bringen. Offenheit von Professionellen, wenn sie zum Zwangspostulat erhoben wird, stört oft den Arbeitsfluss, kann zu unerwünschten Verletzungen
         oder Verstrickungen führen usw. Eine zentrale professionelle Qualifikation besteht ja gerade darin, die eigenen Gefühle und
         Meinungen insoweit vorzustrukturieren, dass sie zu zielgerechten Interventionen gerinnen. Wahllose Offenheit von Beratern
         birgt auch Probleme für den professionellen Erkenntnisprozess. Viele Eindrücke, die der Coach vom Klienten und seinen Darstellungen
         aufschnappt, müssen sich ja in ihm erst innerlich zu prägnanten Perspektiven verdichten. Durch voreilige Expression werden
         solche Prozesse aufseiten des Beraters leicht verflacht (Petzold 1980).
      

      
      Im Übrigen erfordert der gesamte Ansatz, dass der Coach immer wieder eine exzentrische Position einnimmt gegenüber dem Klienten, gegenüber seinen »Praxisgeschichten« und sogar gegenüber der Interaktion, in die beide eingebunden
         sind. Schon aus diesem Grund ist zumindest zeitweise Zurückhaltung unverzichtbar.
      

      
      Auf der anderen Seite birgt aber auch ein betont zurückhaltender Interaktionsstil von Beratern gewisse Gefahren. Wie die psychoanalytische
         Literatur lehrt (Battegay, Trenkel 1978; Thomä, Kächele 1988 u. a.), lassen sich durch ausgeprägt abstinente Interaktionsstile Übertragungen evozieren, d. h. Beziehungsstrukturen,
         die frühkindlichen Interaktionsmustern von Patienten entsprechen. Durch seine Neutralität will der Therapeut ausdrücklich
         als Projektionsschirm fungieren, auf dem die Patienten alle ihre Gefühle und Erwartungen gegenüber früheren relevanten Interaktionspartnern
         wiedererleben können. Die Inhalte von Psychotherapie zentrieren sich dann vorrangig um die vom Patienten zum Therapeuten reinszenierte
         Beziehung bzw. um die Ursprungsbeziehung, die sich nun in der Interaktion zum Therapeuten widerspiegelt.
      

      
      Berater mit einer vergleichbaren Haltung, die dem Klienten gegenüber weder ihre Gefühle noch ihre Meinungen kundtun, provozieren
         oft auch unbemerkt kindhafte Beziehungsstrukturen und damit unangemessene |196|Regressionen bei Klienten. Sie steuern dann paradoxerweise durch ihre Zurückhaltung die gesamte Beratungssituation unangemessen
         asymmetrisch ein. Oder sie erzeugen ein Klima, in dem die Beziehung zwischen Coach und Klient eine überdimensionierte Bedeutung
         erlangt. Auseinandersetzungen über Sachthemen von Klienten, die immer ein gewisses Maß an Symmetrie erfordern, sind dann im
         weiteren Verlauf oft nur mit Mühe möglich.
      

      
      Unter Berücksichtigung all dieser Überlegungen ist nur zu raten, beim Coaching mittlere Grade von Zurückhaltung versus Authentizität
         zu praktizieren.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Dieses Kapitel behandelt den konzeptionellen Rahmen für die Anwendung von Methoden. Zentrale These ist, dass in einem ausformulierten
         Coaching-Konzept die Applikation von Methoden nicht beliebig erfolgt, sondern dass sie in einem möglichst transparenten Begründungszusammenhang
         steht. In diesem Sinn enthält das Kapitel drei Abschnitte, von denen im ersten konzeptspezifische Rekonstruktionen, im zweiten
         konzeptspezifische Wirkungen und im dritten der konzeptspezifische Interaktionsstil verhandelt werden. »Rekonstruktion« bezeichnet
         die Weise, wie Fragestellungen von Klienten in Coaching-Sitzungen präzisiert werden. Ihnen kommt eine zentrale Bedeutung zu,
         weil sie oft erst eine sinnfällige Definition des Themas erlauben. Sie sollten breit und erlebnishaft angelegt sein. Der zweite
         Abschnitt gibt Auskunft über die Wirkungen von Coaching. Spontane Wirkungen ergeben sich bei Rekonstruktionen von selbst,
         gezielte Wirkungen bedürfen weiterer Beratungsarbeit. Als grundlegende Wirkungen werden Erweiterungen und Umstrukturierungen
         von Deutungs- und Handlungsmustern bezeichnet. Im dritten Abschnitt geht es um einen konzeptgerechten Interaktionsstil, der
         anhand von vier Komponenten beschrieben wird: Wertschätzung, Symmetrie/ Asymmetrie, Direktivität/Non-Direktivität und Authentizität/Zurückhaltung.
         Der Interaktionsstil sollte immer maximale Wertschätzung aufweisen. Zwischen den anderen drei Dimensionen aber sollte der
         Coach je nach dem Stadium des Beratungsprozesses, nach der Thematik und nach dem Veränderungsziel sorgsam variieren.
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      |197|Kapitel 8
      

      
      Die Rolle des Coach und die äußere Anordnung von Coaching 

      
      Nun will ich erläutern, in welchen Rollenkonstellationen und mit welchen äußeren Anordnungen Coaching in diesem Ansatz empfohlen
         wird. Dabei ist vor allem zu klären, zu welchen Anlässen und bei welchen Zielsetzungen die eine wie die andere Form zu präferieren
         ist.
      

      
      Eine grundlegende Frage zur Rollenkonstellation ist, in welchen formalen Rollen sich Coach und Klient gegenüberstehen, d.
         h. ob es sich beim Berater um ein Mitglied der Organisation handelt, der auch der Klient angehört, oder ob der Coach von außen
         engagiert wird. An den bisher angeführten Beispielen ist für den Leser sicher schon deutlich geworden, dass dieses Buch primär
         aus der Sicht einer externen Beraterin geschrieben ist. Wie ich aber im Folgenden zeigen möchte, erbringt ein hausinternes
         Coaching vielfach sehr sinnvolle Effekte. In vielen anderen Fällen bilden Verschränkungen von internem und externem Coaching
         die angemessenste Lösung.
      

      
      Die meisten Publikationen zum Thema Coaching zentrieren sich auf die Einzelberatung, wie auch die Mehrzahl meiner bisherigen
         Beispiele auf das Coachen von Einzelnen gerichtet war. Manchmal erweist sich aber die Beratung von Kleingruppen als besonders
         wirkungsvoll. So ergibt Coaching von funktionsgleichen Organisationsmitgliedern auf gleicher hierarchischer Ebene häufig bessere
         Effekte, als wenn jeder einzeln beraten wird. Eine wieder andere Anordnung stellt das Team-Coaching dar. Hierbei berät ein
         Coach eine ganze organisatorische Einheit. Manche Ziele lassen sich wieder durch dieses Setting besonders gut realisieren.
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      |198|1. Die Rollen von externem und internem Coach 

      
      Die aktuelle Coaching-Literatur spiegelt eine etwas vereinfachte Polarisierung zwischen dem externen und dem internen Coach
         wider. Ein Teil der Publikationen thematisiert nur den externen (z. B. Looss 1993; Gregor-Rauschtenberger, Hansel 1993 u. a.), ein anderer Teil bezieht sich von Anbeginn ausschließlich auf den hausinternen Coach (z. B. Hamann, Huber 1991; Hauser 1993). Dabei ist allerdings in der Regel vom Vorgesetzten-Coach die Rede, der aber, wie wir noch sehen werden, nicht als Coach im eigentlichen Sinne fungieren kann. Der Coach aus Stäben
         dagegen wird selten thematisiert, obwohl gerade dieser für eine Reihe von Coaching-Anlässen besonders geeignet scheint. Und
         in wieder anderen Fällen stellen sicher Kombinationen von externen Coaches und solchen aus Stäben das Optimum dar.
      

      
      Die Frage, ob ein organisationsexterner oder -interner Coach zu präferieren ist, stellt sich für Freiberufler natürlich nicht;
         sie können nur einen externen engagieren. Sie stellt sich auch nicht für Mitglieder von Systemen, die über keine Personalentwicklungsabteilung
         mit den entsprechend vorgebildeten Coaches verfügen. In Betrieben oder Human Service Organizations aber, in denen eine derartige
         Stabsabteilung etabliert wurde, ist diese Frage von Belang. Sie lässt sich in erster Linie nach der Funktion, die Coaching wem gegenüber in welchem Kontext übernehmen soll, beantworten. Hierfür können einige Leitlinien formuliert werden:
      

      
      
         
         	
            
            Wenn Coaching in seiner Funktion als »Dialogform über Freud und Leid im Beruf« beansprucht wird und wenn dabei ein höherer
               Grad an Intimität und Geheimhaltung vorauszusetzen ist, wäre immer ein externer Coach zu bevorzugen. Dies trifft in der Regel
               für hochrangige Führungskräfte zu. Ein externer Coach ist aber auch von Managern unterer Ränge zu präferieren, wenn es um
               die Bewältigung von Krisen geht, die aus Sicht des Klienten innerhalb seines organisatorischen Systems voraussichtlich auf
               Unverständnis oder Abwertung stoßen.
            

            
         

         
         	
            
            Wenn Coaching dagegen Personalentwicklungsaufgaben im Sinne einer verbesserten Integration Einzelner ins Firmenensemble übernehmen
               soll, können organisationsinterne Coaches als Mitglieder einer Stabsabteilung oft besonders wirkungsvolle Unterstützung bieten.
               Dabei handelt es sich entweder um generelle Führungsberatung, um |199|das Coaching von Führungskräften bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder um Unterstützung bei Umstrukturierungen.
            

            
         

         
         	
            
            Wenn durch Coaching eine innovative Personalentwicklung angestrebt ist, also solche, die im organisatorischen Milieu des oder
               der Klienten bislang unüblich war, erreicht externes Coaching zumindest als Anschubförderung bessere Effekte.
            

            
         

         
         	
            
            Bei manchen innovativen Personalentwicklungsvorhaben bewähren sich besonders Kombinationen von Stabs- und von externem Coaching.
               Die externen Berater fungieren dann als »Garanten neuer Ideen« und die internen als »Kulturhüter.«
            

            
         

         
      

      
      1.1 Der externe Coach 

      
      Im Prinzip werden heute externe Coaches zu den unterschiedlichsten Anlässen engagiert, zumal viele Systeme über keine entsprechenden
         hausinternen Berater verfügen. Wenn aber solche zur Verfügung stehen, lässt sich anhand der soeben formulierten Leitlinien
         ableiten, dass ein externer Coach vor allem als Experte für Kriseninterventionen und als Begleiter für innovative Personalentwicklungen
         zu bevorzugen ist.
      

      
      Der externe Coach für Krisen 

      
      Externe Berater erhalten bei Krisen eine besondere Bedeutung. Zum einen werden sie von den Klienten als weit weg von ihrem
         beruflichen Alltag definiert, sodass sich Bloßstellungsängste stark reduzieren. Zum anderen gelten sie als »kulturneutral«,
         d. h. sie sind nicht in das System der Klienten integriert und deshalb mit größerer Wahrscheinlichkeit in der Lage, eine neue
         und unbefangenere Sicht auf Probleme anzubieten.
      

      
      Der Vertrauensvorschuss des externen Coach

      
      Wie im ersten Teil gezeigt, besteht eine wichtige Funktion von Coaching in einer »Therapie gegen berufliches Leid«. Das gilt
         vor allem für Krisen, die von den Betreffenden in ihrem jeweiligen organisatorischen Umfeld voraussichtlich auf Befremden
         oder Unverständnis stoßen. Dann ist es nur zu verständlich, dass sie sich lieber einem Menschen anvertrauen, der normalerweise
         möglichst weit von ihrem realen beruflichen Alltag entfernt ist.
      

      
      |200|Wie anhand der Themen von Coaching deutlich wurde, finden wir Bedürfnisse nach Geheimhaltung von Krisen bei vielen Führungskräften
         aus Betrieben. Wir finden sie aber auch in manchen Bereichen sozialer Dienstleistungssysteme. So halten es viele Mitglieder
         des Gesundheitsbereichs für »ehrenrührig«, wenn sie eine berufliche Krise erleben. Sie nehmen dann z. B. als Chefarzt vielen
         Managern vergleichbar lange und komplizierte Anfahrtswege zum Coach in Kauf, um sich zu entlasten (vgl. Fischer-Epe 1994). Tendenzen zur Geheimhaltung von Krisen begegnen uns aber nicht nur bei Top-Leuten, sondern auch bei vielen anderen
         Vorgesetzten.
      

      
       

      
      Der Filialleiter einer Bank bat mich um Beratung, weil er sich von einigen seiner Mitarbeiter diskriminiert fühlte. Am Arbeitsplatz
         versuchte er, Selbstsicherheit zur Schau zu tragen, in seinen Nächten wälzte er sich jedoch von einer Seite auf die andere,
         weil er nicht herausfinden konnte, was ihn denn nun für die Mitarbeiter missliebig gemacht hatte und wie er die Situation
         verbessern könne. Aus Angst vor Gesichtsverlust vermochte er die Mitarbeiter auch nicht zur Rede zu stellen; denn »sie könnten
         ja merken, dass mir ihr feindliches Getue etwas ausmacht.« Erst als er nervöse Symptome größeren Ausmaßes entwickelt hatte,
         erinnerte er sich an ein Führungsseminar, bei dem ich über derartige Phänomene berichtet und für Coaching als Möglichkeit
         der Hilfe plädiert hatte.
      

      
       

      
      Die Ängste Berufstätiger, von ihren beruflichen Sozialpartnern wegen einer Krise als »inkompetent« oder gar als »impotent«
         definiert zu werden, sind oft ganz beträchtlich. Das bewirkt häufig auch, dass sie akute Krisen lange verschleppen, sodass
         sie sich allzu oft zu chronischen Krisen mit massiven Symptombildungen wandeln.
      

      
       

      
      In dieser Weise hatte sich auch die Krise des Bankfilialleiters ausgewachsen. Durch eine nicht ganz korrekte Behandlung von
         seiner Seite hatte sich eine Angestellte gekränkt gefühlt. Da sie schon viele Jahre in dieser Bankfiliale tätig war und als
         informelle Führerin über eine beträchtliche Anhängerschaft verfügte, gelang es ihr, einen Teil der Belegschaft gegen den »jungen
         Schnösel« aufzuwiegeln. Es kostete den Vorgesetzten eine gewisse Zeit, bis er sich diese Krise eingestand. Und er brauchte
         dann auch einige Coaching-Sitzungen, bis er die soziale Dynamik an seinem Arbeitsplatz verstand und der Diskriminierung entgegensteuern
         konnte.
      

      
      Die Situation an seinem Arbeitsplatz konstruktiv zu verändern gelang dem Filialleiter aber wahrscheinlich nur deshalb, weil
         er sich an einem für ihn gänzlich neutralen Ort zunächst alle seine Ängste und Befürchtungen von der Seele reden konnte. Unterstützung
         bei einem gleichrangigen Kollegen oder bei einem Mitglied der bankeigenen Personalabteilung hatte er noch nicht einmal in
         Betracht gezogen.
      

      
       

      
      |201|Eine Krise, die für Führungskräfte mit besonders viel Beschämung einhergeht, stellt fraglos ihre Entlassung dar. Die in solchen
         Fällen von Firmen installierte Outplacement-Beratung wird immer von externen Beratern durchgeführt. Es würde von den betreffenden Führungskräften als nicht akzeptable Demütigung
         erlebt, wenn diese Beratung in dem Haus stattfände, in dem sie früher »regiert« haben und das sie nun als »überflüssig ausrangiert«
         hat.
      

      
      Die »Kulturneutralität« des externen Coach

      
      Einen externen Coach zur Krisenbewältigung zu engagieren birgt aber noch einen anderen Vorteil: Er ist nicht in das System
         des Klienten integriert, also auch nicht von dessen Mustern infiltiert und kann deshalb unbefangener neue Deutungs- und Handlungsmuster
         an den Klienten herantragen. In dieser Rollenkonstellation lässt sich zunächst vonseiten des Coach variabler interagieren,
         als wenn er dem System des Klienten angehörte. So kann er z. B. Fragen stellen, die im Hause des Klienten als Tabuthemen gehandelt
         werden. Er kann auch unübliche methodische Maßnahmen vorschlagen, also solche, die organisationsintern auf Befremden stoßen
         würden usw.
      

      
       

      
      So bat ich z. B. den Filialleiter der Bank, mit verschiedenfarbigen Bausteinen die informelle Struktur seiner Filiale aufzubauen
         und mir im Rollenspiel vorzuführen, wie sich diese oder jene Mitarbeiter ihm gegenüber verhalten. Solche Arbeitsformen wären
         inmitten einer »Prozesskultur«, wie sie Banken darstellen (Deal, Kennedy 1982), schon aus atmosphärischen Gründen viel schwerer zu praktizieren. Räumliche oder personelle Koppelungen mit der spezifischen
         Bankkultur hätten bei dem Klienten voraussichtlich eine stärkere Hemmung beim Bauen oder gar beim Rollenspielen erzeugt.
      

      
       

      
      Mit einem externen Berater als Dialogpartner konstelliert sich für Klienten immer eine neuartige Welt. In dieser gelingt es
         ihnen leichter, festgefahrene Verhaltensmuster über Bord zu werfen. Hier sind sie auch schneller bereit, mit für sie fremden
         Materialien oder Handlungsformen zu experimentieren. So ergeben sich in solchem Rahmen vielfältigere Möglichkeiten von Rekonstruktionen
         und gezielter Veränderungsarbeit.
      

      
      Durch den Dialog mit dem Coach und dessen alltagsweltlichem Hintergrund bilden Klienten aber auch nuanciert neue Sinnzusammenhänge |202|(Rappe-Glesecke 1990). Auf deren Folie können sie ihre aktuelle Krise bzw. ihre Deutungsweise der Krise neu zuordnen. Dementsprechend sind
         sie auch schneller für die Einnahme von Meta-Standorten zu gewinnen, d. h. für exzentrische Perspektiven, von denen aus sie
         sich als Mitverursacher der Krise zu begreifen vermögen.
      

      
       

      
      Als der Filialleiter die damalige, anscheinend für die aktuelle Problematik maßgebliche Situation mit der »intriganten« Mitarbeiterin
         in einem Rollenspiel darstellte, fiel ihm zunächst »gar nichts Besonderes auf«. Es handelte sich dabei um eine Situation,
         wo er sie vor der gesamten Belegschaft und vor einem langjährigen, von der Mitarbeiterin hochgeschätzten Kunden umständlich
         und mit einer etwas geringschätzigen Haltung belehrte. Als ich selbst einen inneren Rollentausch mit dem Kunden vornahm, fiel
         mir auf, dass mich dieser Führungsstil befremdete, und ich verspürte den Impuls, der Mitarbeiterin die Botschaft zuzuzwinkern:
         »Mach dir nichts draus, der ist ein Angeber.« Als ich ihm dies mitteilte, meinte der Filialleiter: »Ja, aber wir haben bei
         unseren Führungsseminaren in der Firma gelernt, dass Filialleiter den Kunden gegenüber immer alle Dinge gleich korrekt erklären
         sollten.« Bei einem Rollentausch mit dieser Mitarbeiterin fiel ihm aber nun selbst auf, dass sein gesamtes Verhalten bei ihr
         eine Kränkung erzeugen musste. Im weiteren Verlauf der Sitzung begriff er, dass die Leitlinien aus seinen Schulungskursen
         durchaus sinnvoll waren. Er wusste sie aber in der damaligen Situation noch nicht angemessen genug anzuwenden. Außerdem musste
         er sich in den Augen der Mitarbeiterin erst als fachlich und menschlich akzeptabler Vorgesetzter bewähren, bevor er nahtlos
         in die Kundenberatung eingreifen konnte. Er hatte seinen Beeinflussungsversuch ausschließlich auf eine legitime Machtbasis
         und auf ein nur sich selbst zugeschriebenes Expertentum zu gründen versucht. Personale Machtphänomene hatte er noch nicht
         als relevant erfasst.
      

      
      Der externe Coach als Personalentwickler 

      
      Die exzentrische Position externer Berater ermöglicht ihnen oft nicht nur eine bessere Krisenbewältigung, sondern stellt auch
         einen Vorteil dar, wenn Führungskräfte für die Initiierung und Realisierung innovativer Entwicklungen in einem System Begleitung
         brauchen. Die Kulturneutralität des externen Coach ist auch in solchen Fällen relevant, wo zwei Organisationen zusammengelegt
         werden. Und nicht zuletzt ist eine exzentrische Position von Beratern bei der Personalentwicklung von hochrangigen Führungskräften
         bedeutsam.
      

      
      |203|Personalentwicklung bei innerorganisatorischen Veränderungen
      

      
      Strukturelle Korrekturen in Organisationen bleiben unverankert, wenn sie nicht mit neuen Führungsmustern gefüllt werden. Wenn
         man bedenkt, dass viele Firmen über Jahrzehnte hinweg ausgeprägt bürokratische Kulturen entwickelt haben, ist sofort einleuchtend,
         dass die heute notwendigen strukturellen Innovationen, die auch mehr Autonomie von den Mitarbeitern erfordern, häufig durch
         externe Berater gestützt werden müssen. Diese sind nämlich nicht in die »verkrustete« Kultur integriert und somit auch nicht
         von ihr infiltriert. Coaching erhält hier die Funktion, soziale und konzeptionelle Managementkompetenzen der jeweiligen Führungskräfte
         zu fördern.
      

      
      Dieses »Schicksal« trifft heute viele Meister in der Automobilindustrie. Sie sollen dann z. B. »selbststeuernde Gruppen« moderieren
         (Thönnes 1993 u. a.). Die ihnen bislang vertrauten Führungsformen, die oft nur im Anweisen und Überwachen bestanden, müssen jetzt zugunsten
         neuer, zum Selbstmanagement anregender Führungsstile gewandelt werden.
      

      
      Systematische Führungsberatung im Sinne von Coaching bewährt sich auch in sozialen Dienstleistungssystemen, die zum Überleben
         heute ebenfalls oft neue Muster etablieren müssen.
      

      
       

      
      Durch das neue Pflegeversicherungsgesetz in Deutschland befinden sich Systeme der Haus- und Altenpflege heute in einem radikalen
         Umbruch. Derartige Dienste, die früher von kirchlichen und anderen Wohlfahrtsverbänden im Rahmen karitativer Kulturmuster
         geleistet wurden, sind heute gezwungen, sich zu professionalisieren. Durch die neue Gesetzgebung und den damit verbundenen
         Zugriff auf die Gelder der Pflegeversicherungen etablieren sich derzeit eine Vielzahl von privaten Anbietern. Damit entwickelt
         sich in diesem Feld ein sehr konkurrenter Markt, in dem voraussichtlich nur die Systeme überleben werden, die eine qualitativ
         hochwertige und effiziente Pflege anbieten. Erschwerend kommt hinzu, dass der Arbeitsmarkt für Pflegepersonal sehr eng geworden
         ist, sodass Einrichtungen der Haus- und Altenpflege die Attraktivität der Arbeitsplätze deutlich erhöhen müssen, um überhaupt
         noch Personal akquirieren zu können. All dies stellt an die Leitungen altbewährter Systeme Managementanforderungen, denen
         sie zunächst nicht gewachsen sind. Es handelte sich hier ja um relativ traditionelle »Frauenkulturen«, denen ein Denken in
         professionellen Kategorien vergleichsweise fremd ist. Zur anfänglichen Unterstützung neuer Struktur- und Kulturmuster bei
         den leitenden Personen werden häufig externe Berater engagiert. Sie geben Hilfestellung bei neuartigen Planungen, bei der
         Etablierung neuartiger organisatorischer Muster und beim Führen der Mitarbeiter.
      

      
       

      
      |204|Wenn in einem System grundlegend neue organisatorische Muster etabliert werden sollen, empfiehlt es sich, neben dem Einzel-Coaching
         der Führungskräfte vorübergehend auch Gruppen- oder Team-Coaching zu etablieren; denn je mehr Menschen sich in einem System
         mit dem Neuen intensiv befassen, desto rascher gestaltet sich die Umstellung, und desto weniger aktualisiert sich »Resistance
         to Change« (Coch, French 1948; Watson 1966 u. a.).
      

      
      Personalentwicklung bei Fusionen

      
      Ein ebenfalls wichtiger Anlass für das Engagement von externen Beratern bildet die Zusammenlegung von Systemen.

      
       

      
      Aus Kostengründen mussten zwei Fachkliniken für Suchtkranke desselben Trägers in einem neu erbauten Haus zusammengelegt werden.
         Die Leitung der einen Klinik wurde gerade pensioniert, die Leitung der anderen Klinik war nun für beide Einrichtungen zuständig.
         In dieser Situation mussten völlig neue Strukturen für das Personal, für die Klienten, für den Tagesablauf usw. etabliert
         werden. Im Übrigen ging es um die Zusammenführung von zwei unterschiedlichen Kulturen. Die Kliniken hatten zwar schon zu Zeiten
         ihrer Eigenständigkeit in etlichen Belangen kooperiert, sodass sich die Mitarbeiter untereinander gut kannten. Bei einer Zusammenlegung
         fürchtete aber die kleinere der Einrichtungen, die eine »kuschelige« Kultur entwickelt hatte, von der größeren mit eher professionellem
         Gepräge aufgesogen zu werden. In dieser Situation engagierte sich die Leitung für sich selbst einen Coach, der sie für ihre
         neue Managementaufgabe unterstützen sollte. Dabei ging es ihr vor allem um die Entwicklung einer differenzierten Führungshaltung.
         Sie hatte nämlich nicht nur die Abteilungsleiter für ihre jetzt umfassendere Aufgabenstellung sorgsamer als bisher zu führen.
         Sie musste auch bei denjenigen, die ihr bislang nicht unterstellt waren, die also aus der »kuscheligen« Klinik mit dem pensionierten
         Leiter stammten, einen gewissen Widerstand ihr gegenüber einkalkulieren.
      

      
       

      
      In solchen Fällen müssen Führungskräfte ihre unmittelbar Unterstellten vorübergehend sehr sorgfältig begleiten. Damit aber
         der Führungsprozess nicht durch eigene Betriebsblindheit oder durch ihnen vielleicht nur unterstellte Parteilichkeiten gefährdet
         wird, engagieren sie gerne externe Berater, die ihnen für ihre neuen Führungsaufgaben Unterstützung geben. Im Dialog mit externen
         Beratern erwerben sie meistens neue, gelassenere Perspektiven für den aktuellen Problemzusammenhang.
      

      
      |205|Generelle Personalentwicklung
      

      
      Personalentwicklung als Anlass für das Engagement eines externen Coach wird gerne von Führungskräften in Anspruch genommen,
         die soeben eine führende Position in einer für sie neuen Organisation übernommen haben. Der Eintritt in einen neuen Arbeitsplatz
         stellt ohnedies immer erhöhte Anforderungen an Berufstätige im Hinblick auf ihre sozialen Kompetenzen. Durch Eintritt in eine
         neue Organisation, in der sie auch noch Führungsfunktionen zu übernehmen haben, verschärft sich das Belastungspotenzial noch
         um ein Vielfaches. Neue Führungskräfte sind seitens der Mitarbeiterschaft regelmäßig einer »strengen Prüfung« ausgesetzt,
         ob sie sich menschlich und fachlich auch als »würdig« für ihre Position erweisen. Hierbei ist besonders ihre soziale Flexibilität
         gefordert. »Wie nahtlos kann ich mich in das bestehende Ensemble einfügen und den Mitarbeitern entgegenkommen? Wie ist das
         aber zu schaffen, ohne sich aufzugeben?« lautet hier oft die Fragestellung.
      

      
      Dann geht es beim Coaching um eine sorgfältige Auseinandersetzung mit den formalen und informellen Mustern eines Systems,
         mit den jeweiligen Ansprüchen von Rollenpartnern und mit den Möglichkeiten der Führungskraft, sich trotz aller externen Ansprüche
         treu zu bleiben. Coaching startet damit bei Rollenberatungen, wie ich sie in einem der früheren Kapitel erläutert habe. Eine
         weitere Aufgabe von Coaching besteht aber in der Umstrukturierung bisheriger Deutungsmuster. Führungskräfte, die neu in ein
         System eintreten, haben ja durch ihre bisherige Berufserfahrung schon vielfältige Zuordnungsmöglichkeiten und Handlungsstrategien
         gebildet, die sich aber im neuen System nicht unbedingt als tauglich erweisen. So ist es oft notwendig, viele der bisherigen
         Muster zu »verlernen«, sie also in neue zu verwandeln oder die alten durch neue anzureichern.
      

      
      Für eine solche Beratung werden vor allem deshalb gerne externe Berater engagiert, weil sie von ihrem systemdistanzierten
         Standort aus die Anforderungen der Mitarbeiter an eine neue Führungskraft oft unvoreingenommener und unbefangener erfassen.
         Darüber hinaus erlaubt ihnen ihr exzentrischer Standort auch leichter, das gesamte berufliche Ensemble mit seinen Ansprüchen
         in den Blick zu bekommen. In diesem Sinn fungieren sie als »Kulturanthropologen«, die zusammen mit ihren Klienten die neue
         »Miniaturgesellschaft« (Steinmann, Schreyögg, G. 1993) mit allen wesentlichen Konstituenten zu erkunden suchen.
      

      
      Manche hochrangige Führungskräfte leisten sich den »Luxus«, einen externen Coach als langfristigen und umfassenden Personalentwickler
         zu |206|bemühen. Das ist auch nur zu verständlich, denn je höher ein Manager in der Hierarchie angesiedelt ist, desto seltener erhält
         er Feedback (Hauser 1993). Im Coach finden sie dann einen Menschen, mit dem sie alle für sie relevanten beruflichen Themen vorbehaltlos verhandeln
         können. Den Ausgangspunkt bilden meistens mehr oder weniger gravierende Krisenerfahrungen. Im Zuge der Krisenbewältigung lernen
         sie den Coach oft als einen neutralen, eben nicht in ihr System eingebundenen Gesprächspartner zu schätzen. Solche Beratung
         kann sich mit monatlichen oder zweimonatlichen Abständen über mehrere Jahre erstrecken.
      

      
      Thematisch taucht dann im Coaching alles das auf, was die Führungskraft aktuell beschäftigt. Dementsprechend variieren die
         Ziele von der Karriere- und Rollenberatung bis zur Förderung sehr spezifischer Kompetenzen. Bei solchen langfristigen Begleitungen
         werden natürlich auch immer wieder krisenhafte Erscheinungen thematisiert.
      

      
      1.2 Der interne Coach 

      
      Die besondere Funktion von internem Coaching besteht in der organisationsspezifischen Personalentwicklung. Nun erfreut sich
         allerdings der Begriff Coaching heute zunehmender Beliebtheit, sodass manche Autoren jedwede Form der Personalentwicklung
         (z. B. Hartz 1994) unter diesen Begriff subsumieren. Sie meinen dann Weiterbildung, Nachbeschulung und alle Arten von Seminaren innerhalb
         des Hauses. Die meisten Publikationen, die internes Coaching thematisieren, akzentuieren aber eine spezialisierte Beratung
         für Einzelne oder Kleingruppen. Sie soll dann durch Vorgesetzte (z. B. Hamann, Huber 1991) oder durch Mitglieder von Stabsabteilungen (z. B. Whitmore 1994) erfolgen. Diese beiden Rollenkonstellationen möchte ich hier sorgsam differenzieren.
      

      
      Der interne »Coach« aus der Linie 

      
      Es stellt eine grundlegende Aufgabe jedes Vorgesetzten dar, die ihm unterstellten Mitarbeiter bei Erfüllung ihrer Aufgaben
         zu beraten (Kieser, Kubicek 1983), Newcomer bei ihrer Integration ins Haus zu unterstützen, Mitarbeiter bei neuen Aufgabenstellungen zu begleiten usw.
         Solche Vorgesetztenfunktionen sollten, wie schon Parker & Kleemeier (1951) im Zusammenhang mit der Human-Relations-Debatte thematisierten, fachlich |207|und menschlich qualifiziert wahrgenommen werden. Und das, was ältere Autoren begrifflich als »menschlich-orientiertes Führungsverhalten«
         beschrieben, wird nun bei neueren Autoren plötzlich als »Coaching« bezeichnet. Bei Durchsicht der einschlägigen Literatur
         scheint das Novum dieser Führungshaltung äußerlich darin zu bestehen, dass sich Vorgesetzte psychotherapie-ähnlicher Kommunikationsformen
         bedienen sollen. Diese werden entweder aus der Gesprächspsychotherapie (Whitmore 1994), aus der Transaktionalanalyse (Hamann, Huber 1991) oder aus dem NLP (Buchner 1993) adaptiert. Die einschlägigen Publikationen enthalten jeweils Programme, wie sich Vorgesetzte verhalten sollten und wie
         die ideale Führungs-/»Coaching«-Haltung einzuüben ist.
      

      
      Im Gegensatz allerdings zu traditionellen Führungskonzepten spiegeln diese Ansätze in ihrer Zielsetzung einen generellen Trend
         wider, bei dem die »Ressource Mensch« als wesentlicher Erfolgsfaktor aufscheint, nach dem Motto: Der Erfolg eines Unternehmens
         definiert sich nach der Qualifikation seiner Mitarbeiter, und diese sind nur durch menschlich und fachlich qualifizierte Führung
         heranzubilden. Dabei ist der Bezug zur aktuellen »Lean«-Debatte unverkennbar. Strukturelle Korrekturen im Sinne von Entbürokratisierung
         müssen mit der Autonomisierung von Mitarbeitern einhergehen (Corsten, Will 1993; Regnet, Schackmann 1993). Dementsprechend zielen moderne Führungshaltungen auf eine maximale Förderung des Selbstmanagements, während traditionelle
         Ansätze aus der Human-Relations-Schule eher auf die Herstellung »guter« menschlicher Beziehungen gerichtet waren.
      

      
      Die angeblich neuen Führungsformen wären dementsprechend in eine Organisationskultur zu integrieren, in der autonom denkende
         und handelnde Mitarbeiter wirklich gefragt sind. Und sie sind idealerweise in Strukturen eingebettet, die breite Entscheidungs-
         und Handlungsspielräume garantieren. Das bedeutet umgekehrt: In bürokratisch verkrusteten Systemen führt sich eine derartige
         Führungshaltung selbst ad absurdum oder sie erhält lediglich den Stellenwert eines Feigenblattes oder einer Mode. In Systemen
         jedoch, in denen der gesamte Führungskader ernstlich entschlossen ist, schlanke Strukturen mit den entsprechenden kulturellen
         Mustern zu etablieren, stellt diese Führungshaltung fraglos eine sinnvolle Weise hausinterner Unterstützung von Mitarbeitern
         dar.
      

      
      So scheint es sich beim »Vorgesetzten-Coaching« um eine besonders differenzierte Führungshaltung zu handeln, die aber nicht
         als Coaching im eigentlichen Sinne zu bezeichnen ist. Der Begriff Coaching sollte ja, |208|wenn er nicht gänzlich unscharf werden soll, für individuelle Formen der Personalentwicklung oder für gesonderte Formen des
         Konflikt- bzw. Krisenmanagements reserviert bleiben. Und derartige Aufgaben lassen sich im Rahmen einer Vorgesetzten-Untergebenen-Interaktion
         nicht realisieren.
      

      
      In dieser Rollenkonstellation sind z. B. kaum Krisenphänomene zu thematisieren. Vorgesetzte müssen ja generell sorgfältige
         thematische Grenzen einhalten und sich auf die Personalführung im engeren Sinne beschränken. Das Eindringen etwa in die Imtimsphäre
         von Mitarbeitern durch Vorgesetzte ist ethisch problematisch und kann zur generellen Schwächung der Beziehung führen. Selbst
         rein fachliche Krisen sind selten ohne Probleme in der Beziehung zu verhandeln, denn neben ihrer Förderungsfunktion haben
         ja Vorgesetzte immer auch Beurteilungs- und Kontrollfunktionen. Die Interaktion zwischen Vorgesetzten und Unterstellten weist
         immer einen gewissen Zwangscharakter auf. So kann sich z. B. der »Gecoachte« hier nicht einfach seines »Coach« entledigen.
         Dementsprechend entfällt das Prinzip der Freiwilligkeit, das für Beratung jeder Art eine grundlegende Voraussetzung darstellt.
         Im Übrigen ist zu bedenken, dass »Coaching« von Mitarbeitern paradoxe Züge annimmt, wenn sie langfristig erfolgt. Entscheidungs-
         und handlungsfähige Mitarbeiter, die gut in ein System integriert sind, erleben einen ewig beratenden Vorgesetzten als »Glucke«,
         die ihre Jungen nicht in die Selbstständigkeit entlassen kann. »Vorgesetzten-Coaching« im eigentlichen Sinne des Wortes brächte
         dann eher abhängige Mitarbeiter hervor.
      

      
      Der interne Coach aus Stäben 

      
      Anders zu beurteilen ist das Coaching durch Stäbe. In den letzten Jahren erweiterten viele Personalentwicklungsabteilungen
         großer Unternehmen ihr betriebsinternes Angebot durch Coaching für einzelne Führungskräfte, für Gruppen von ihnen oder für
         Teams. In modernen Systemen gehört Coaching durch Stäbe heute schon fast zum festen Inventarium.
      

      
      Diese Coaches übernehmen oft vielfältige Beratungsfunktionen, denn als Nicht-Vorgesetzte aktualisieren sie ja bei potenziellen
         Klienten weniger Bloßstellungsängste und weniger Befürchtungen, negativ beurteilt zu werden. Überdies können Mitarbeiter/Klienten
         solche Berater im Gegensatz zu Vorgesetzten wieder leicht abschütteln, wenn sie sich ausreichend gefittet fühlen oder wenn
         ihnen die Zusammenarbeit mit dem Coach nicht zusagt. So beanspruchen viele Führungskräfte unterer Ränge sogar |209|bei aktuellen Krisen wie bei Führungsproblemen, bei Mobbing-Prozessen und dergleichen mehr diesen Beratertyp. In diesem Sinne
         ähneln sie externen Beratern. Die besondere Bedeutung von Coaches aus Stäben besteht aber in der Unterstützung von Führungskräften
         bei Aufgaben, für deren Begleitung Berater idealerweise über ausgeprägte Insiderkenntnisse verfügen sollten.
      

      
      Dabei ist allerdings Sorge zu tragen, dass die Inanspruchnahme eines hausinternen Coach von den übrigen Organisationsmitgliedern
         nicht als »ehrenrühriges« Ereignis gewertet wird. Ungünstig wäre z. B., wenn der Gang zum Coach als Ausdruck von Schwäche
         interpretiert würde. Dies geschieht vor allem dann, wenn Vorgesetzte ihn einem unterstellten Mitarbeiter im Sinne von Bestrafung
         oder im Sinne von »Nachhilfeunterricht für Blöde« verordnen.
      

      
      Im Idealfall gilt Coaching als Service, den Führungskräfte bei Bedarf wie jede andere organisationsinterne Dienstleistung
         in Anspruch nehmen können. Derartige Definitionen von Coaching stellen sich allerdings nur in solchen Systemen ein, die ein
         generell konstruktives Verhältnis zu Personalentwicklungsmaßnahmen transportieren. Dies wiederum finden wir nur bei Unternehmen,
         wo schon alle Top-Leute vom Nutzen innovativer Personalentwicklung überzeugt sind.
      

      
      Wenn Coaching in einem System erstmalig etabliert wird, empfiehlt es sich, für dieses zu werben. Dabei sollte unbedingt deutlich
         gemacht werden, dass es sich hier nicht etwa nur um Pannenhilfe handelt, sondern dass Coaching viel häufiger in einem prospektiven
         Sinne dem Erwerb zusätzlicher Qualifikationen von Führungskräften dient, die dann auch dem Gesamtunternehmen zugute kommen.
         Trotz bester hausinterner Aufklärung ist jedoch selten zu erwarten, dass Mitarbeitern der Nutzen von Coaching sofort einleuchtet
         und sie schon von sich aus diese Dienstleistung anfordern. So empfiehlt es sich als Start, zunächst thematisch umschriebene
         Coaching-Angebote seitens der Personalentwicklungsabteilung zu machen, die der Förderung einer Vielzahl von Führungskräften
         dienen. Zur Einführung von Coaching wäre es allerdings eher ungünstig, wenn es erstmalig anlässlich innerorganisatorischer
         Umstrukturierungen zur Anwendung kommt. Da strukturelle Korrekturen immer durch zahlreiche Krisen begleitet sind, wären die
         Mitarbeiter nun erst recht überzeugt, dass es sich bei Coaching »eben doch bloß um Pannenhilfe« handelt.
      

      
      Für die Einführungsphase sollte man eher Coaching-Anlässe wählen, die Bestandteile des normalen organisatorischen Alltags
         darstellen, die |210|aber durch Coaching günstiger als bisher zu bewältigen sind. Hier bieten sich Themen an, die in jedem Unternehmen laufend
         anfallen und die für die Mitarbeiterführung jedes Systems relevant sind. Hier möchte ich nur zwei dieser Themen als Beispiele
         herausgreifen: das Coaching von Führungskräften bei der Einführung von Newcomern und das Coaching von Führungskräften bei
         der Begleitung von Mitarbeitern vor ihrem Ruhestand.
      

      
      Coaching zur Einführung von Newcomern

      
      Im Prinzip stellt die Integration neuer Mitarbeiter eine zentrale Aufgabe jeder Führungskraft dar; denn gerade in Anfangsstadien
         entwickeln Mitarbeiter durch menschlich und fachlich unbedachtsame Haltungen ihrer Vorgesetzten oft schwerwiegende Demotivationen.
         Sie werden entweder nicht weiter beachtet oder mit für sie völlig überfordernden Aufgaben überhäuft. In vielen Fällen kündigen
         sie die Stelle von sich aus, oder sie sacken in ihrer Leistung so weit ab, dass sie nicht einmal die Probezeit überstehen.
         Das führt zur unnötigen Mitarbeiterfluktuation, die erhebliche ökonomische Einbußen für ein System nach sich zieht (Kieser 1993).
      

      
      Deshalb wird die Integration neuer Mitarbeiter in manchen Firmen heute schon als »Gemeinschaftsaktion« von Vorgesetzten und
         der Personalentwicklungsabteilung betrachtet.
      

      
       

      
      In der Firma HP etwa werden Newcomer von Mitarbeitern der Personalentwicklungsabteilung im Kleingruppen-Setting zunächst auf
         die spezifische Kultur des Systems »eingeschworen«. Diese Veranstaltungen sind flankiert von »Härteseminaren«, in denen sich
         die Neulinge über reißenden Bächen im Gebirge abseilen und dergleichen mehr. All dies soll der Entwicklung von Autonomie,
         Mut und Stärke dienen. Solche Qualitäten wurden in dieser Organisation schon vom Firmengründer vorexerziert (Deal, Kennedy 1980). Daneben erhalten die Vorgesetzten gruppenweise Coaching für die arbeitsplatzspezifische Integration ihrer neuen Mitarbeiter.
      

      
       

      
      In anderen Firmen werden Führungskräften zunächst gesonderte Schulungen zur Einführung neuer Mitarbeiter angeboten. Sodann
         erhalten sie für ihre spezifische Integrationsarbeit Coaching. Als Schulungsgrundlage bieten sich Vorschläge von Katz (1985) zur Einführung von Newcomern an. Sie können dann auch als Basis für nachfolgende Coaching-Sequenzen der Führungskräfte
         dienen:
      

      
      
         
         	
            
            |211|Im Verständnis von Katz sollte Newcomern schon am ersten Tag deutlich gemacht werden, dass es auf ihre Initiative ankommt.
               Dementsprechend sollten sie herzlich und mit Interesse begrüßt werden. Ihnen ist deutlich zu machen, dass sie dem Vorgesetzten
               in der Einarbeitungszeit, so oft sie wollen, Fragen stellen können. Der Vorgesetzte sollte aber auch von sich aus dem Newcomer
               einen Überblick geben über das Unternehmen, seine Geschichte, seine Strategien und vor allem seine Führungsprinzipien. Relevante
               Informationen sind auch die Stellung der speziellen Abteilung, der der Neuling angehört, im Gesamtunternehmen. Sodann müssen
               alle Aufgaben des Mitarbeiters in groben Zügen umrissen werden. Wenn er allen relevanten Kollegen, Vorgesetzten und unterstellten
               Mitarbeitern vorgestellt ist und sie bei dieser Gelegenheit auch in einem vertrauten Rahmen interviewen konnte, wird er mit
               den ersten sinnvollen und nicht überfordernden Aufgaben betraut.
            

            
         

         
         	
            
            Der Vorgesetzte sollte nun ein Einarbeitungsprogramm erstellen, das in groben Zügen festlegt, welche Teilaufgaben in welchen
               Zeiträumen zu übernehmen sind. In diesem Programm sollte auch festgelegt sein, wann die Beherrschung der jeweiligen Teilaufgaben
               angestrebt ist. Hierbei sind möglichst eindeutige Kriterien im Hinblick auf die Beherrschung zu umreißen. Am Ende der jeweiligen
               Einarbeitungsschritte sollte der Vorgesetzte im Rahmen ausführlicher Gespräche ein Feedback geben. Diese Gespräche sollten
               primär positiv eingefärbt sein. Kritik an Fehlerhaftem sollte nie vernichtend sein, sondern mit der Aufforderung gekoppelt
               werden, dass Fehler die Chance zur Verbesserung in sich tragen.
            

            
         

         
         	
            
            Diese Form der Einarbeitung dauert so lange, bis sich der Neuling gut in die Firma und ihre Aufgabenstellungen integriert
               fühlt.
            

            
         

         
      

      
      Wie aus diesem Programm schon deutlich wird, ergeben sich hier allerhand Anforderungen an Vorgesetzte im Hinblick auf ihre
         didaktischen Qualifikationen und im Hinblick auf ihre sozialen Kompetenzen. Diese sind natürlich bei vielen Vorgesetzten nicht
         vorauszusetzen. Um Coaching in einem System erstmalig zu implementieren, bietet sich deshalb gerade Coaching für die Einarbeitung
         neuer Mitarbeiter an. Der Effekt solcher Coaching-Sequenzen besteht übrigens weit über die jeweilige Einarbeitungshilfe hinaus
         in einer generellen Förderung von Führungsqualifikationen.
      

      
      |212|Coaching bei der Vorbereitung von Mitarbeitern auf den Ruhestand
      

      
      Ein anderes Einstiegsthema für Coaching könnte die Beratung von Vorgesetzten sein, wie sie Mitarbeiter in einer fachlich und
         menschlich angemessenen Weise bis zum Ruhestand begleiten. Auch diese Aufgabe stellt sich in jedem Unternehmen, denn bei vielen
         Menschen erfordert der Abschied vom Beruf eine intensive Trauerarbeit, die sie oft eher verleugnen. Immer wieder wird bei
         nicht ausreichend vorbereiteten Mitarbeitern vom »Pensionierungsschock« oder sogar vom »Pensionierungstod« berichtet (Comelli 1985). Für Vorgesetzte fällt dabei auch die Aufgabe an, eine möglichst humane und möglichst reibungslose Übergabe zwischen
         dem zukünftigen Ruheständler und seinem Nachfolger zu begleiten.
      

      
      Durch den heute keineswegs mehr außergewöhnlichen vorgezogenen Ruhestand, den Umstrukturierungen von Firmen häufig mit sich
         bringen, werden derzeit viele Arbeitnehmer schon mit 55 Jahren pensioniert. Das stellt nun ein Alter dar, wo viele Menschen
         in westeuropäischen Ländern noch ein hohes Maß an Identitätssicherung aus ihrer Berufstätigkeit beziehen oder beziehen wollen.
         Vorgezogene Ruheständler hadern dann oft intensiv mit ihrem Schicksal, was in den betreffenden Unternehmen meistens generalisierte
         Stimmungen von Angst und Abgeschlagenheit erzeugt.
      

      
      Hier finden wir auch bereits Firmen wie Bayer in Leverkusen oder BP in Hamburg, die sich dieses Phänomens in besonderer Weise
         angenommen haben (Abraham 1981). Meistens handelt es sich dabei allerdings um Seminare für die Betroffenen selbst, damit sie sich durch Hobbys oder
         ehrenamtliche Tätigkeiten einen neuen Lebenssinn entwickeln können. Hier ist es aber auch sinnvoll, Seminare für Vorgesetzte
         zu diesem Themenbereich anzubieten und mit ihnen Programme für die Ruhestandsüberleitung im Betrieb zu erarbeiten.
      

      
      Bei den Seminarprogrammen für Vorgesetzte sollten generelle Trauerphänomene verhandelt werden, der Stellenwert von Arbeit
         im menschlichen Dasein, sinnstiftende Alternativen außerhalb der Arbeit, die spezifischen inneren Prozesse von Menschen, die
         aus dem Arbeitsleben ausscheiden, die hierbei auftretenden Widerstandsphänomene, die unterschiedlichen Haltungen von Ruheständlern
         gegenüber ihren Nachfolgern, mögliche Hilfestellungen seitens des Vorgesetzten in der Übergangszeit, Art und Bedeutung von
         Feiern bei Eintritt in den Ruhestand usw. Die konkrete Arbeit der Vorgesetzten könnte dann durch einige Sequenzen von Gruppen-Coaching
         begleitet werden.
      

      
      |213|1.3 Kombinationen von externem und internem Coaching 

      
      Eine häufige Konstellation stellen heute Kombinationen von externem Coaching und solchem aus Stäben dar. Auf diese Weise lassen
         sich die Vorteile beider Rollenkonstellationen optimal nutzen. Kombinationen bieten sich vor allem dann an, wenn neue Anforderungen
         innerhalb eines Systems anfallen oder wenn zwei Systeme zusammengeführt werden sollen.
      

      
      Kombinationen bei neuen Anforderungen innerhalb eines Systems 

      
      Bei innovativen Entwicklungen innerhalb eines Systems, wie z. B. die Etablierung von Qualitätszirkeln, von Job Rotation oder von Projektmanagement, stellt sich für Mitarbeiter von Personalentwicklungsabteilungen gar nicht selten das Problem, dass sie mit dem Coaching
         der Führungskräfte überfordert sind. Dabei handelt es sich seltener um manifeste fachliche Defizite, sondern um das Verwobensein
         in hausspezifische Kulturmuster. Neue Entwicklungen zu begleiten erfordert nämlich auch von Mitarbeitern aus der Personalentwicklung,
         dass sie sich für das Neue umfassend rüsten.
      

      
      In solcher Situation werden deshalb gerne externe Berater eingeladen, um gemeinsam mit den hausinternen Coaches die ersten
         Schritte von Führungskräften bei der neuen Aufgabenstellung zu begleiten. Die Vorteile eines solchen Vorgehens bestehen nicht
         nur im Coaching der Führungskräfte selbst, sie bestehen auch darin, dass die hausinternen Personalentwickler am Modell des
         externen Coach eine unbefangenere Sicht auf organisationsinterne Vorgänge erwerben. Die systemfremde Position der Externen
         färbt dann gewissermaßen auf die Internen ab.
      

      
      Kombinationen bei der Fusion von zwei Systemen 

      
      Eine besondere Bedeutung erhalten kombinierte Coaching-Konstellationen, wenn die Fusion zwischen Systemen unterschiedlicher
         Nationalitäten erfolgt. Die Integration von Organisationskulturen in demselben Land stellt schon hohe Anforderungen ans Management.
         Wenn es sich aber um Systeme handelt, die in ihrer jeweiligen Landeskultur fest verankert sind, ergibt sich in der Regel eine
         so große Reibungsfläche, die nur mit extremem Fingerspitzengefühl zu mildern ist. In derartigen Zusammenhängen |214|erhält der externe Coach die Funktion eines neutralen Vermittlers und der interne die des »Kulturattachés«.
      

      
       

      
      VW ist eine typisch deutsche Firma. Die Entwicklung ihrer Organisationskultur spiegelte seit dem Dritten Reich alle sozialen
         und politischen Entwicklungen Deutschlands wider. Vor einigen Jahren übernahm VW die Firma Skoda, eine typisch tschechische
         Firma, die in den vergangenen Jahrzehnten der Stolz der Tschechei war. Bei Schulungen der Führungskader von Skoda nur durch
         VW-Coaches wäre zu befürchten gewesen, dass gegenseitige nationale Ressentiments aufbrächen, die innovative Entwicklungen
         schnell zunichte machen könnten. Hier wurde eine kombinierte Lösung praktiziert. Das Kleingruppen-Coaching der Führungskräfte
         in Tschechien leiteten jeweils ein VW-Mitarbeiter mit einem externen Berater. Der VW-Mann fungierte als »Agent der VW-Kultur«
         und der externe Berater als »Hüter nationaler und organisationskultureller Neutralität«. Der Erfolg der ersten Seminare zeigte
         tatsächlich, dass diese Kombination sinnvoll war, d. h. nur wenig Widerstände mobilisierte.
      

      
       

      
      Firmen entwickeln immer Struktur- und Kulturmuster, die mit der Nationalität ihres »Mutterhauses« in Beziehung stehen. So
         ergeben sich auch bei der Fusion von Firmen oder Firmenteilen, die zwar aktuell in demselben Land beheimatet sind, aber unterschiedlichen
         Nationalitäten entstammen, vielfältige Probleme. Hier bestehen seitens der Belegschaft der aufgekauften Firma natürlich auch
         immer Befürchtungen, dass das dominante Unternehmen seine Muster mit »Brachialgewalt« durchsetzen will. Rüßmann (1994) berichtet vom Gelingen einer derartigen Fusion, bei der externes und internes Coaching in ein Gesamtmaßnahmenpaket
         eingeschlossen waren.
      

      
       

      
      Die deutsche Dependance des amerikanischen Pharmakonzerns Marion Merrell Dow (MMD) übernahm 1992 den Familienbetrieb Henning
         Berlin (HB). Zu Beginn der 30-monatigen Integrationsarbeit engagierte sich der Chef von MMD zwei erfahrene Berater, mit denen
         er einen ausgefeilten Plan entwarf. Ausgangspunkt war eine Analyse der unterschiedlichen Organisationsstrukturen und -kulturen.
         Die Firma MMD verfügte entsprechend ihrer amerikanischen Mutter bereits über ausgeprägt flache Strukturen, während HB noch
         traditionelle Muster hatte. So war bei MMD bereits ein hohes Maß an Mitarbeiterautonomie erreicht, was bei HB in breiterem
         Umfang erst noch zu entwickeln war. Die normative Grundidee war, alle Mitarbeiter möglichst umfassend am Prozess des Zusammenwachsens
         zu beteiligen. Zu diesem Zweck wurden die Mitarbeiter laufend informiert und in alle Detailplanungen einbezogen. Das führte
         sogar zum Entstehen einer firmeneigenen Zeitung, »Dialog«. Sodann wurde ein Gruppen-Coaching angesetzt, an dem jeweils zu
         gleichen Teilen Mitarbeiter der einen wie der |215|anderen Firma teilnahmen. Sie fanden für alle Hierarchieebenen vom Pförtner bis zur Top-Ebene statt. Ein jeweiliger Workshop
         umfasste nur hierarchiegleiche Personen. Dieses Coaching wurde zunächst nur von externen Beratern geleitet. Als diese Entwicklung
         bereits relativ fortgeschritten war, wurden Projektgruppen, die auch wieder aus beiden Firmenteilen bestanden, etabliert.
         Ihre Aufgabe bestand darin, Strategien zu entwerfen, wie die Qualität des neu zusammengewachsenen Unternehmens als Ganzes
         zu sichern und zu steigern sei. Bei diesen Projektgruppen fungierten nun externe und interne Coaches in Kombination.
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      2. Settings von Coaching 

      
      Coaching findet traditionell in einer Zweierbeziehung statt, wo ein Klient von einem Coach beraten wird. In den letzten Jahren
         erfreut sich aber auch Coaching von Kleingruppen wachsender Beliebtheit. Hierbei handelt es sich entweder um Gruppen von Menschen
         mit funktions- und hierarchiegleichen Positionen. Oder es handelt sich um Teams, d. h. kooperierende Arbeitsgruppen. Alle
         drei Settings, das Einzel-, Gruppen- und Team-Coaching, enthalten typische Vor- und Nachteile. Durch sie lassen sich auch
         jeweils unterschiedliche Ziele realisieren.
      

      
      2.1 Einzel-Coaching 

      
      Einzel-Coaching stellt die klassische Anordnung dar. Jeder Klient, der im Coaching einen intimen Ort zur Auseinandersetzung
         mit seinen Anliegen sucht, wird Coaching im Einzel-Setting bevorzugen. So findet Krisenoder Qutplacement-Beratung regelmäßig
         im Einzel-Setting statt. Es ist auch die bevorzugte Anordnung für Karriereberatung. Und hochrangige Führungskräfte schätzen
         die Intimität und vertraute Dichte dieser Anordnung.
      

      
      Dieses Setting weist allerdings auch Nachteile auf. Der Coach bleibt hier nämlich der einzige Gesprächspartner für den Klienten.
         Selbst wenn der Horizont des Coach sehr breit ist, besteht Gefahr, dass immer nur ein bestimmter Radius von Perspektiven und
         Handlungsmustern verhandelt wird. So lassen sich soziale und konzeptionelle Managementkompetenzen in einem größeren sozialen
         Verbund oft besser fördern.
      

      
      |216|2.2 Gruppen-Coaching 

      
      Beim Gruppen-Coaching liegen die Verhältnisse genau anders herum als beim Einzel-Coaching. Es stellt niemals einen so intimen
         Ort wie das Einzel-Coaching dar, sodass sich hier auch nur in Ausnahmefällen eine intensive Krisenarbeit mit Einzelnen leisten
         lässt. Eine Gruppe von Menschen repräsentiert immer ein Setting mit einer gewissen Öffentlichkeit. Das reduziert automatisch
         die Bereitschaft zu persönlicher Öffnung, wie es gerade bei individueller Krisenintervention unabdingbar ist.
      

      
      Am Gruppen-Coaching nehmen entweder funktionsgleiche Menschen aus unterschiedlichen Systemen teil, wie z. B. Pflegedienstleiter
         aus unterschiedlichen Kliniken. Es können aber auch Berufstätige mit derselben Funktion aus einem einzigen organisatorischen
         System zusammenkommen, wie z. B. Abteilungsleiter einer Gewerkschaft. Bei Gruppen, deren Mitglieder aus einer Organisation
         stammen, muss meistens eine höhere Hemmschwelle überwunden werden, bis relevante Problemkonstellationen ins Coaching eingebracht
         werden. Dafür bietet dieses Setting aber breite Möglichkeiten der Personalentwicklung. Jeder Teilnehmer verfügt über vielfältige
         Erfahrungen in seinem Berufsleben, die er in Konfrontation mit den gerade aktuellen Themen einbringen kann.
      

      
       

      
      Beim Gruppen-Coaching von fünf Gemeindepfarrern und -pfarrerinnen stellte ein Teilnehmer die Frage in den Raum, was mit Ehrenamtlichen
         zu tun ist, die bei allen Festivitäten der Gemeinde zu viel Alkohol zu sich nehmen. Er stellte eine Situation dar, bei der
         führende Mitglieder eines Männerkreises immer Unmengen an Bier und starken Alkoholika für die übrigen Mitglieder ordern und
         dann sich und den anderen laufend einschenken. Nun entstand ein lebhafter Austausch unter den Kolleginnen und Kollegen. Ihre
         Gemeinden wiesen jeweils unterschiedliche Sozialstrukturen auf, sodass dieses Alkoholproblem sehr unterschiedlich gravierend
         war. Ein Kollege hatte aber in den ersten Jahren nach seinem Amtsantritt eine ähnliche Situation erlebt. Er berichtete nun,
         wie er die »Saufbrüder« so langsam entmachtet hatte und wie es ihm gelungen war, neue Mitarbeiter für die Gemeinde zu interessieren.
         Jetzt schalteten sich auch wieder die anderen ein und erzählten ebenfalls, wie sie diese oder jene problematische Normenbildung
         in der Gemeinde aufgelöst hatten oder wie sie solchen Tendenzen entgegenwirkten. Der Pfarrer, der das Problem ursprünglich
         aufgeworfen hatte, verließ die Sitzung mit vielen Ideen, wie er das aktuelle Problem lösen könne.
      

      
       

      
      Besonders dicht gestalten sich solche Gruppen-Sequenzen, wenn alle Gruppenmitglieder aus demselben beruflichen Feld stammen
         und wenn |217|sie alle dieselbe Funktion innehaben. Die jeweils vorgebrachten Themen erhalten dann schnell für alle Beteiligten Prägnanz,
         weil die erlebten beruflichen Situationen ja immer eine gewisse Ähnlichkeit aufweisen. So gestaltet sich auch Gruppen-Coaching
         von Meistern (Grün, Dorando 1993) oder von Abteilungsleitern in Kliniken (Recht 1994) äußerst ergiebig. Hier kann, wie in dem soeben gezeigten Beispiel, an einem konkreten Vorgang, den jeweils ein Teilnehmer
         vorträgt, mit der gesamten Gruppe eine exemplarische Lösung erarbeitet werden.
      

      
      Dabei partizipieren alle Teilnehmer an Lerneffekten, die im Einzel-Coaching nur Einzelnen zugute kommen. Außerdem erhält auch
         der einzelne Teilnehmer durch die vielen Perspektiven, die von den Gruppenmitgliedern eingebracht werden, einen breiteren
         Horizont, als wenn er nur mit einem einzigen Coach seine Themen verhandelt. Durch diese Anordnung lassen sich potenziell alle
         Managementkompetenzen fördern. Ganz besonders gut geeignet ist es aber zur Rollenberatung.
      

      
       

      
      In einer Gruppe von acht Stationsleitern einer Klinik tauchte bei allen der Wunsch auf, sie wollten ihre Position/Rolle genauer
         austarieren; denn es gab immer wieder Irritationen in Form von Kompetenzüberschneidungen zur Pflegedienstleitung und zu den
         Ärzten. Die Arbeit an ihren Rollen erstreckte sich über zwei Coaching-Sitzungen, da jeder seine spezifische Rolle im Vergleich
         zu den anderen untersuchen und neu ausgestalten wollte.
      

      
       

      
      Neben Themen, die Einzelne vorbringen, lassen sich in diesem Setting also auch Themen bearbeiten, die alle gleichermaßen interessieren.
         Bei solchen Sequenzen erhält Gruppen-Coaching oft eine besonders hohe Arbeitsdichte. Sie ist allerdings nur dann garantiert,
         wenn die Gruppengröße von 15 Personen nicht überschritten wird (v. Rosenstiel 1993). Wie ich bei der Darstellung einzelner methodischer Maßnahmen noch zeigen werde, lässt das Gruppen-Coaching auch eine
         größere Methodenvielfalt als die Arbeit mit Einzelnen zu.
      

      
      2.3 Team-Coaching 

      
      Beim Team-Coaching nimmt eine kooperierende Arbeitsgruppe als Gesamt oder ein kooperierender Führungskader an der Beratung
         teil. Teams sind institutionalisierte Gruppen, die dauerhaft eine gemeinsame |218|Aufgabe erfüllen oder die jedenfalls ihre Arbeitskraft in den Dienst einer als gemeinsam definierten Aufgabe stellen (Trebesch 1980). Dabei kann in teamorientierten Organisationen die Aufgabenerfüllung sehr eng aufeinander bezogen sein oder sogar, wie bei »selbststeuernden Arbeitsgruppen«, eine kollektive
         Verantwortung für die Aufgabenerfüllung bestehen (Bendixen 1980; Bungard, Antoni 1993).
      

      
      Im Team-Coaching treffen Menschen zusammen, die in einem permanenten kooperativen Zusammenhang stehen. Diese Anordnung wird
         in der OE-Literatur auch unter den Begriffen »Teamentwicklungstraining« oder »Teambuilding« verhandelt (Comelli 1993). In einem solchen Rahmen lassen sich seltener individuelle oder interaktive Krisen, dafür aber kollektive Probleme bzw.
         Fragestellungen bearbeiten. Durch Auseinandersetzungen über persönliche Krisen befürchten die Teilnehmer meistens einen Gesichtsverlust
         vor ihren Kollegen. Und bei der Bearbeitung von Beziehungskrisen sehen sie leicht ihre Kooperationsbasis in Gefahr. Diese
         Anordnung stellt aber das Optimum dar, wenn sich ein Team neu etabliert, wenn ein Team kollektive Krisen meistern muss oder
         wenn es neue Lernmöglichkeiten mobilisieren will.
      

      
      Team-Coaching als Starthilfe 

      
      Team-Coaching gilt als besonders sinnvoll, wenn ein Team möglichst schnell seine maximale Effizienz entfalten soll. Hierbei
         bestehen vorrangig folgende Ziele (Varney 1977):
      

      
      
         
         	
            
            Entwicklung eines komplexen Rollenverständnisses für die jeweils anderen Teammitglieder,

            
         

         
         	
            
            Entwicklung eines Verständnisses für die Funktion dieses Teams in einem größeren organisatorischen Rahmen,

            
         

         
         	
            
            Entwicklung einer guten Kommunikationsbasis innerhalb des Teams über Sach- und Beziehungsphänomene,

            
         

         
         	
            
            Stärkung der teaminternen Support-Funktionen,

            
         

         
         	
            
            Sensibilisierung für teaminterne Gruppenphänomene,

            
         

         
         	
            
            Entwicklung sinnvoller Konfliktlösungspotenziale im Team,

            
         

         
         	
            
            Entwicklung möglichst konkurrenzfreier Kooperationsformen,

            
         

         
         	
            
            Entwicklung von teamübergreifenden Kooperationsformen,

            
         

         
         	
            
            Entwicklung von Corpsgeist.

            
         

         
      

      
      |219|Diese Ziele beanspruchen im Prinzip nicht nur Geltung für die Neuetablierung von Teams, sie sollten zumindest unterschwellig
         auch beim Coaching schon länger bestehender Teams eine Rolle spielen.
      

      
      Team-Coaching zur kollektiven Krisenbewältigung 

      
      Wie ich im Zusammenhang mit Organisationskulturen schon deutlich machte, handelt es sich bei organisatorischen Einheiten um
         Systeme, die selbstreferentiell (Luhmann 1984) sind, d. h. sie entfalten im Verlauf ihres Bestehens eigene Sinnsysteme. Diese weisen in vielen Fällen beträchtliche
         Beharrungstendenzen auf. Besonders mit planmäßigen Korrekturen von strukturellen Mustern in Organisationen, so dringlich sie
         scheinen mögen, gehen immer Korrekturen des Sinnsystems einher. Aus diesem Grund erzeugen von oben diktierte formale Korrekturen
         in der Regel einen kollektiven Widerstand, der die Funktionsfähigkeit einer Organisation empfindlich beeinträchtigen kann
         (Staehle 1991). Im Sinne einer nahtlosen Veränderung struktureller Muster ist es deshalb sinnvoll, möglichst alle Mitarbeiter an der
         Planung des Neuen teilhaben zu lassen und in teaminternen Diskussionen das Neue nach allen Seiten hin zu beleuchten. Auf diese
         Weise ergibt sich bei den Teammitgliedern nicht nur ein subjektives Gefühl der Befriedigung, dass sie an allen Planungs- und
         Umsetzungsprozessen mitbeteiligt waren; auf diese Weise ergibt sich im Idealfall auch eine Veränderung der Selbstreferentialität
         im System. Autonomie von Mitarbeitern, wie es heute in der Regel gefordert ist, lässt sich ohnedies nur durch ihre umfassende
         Partizipation erzeugen.
      

      
      Mitarbeiterpartizipation wird hier allerdings nicht nur aus funktionalen Erwägungen propagiert. In einem Ansatz, der das Selbstmanagement
         von Menschen fördern will, stellt sie auch ein grundlegendes normatives Postulat dar. Team-Coaching ist nun ein Arrangement,
         das besonders vielfältige Möglichkeiten der Partizipation eröffnet. Es dient zur partizipativen Bewältigung kollektiver Krisen.
      

      
      Meistens erzwingt schon das normale Größenwachstum eines Systems neue Kooperationsformen und damit neue Strukturmuster. Sie
         zu konzipieren und selbst zu installieren stellt aber oft ein Problem dar, weil den Organisationsmitgliedern die bisherigen
         Arbeitsweisen in der Regel lieb geworden sind und einige immer ein erhebliches Maß an Änderungswiderstand gegen das Neue mobilisieren.
         Die Dialoge geraten dann allzu leicht ins Stocken, sodass hier oft ein Coach als Moderator hilfreich ist.
      

      
       

      
      |220|Ein kommerzielles Fortbildungsinstitut operierte äußerst erfolgreich und hatte nun langsam ein Größenwachstum erreicht, bei
         dem die bisherigen improvisatorischen Muster ständig zu Pannen und Reibungsverlusten führten. Für die 12 Mitglieder wurde
         immer deutlicher, dass sie die hausinternen Kooperationsformen neu regeln müssten. In welcher Weise dies aber nun geschehen
         solle, war für sie noch äußerst unklar. In dieser Situation setzten sie ein zweitägiges Team-Coaching an. Dabei ging es zunächst
         um eine Bestandsaufnahme aller bisherigen Funktionen innerhalb des Systems und um eine Sichtung der bisherigen Abläufe mit
         den entsprechenden Pannen. Dann wurden die Ziele ermittelt, die sich die einzelnen Mitglieder für ihre Zukunft im System steckten.
         Anhand dieser Überlegungen wurde nun eine neue Struktur erarbeitet, und möglichst alle damit verbundenen Neuentwicklungen
         wurden in einem Szenario ausgelotet. Dabei ließen sich schon im Vorfeld eine Reihe von zukünftigen Problemen antizipieren.
         Als diese in den entscheidenden Punkten in der neu geplanten Struktur berücksichtigt waren, wollten die Organisationsmitglieder
         zunächst mit der neuen Struktur arbeiten, um bei neu auftretenden Problemen erneut Team-Coaching in Anspruch zu nehmen.
      

      
       

      
      In anderen Fällen sieht sich ein System oder Teilsystem mit neuen Anforderungen aus der Umwelt konfrontiert, die zahlreiche
         strukturelle und damit auch kulturelle Korrekturen notwendig machen.
      

      
       

      
      Auf einer der vorigen Seiten berichtete ich schon über ein System der Haus- und Altenpflege, das sich in Richtung einer deutlicheren
         Kundenorientierung und einer stärkeren Autonomisierung der Mitarbeiter entwickeln musste. Die Leitung erhielt zwar im Vorfeld
         Einzel-Coaching, um sich mit ihrer neuen Führungssituation besser vertraut zu machen und um ihre Mitarbeiter im Sinne der
         neuen Anforderungen beraten zu können. Zur Unterstützung des Gesamtsystems schien aber die Etablierung von Team-Coaching sinnvoll.
         In diesem Rahmen konnten nämlich alle Mitglieder an den neu geplanten Entwicklungen partizipieren, alle Vorschläge der Leitung
         sofort auf ihre Realisierbarkeit hin diskutieren und insgesamt die neue Orientierung mitgestalten.
      

      
       

      
      In anderen Fällen können sich so starke Konflikte in Teams ergeben, dass der Coach als Konfliktmanager angerufen wird. Dabei handelt es sich dann um gravierende Interessengegensätze, die jeweils tief in die Gefühlswelt der Betreffenden
         hineinreichen und zu gravierenden Kollisionen und eventuell sogar zu Eskalationen führen, die weder von den Teammitgliedern
         selbst noch von vorgesetzten Instanzen zu stoppen sind (Glasl 1994).
      

      
      |221|Team-Coaching zur Mobilisierung kollektiven Lernens 

      
      Dabei ist es allerdings heute in den seltensten Fällen mit einer einmaligen Korrektur von organisatorischen Mustern getan.
         Anlässlich veränderter Bedingungen in der Umwelt sind Systeme nämlich meistens gefordert, sich aus einer generellen Beharrlichkeit
         zu lösen und ein höheres Maß an organisatorischer Lernfähigkeit zu mobilisieren. Und die besondere Bedeutung des Team-Settings
         liegt gerade in der Förderung organisatorischer Lernfähigkeit (Argyris, Schön 1978; Reinhardt 1993 u. a.). Jede Auseinandersetzung ist ja hier von Anbeginn in einen kollektiven Rahmen eingebettet. Entsprechend der aktuellen
         Literatur erschöpft sich organisatorische Lernfähigkeit nämlich nicht in punktuellen Kriseninterventionen innerhalb von Systemen
         oder in der Auseinandersetzung mit den jeweils relevanten organisatorischen Parametern und ihrer Korrektur. Hoch entwickelte
         Formen organisatorischer Lernfähigkeit finden ihren Ausdruck in einer kollektiven Bereitschaft von Systemmitgliedern, die
         relevanten Bestimmungsmerkmale einer Organisation auch unabhängig von Krisen laufend zu überdenken und sie, gleichsam den
         Krisen vorauseilend, zu korrigieren. In diesem Sinne dient Team-Coaching wie kein anderes Setting der kollektiven Förderung
         konzeptioneller Kompetenzen. So lassen sich alle Fragen strategischer Planung, der Neugestaltung von Funktionsbereichen, des
         Marketings, der Qualitätssicherung usw. in diesem Rahmen verhandeln.
      

      
      Idealerweise übersteigt das Team-Coaching nicht die Zahl von 15 Personen. Bei einer größeren Anzahl gestalten sich die Face-to-Face-Dialoge nicht mehr flüssig (Fengler 1986). Deshalb muss bei größeren organisatorischen Einheiten die Anordnung variiert werden. So lässt sich z. B. bei einer
         organisatorischen Einheit von 30 Personen für zwei bis drei Sitzungen mit zwei Teilen von je 15 Personen arbeiten. Nach diesem
         Zeitraum sollten die bisherigen Teilteams wieder gut durchmischt werden, damit sich jeder mit jedem auseinander setzen kann.
         Bei großen Systemen ist es sinnvoll, zunächst für einige Sequenzen nur ein Team-Coaching mit dem Führungskader abzuhalten
         und diesen dann zu »fitten«, mit den jeweiligen Untereinheiten selbst teamgerechter zu arbeiten. Im Weiteren ist es dann sinnvoll,
         für einige Zeit ein Team-Coaching für die Untereinheiten zu etablieren.
      

      
      Es sei aber daran erinnert, dass es gerade zur Entwicklung organisatorischer Lernfähigkeit, die durch Team-Coaching gefördert
         werden soll, zumindest in den Anfangsstadien eines Beraters bedarf, der nicht in das |222|spezifische organisatorische Sinnsystem integriert ist. Er kann dann von der Spitze eines Systems aus modellhaft neue Formen
         der Kooperation, der Kommunikation, der Reflexion von Angebotsstrukturen, der Qualitätskontrolle usw. entwickeln helfen. Dabei
         bietet es sich allerdings an, Coaches aus Stäben schon gleich in das Beratungsdesign mit einzubeziehen, damit sie im weiteren
         Verlauf solche Aufgaben selbst übernehmen.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Die formale Rollenkonstellation zwischen Coach und Klient sowie die äußere Anordnung von Coaching wurden in der Literatur
         bisher noch kaum systematisiert. In diesem Abschnitt wird zwischen dem externen und dem internen Coach differenziert, indem
         jedem spezifische Funktionen zugeordnet werden. Dabei wird wiederum zwischen dem »Vorgesetzten-Coach« und dem aus Stäben unterschieden.
         Ersteres ist lediglich als besonders qualifizierte Führungshaltung zu verstehen, während das durch Stäbe als Coaching im eigentlichen
         Sinne bezeichnet werden kann. Der externe Coach eignet sich aufgrund seiner Systemfremdheit vorrangig für Kriseninterventionen
         und für die innovative Personalentwicklung. Organisationsinternes Coaching aus Stäben dagegen eignet sich besonders für Beratungsanlässe,
         die in jeder Organisation regelhaft anfallen. Bei innovativer Personalentwicklung und bei Fusionen sind Kombinationen von
         externem Coaching und solchem durch Stäbe sinnvoll. Als äußere Anordnungen von Coaching werden Einzel-, Gruppen- und Team-Coaching
         unterschieden. Das Einzel-Coaching stellt einen besonders intimen Rahmen für die Krisenarbeit und für die Arbeit mit hochrangigen
         Führungskräften dar. Das Gruppen-Coaching erweist sich in Fällen innovativer Personalentwicklung als äußerst ergiebig. Und
         das Team-Coaching stellt eine optimale Anordnung dar, wenn es um die Bewältigung kollektiver Krisen oder um die Entwicklung
         organisatorischer Lernfähigkeit geht.
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      |223|Kapitel 9
      

      
      Das Gespräch im Coaching 

      
      Methodisch stehen beim Coaching Gespräche im Vordergrund, d. h. verbale Kommunikationsakte. Sie bilden das methodische Grundgerüst,
         in das sich auch alle nichtsprachlichen methodischen Maßnahmen einzufügen haben. Wenn Gespräche im Coaching die gewünschten
         Effekte erbringen sollen, bedürfen sie aber aufseiten des Coach professioneller Qualifikationen, die sich nicht nur in punktuellen
         methodischen Kompetenzen erschöpfen, sondern die eine konzeptionelle Einbindung aufweisen.
      

      
      In diesem Zusammenhang geht es zunächst um den äußeren Gesprächsrahmen und um die einzelnen Funktionen von Gesprächen im Coaching.
         Daran anschließend sollen diagnostische Zugänge verhandelt werden, mit denen sich kommunikatives Geschehen erfassen lässt.
         Nach all diesen vorbereitenden Überlegungen steht dann das professionelle Handwerkszeug des Coach im Zentrum, wie er also
         mit Einzelnen, mit Gruppen und mit Teams professionell kommuniziert.
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      1. Der äußere Gesprächsrahmen 

      
      Empfehlungen für den äußeren Rahmen von Coaching-Gesprächen lassen sich nach einzelnen formalen Gesichtspunkten und nach atmosphärischen
         Aspekten unterscheiden.
      

      
      Formale Aspekte des Gesprächsrahmens 

      
      Im Hinblick auf den äußeren Rahmen beratender Gespräche wird vielfach die formale Sitzposition angesprochen (Comelli 1985 u. a.). Berater und zu Beratender sollten sich in einem 90-Grad-Winkel begegnen. Der |224|Vorteil dieser Anordnung besteht im Gegensatz zu einer direkten Gegenüber-Haltung darin, dass sich der zu Beratende nicht
         so »festgenagelt« fühlt. Wenn bereits durch die Sitzposition die Möglichkeit besteht, die Blicke zu kreuzen, erleben Klienten
         in der Regel eine größere subjektive Freiheit, auch mal vom Berater wegzusehen, also ihren Blick auf den Boden oder auf Gegenstände
         im Raum zu richten.
      

      
      Eine andere Frage betrifft das Mobiliar. Hier empfiehlt es sich, Sitzgelegenheiten zu verwenden, die eine maximal spannungsfreie
         Haltung ermöglichen. Im Milieu von Psychotherapeuten etwa stellt es eine Binsenweisheit dar, dass vor allem der Therapeut
         auf einem Stuhl sitzen sollte, der ihm »Sitzen im Mittelpunkt« garantiert. Durch die Themen von psychisch stark angegriffenen
         Menschen bleiben ja auch Therapeuten nicht ungerührt. Es gelingt ihnen aber leichter, die Fassung zu wahren, wenn sie auf
         einem gut stützenden Stuhl eine spannungsfreie und eher kontemplative Haltung einnehmen können. In solcher Sitzposition lässt
         sich auch tiefer und ruhiger atmen. Den denkbar ungünstigsten Fall stellen sehr weiche Polstersessel dar, die nach einiger
         Zeit eine laufende Veränderung der Sitzhaltung notwendig machen und das freie Atmen stark behindern. Gut stützende Sitzmöbel
         sind aber auch in Coaching-Situationen relevant. Und sie stehen idealerweise nicht nur dem Coach, sondern auch dem Klienten
         zur Verfügung. Denn die Klienten sollen ja in ihrer Autonomie gestärkt werden, also mehr Übersicht gewinnen und mehr Selbstkontrolle
         mobilisieren. Dann wäre auch für sie ein Sitzmöbel zu bevorzugen, das schon durch sich selbst solche Haltungen begünstigt.
      

      
      Eine wieder andere Überlegung betrifft die Verwendung eines Tisches. In etlichen Milieus sozialer Dienstleistungen ist das
         Aufstellen von Tischen bei der Beratung eher verpönt. In Analogie zur Psychotherapie besteht hier oft die Idee, dass ein Tisch
         als Barriere zwischen Gesprächspartnern subjektiv behindernd wirkt oder Klienten »nur« zum »Festhalten« dient, sodass sie
         sich von unangenehmen Themen ablenken können oder sich ihnen jedenfalls nicht so unmittelbar stellen. Im betrieblichen Alltag
         dagegen erinnern Tische an Konferenzen und Schulungsseminare, also irgendwie an Arbeit und Weiterbildung, sodass hier auch
         beim Coaching ein Tisch als passend erlebt wird. In diesen Milieus wirkt eine Gesprächssituation ohne Tisch, wo die »Beine
         nackt« bleiben, oft eher befremdlich. Ob der Coach mit oder ohne Tisch arbeitet, sollte sich allerdings neben milieuspezifischen
         Präferenzen an den faktischen Erfordernissen der jeweiligen Beratungssituation ausrichten. Manchmal möchten |225|sich Klienten etwas notieren, oder sie bringen Papiere mit, die gemeinsam angeschaut werden sollen usw. In solchen Fällen
         ist z. B. ein Tisch bequem, der als leichtes Möbel schnell zwischen den Gesprächspartnern aufzustellen ist.
      

      
      Atmosphärische Aspekte des Gesprächsrahmens 

      
      Neben den soeben beschriebenen Details erhält die räumliche Gesamtatmosphäre zentrale Bedeutung. Sie kann mit den Zielen von
         Coaching mehr oder weniger kompatibel sein. Ein relativ dunkler, höhlenartiger Raum z. B. löst die Bereitschaft zu Regressionen
         auf frühkindliche Stadien aus, wie es von manchen psychotherapeutischen Ansätzen intendiert ist. Eine Raumgestaltung dagegen,
         die vorrangig durch Stahl und Glas bestimmt ist, weckt Gefühle von Kühle und Unverbindlichkeit. Beide Gefühlslagen sind für
         Coaching wenig geeignet. Da die Klienten ja zu mehr Selbstverantwortlichkeit und Klarheit im Denken und Handeln animiert werden
         sollen, stellt eine gut strukturierte und helle Raumgestaltung das Optimum dar. Von ihr sollte aber keine subjektive Kühle
         ausgehen, weil ja Coaching auch als Ort definiert ist, an dem man seine Sorgen und Beunruhigungen im Beruf vertrauensvoll
         ausbreiten kann.
      

      
      Nun »bedient« natürlich jeder Coach eine unterschiedliche Klientel, die auch unterschiedliche ästhetische Vorlieben und unterschiedliche
         Präferenzen für Atmosphären hat. So lassen sich zur Raumgestaltung keine allgemein verbindlichen Aussagen treffen. Hier ist
         nur Folgendes zu raten: Vor der Auswahl von Einrichtungsgegenständen sollte sich ein Coach im inneren Rollentausch mit zwei
         oder drei seiner »Lieblingsklienten« vergegenwärtigen, in welchem Ambiente sie sich gerne beraten lassen würden.
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      2. Die Funktionen von Gesprächen im Coaching 

      
      Nun kündigte ich schon zu Beginn dieses Kapitels an, dass Gespräche die grundlegende methodische Basis von Coaching bilden;
         d. h. jede Coaching-Sitzung startet und endet gesprächsweise, und auch im Verlauf einer jeweiligen Sitzung spielt verbale
         Kommunikation eine zentrale Rolle. Selbst wenn selektiv nichtsprachliche methodische Maßnahmen |226|zum Einsatz kommen, dienen Gespräche der methodischen Einführung und der Strukturierung des vorsprachlich Erfahrenen.
      

      
      Wenn man die Funktionen von Gesprächen im Coaching systematisiert, lassen sich vorrangig vier nennen: (1) Gespräche dienen
         zu Beginn einer Coaching-Sitzung der Feststellung des spezifischen Anliegens von Klienten. (2) Sie dienen dazu, die subjektive
         Involviertheit von Klienten herauszuarbeiten und festzustellen, mit welcher Horizontstruktur sie ihr Anliegen erfassen. (3)
         Gespräche bilden aber auch die Grundlage, wenn es darum geht, die Optionen von Klienten im Hinblick auf Veränderungsmöglichkeiten
         herauszuschälen. (4) Eine nicht zu vernachlässigende Funktion von Gesprächen ist aber auch das Modelllernen. Gespräche mit
         dem Coach erhalten nämlich immer eine Vorbildfunktion für Klienten.
      

      
      Das Feststellen des Coaching-Anliegens 

      
      Jede Coaching-Sequenz startet mit dem Feststellen des aktuellen Anliegens. Selbst wenn es für den Klienten selbst nur unvollkommen
         oder vorläufig zu benennen ist, muss es gesprächsweise zumindest grob eingekreist werden.
      

      
       

      
      So suchte mich eine attraktive junge Frau auf, die spezielle Trainingsaufgaben beim Militär übernommen hatte. Sie berichtete
         von allerlei »Anmachereien« in diesem Männermilieu, die ihr zunehmend unangenehm wurden. Vordergründig suchte sie in mir als
         weiblicher Beraterin eine Solidarpartnerin für ihren Unmut. Sie führte zunächst vielfältige Klagen über verbale und z. T.
         sogar versteckte körperliche Zudringlichkeiten der Männer. Als konkrete Fragestellung schälte sich aber bald heraus, dass
         sie erarbeiten wollte, wie sie die Interaktionen zu den Männern anders als bisher gestalten könne.
      

      
      Das Feststellen der persönlichen Involviertheit 

      
      Allein durch die Tatsache, einen Coach zu bemühen, signalisieren Klienten, dass sie mit Fragestellungen beschäftigt sind,
         die sich nicht durch einsames Nachdenken und darauf folgendes Handeln bewältigen lassen. Und sie signalisieren, dass sie sich
         durch Dialoge mit dem Coach den Erwerb neuer Perspektiven erwarten, die ihnen durch ihre aktuelle Involviertheit momentan
         noch nicht zugänglich sind. Der Fortentwicklung von Klienten steht jedenfalls immer irgendeine Form persönlichen Verwobenseins
         im Wege, die ihnen den Zugang zu einfachen Lösungen verstellt.
      

      
      |227|Im Coaching gilt es nun, durch Gespräche diese persönliche Verstrickung möglichst facettenreich zu ermitteln und damit einhergehend
         die spezifischen Deutungs- und Handlungsmuster, mit denen Klienten die infrage stehende Thematik bisher zu bewältigen suchten.
         Hier empfiehlt es sich, Klienten zu bitten, ihre Fragestellung anhand konkreter Situationen zu verdeutlichen und sie mit ihnen
         gesprächsweise zu rekonstruieren.
      

      
       

      
      Im Beispiel der »jungen Frau in der Männerwelt« bat ich sie, mir eine Situation zu beschreiben, in der sie sich von den Trainingsteilnehmern
         in der von ihr beklagten Form besonders deutlich belästigt fühlte. Sie schilderte nun eine Pausensituation, bei der zwei Männer
         anzügliche Bemerkungen über eine ihr unbekannte Frau machten und dabei ständig ihre Reaktionen taxierten. Sie benannte nun
         detailliert alle ihre Gefühle und sonstigen Empfindungen in der konkreten Situation und verglich sie mit früheren vergleichbaren
         Erfahrungen in anderen Situationen, die ihr ähnlich unangenehm gewesen waren. Anhand dieser Erfahrungen stellte sie im weiteren
         Gespräch fest, dass sie bei Anzüglichkeiten, die scheinbar anderen Frauen galten, sich jedes Mal stellvertretend zum Objekt
         degradiert fühlte. Sie entschied, dass sie solche Situationen nicht mehr ertragen wolle.
      

      
      Das Feststellen von Optionen 

      
      Wenn die persönliche Involviertheit im Dialog zwischen Klient und Coach präzisiert und das Ziel der Arbeit entschieden ist,
         richtet sich das Gespräch auf die Optionen, die ein Klient hat, um die Ist-Situation zielgerecht zu verändern. Die Funktion
         von Gesprächen besteht nun im Herausschälen einer gewissen Verhaltensvielfalt und im Ermitteln, welches Verhalten der Klient
         präferiert und welches er sich aktuell zutraut zu realisieren. In der Regel schränken Klienten den Bereich ihrer Optionen
         vorher unangemessen ein und vermögen ihn erst im Verlauf des Gesprächs mit dem Coach zu erweitern. Daran anschließend erarbeiten
         Coach und Klient die Wahl der aktuell richtigen Option.
      

      
       

      
      Die junge Frau in unserem Beispiel hatte ihre Verhaltensmöglichkeiten in Konfrontation mit anzüglichen Bemerkungen von Männern
         empfindlich eingeschränkt. In ihrer Rolle als weibliche Autorität fand sie es lediglich passend, »so zu tun, als sei da nichts«.
         Im Verlauf des Gespräches entwickelte sie eine Reihe anderer Verhaltensmuster, wie »die Gesprächsrunde bei Pausen zu verlassen«,
         »blasiert die Augenbrauen hochzuziehen«, »sich derartige Anzüglichkeiten offensiv zu verbitten« usw. Als sie unterschiedlichste
         Möglichkeiten aufgefächert hatte, erschien ihr ein offensives Verhalten am optimalsten. Sie traute sich dessen Realisierung
         |228|aber noch nicht zu, sodass sie sich in diesem Stadium der gemeinsamen Arbeit fürs Weggehen aus dem Kreis der Männer entschied.
      

      
       

      
      Dabei sei allerdings angemerkt, dass der Coach seine Klienten niemals auf eine einmal erarbeitete Option festlegen sollte.
         Reale Situationen enthalten unendlich viele Parameter, die in Gesprächen immer nur ausschnitthaft erfasst werden können. Die
         Realität erzwingt dann doch oft Verhaltensmuster, die im Coaching nicht vorhersehbar waren. Auf der anderen Seite wirken Gespräche
         oft noch länger nach, sodass Klienten gar nicht selten im Nachhinein noch bessere Optionen »erfinden«, als sie im Coaching
         erkennen ließen.
      

      
       

      
      So ergaben sich z. B. nach der besagten Coaching-Sitzung mit der jungen Trainerin solche anzüglichen Situationen im Männerkreis
         nicht mehr. Durch ihre Entschiedenheit, derartige Dinge nicht mehr tolerieren zu wollen, entwickelte sie wahrscheinlich einen
         strikteren Interaktionsstil, der es den Männern erschwerte, anzügliche Reden zu führen.
      

      
      Der Coach als Modell für Gesprächsführung 

      
      Die Effekte von Coaching-Gesprächen bestehen im Idealfall nicht nur in spezifischen Fortschritten von Klienten, sondern auch
         in der Fortentwicklung ihrer eigenen kommunikativen Kompetenz. Am konkreten Beispiel des Coach finden Klienten oft einen Gesprächspartner, der für sie neuartige Argumentationsmuster,
         neuartige Denkfiguren oder neuartige sprachliche Expressionsformen verkörpert. So erweitern und präzisieren sie gewissermaßen
         als Nebeneffekt des Coaching oft ihre eigene Weise zu kommunizieren. Auch dies stellt eine wichtige Funktion von Gesprächen
         im Coaching dar.
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      3. Diagnostische Zugänge zum Verstehen sprachlicher Kommunikation 

      
      Die Bedeutung von Gesprächen lässt sich aber natürlich nicht anhand der Funktionen erschöpfend beschreiben, die Gespräche
         in diesem Beratungszusammenhang erfüllen sollen. Eine menschlich und fachlich kompetente Anwendung des Mediums Sprache setzt
         eine breite Auseinandersetzung mit diesem Medium voraus.
      

      
      |229|Sprache ist das zentrale Mittel menschlicher Kommunikation und diese wird im Allgemeinen als hochkomplexes Phänomen betrachtet
         (Graumann 1972), das sich uns immer nur annäherungsweise erschließt. Etliche Autoren versuchten es daher anhand je unterschiedlicher
         Zugänge zu präzisieren, von denen manche auch für ein vertieftes Verständnis von Coaching-Gesprächen relevant sind. Bei sprachlicher
         Kommunikation handelt es sich im Prinzip um ein wechselseitiges Ereignis, das zwischen einem Sender und einem Empfänger vollzogen
         wird (ebd.). Zur Analyse professioneller Sprechakte erweist es sich aber vielfach als nützlich, zunächst nur die Kommunikationsakte
         auf der Senderseite zu untersuchen und erst daran anschließend die Kommunikation als Gesamt, d. h. als beidseitiges Phänomen.
      

      
      So ist es auch für einen Coach als professionellem Kommunikator von größter Bedeutung, dass er die einzelnen Sprechakte seiner
         Klienten nach verschiedenen Kriterien zuzuordnen weiß. Da er aber im Verlauf von Beratungsdialogen selbst zum Bestandteil
         des kommunikativen Geschehens wird, ist es für ihn auch wichtig, die Kommunikation als Gesamtzusammenhang zu untersuchen.
         Dabei sei allerdings schon an dieser Stelle bemerkt, dass manchen in der Coaching-Situation beobachtbaren Kommunikationsphänomenen
         eine Indikatorfunktion zukommt, d. h. die von den Klienten in der Beratung »inszenierte« Gesprächsdynamik realisieren sie
         oft auch in ihren beruflichen Zusammenhängen.
      

      
      3.1 Diagnostische Zugänge für sprachliche Kommunikationsakte auf der Senderseite 

      
      Wenn der Coach seine Aufmerksamkeit zunächst nur auf den Klienten als Sender richtet, kann er entdecken, dass dessen Sprechakte
         unterschiedliche, oft nur durch Deutung erschließbare Botschaften transportieren. Schulz von Thun (1981) beschreibt im Anschluss an Watzlawick et al. (1966) u. a. vier Kategorien von Botschaftsaspekten:
      

      
      Der Inhaltsaspekt von Botschaften 

      
      Sprechakte enthalten immer eine inhaltliche Aussage, d. h. Menschen sagen ihrem Gesprächspartner gegenüber etwas über Gegenstände,
         Sachverhalte oder andere Menschen aus. Diese Kategorie von Botschaften |230|steht bei Coaching-Gesprächen meistens zumindest scheinbar im Vordergrund.
      

      
       

      
      Dieser Typ von Botschaften manifestierte sich bei der jungen Frau in unserem obigen Beispiel, indem sie mich über die Vorgänge
         in der Pause informierte: »Es ist grauenhaft, sie sprechen ständig in anzüglicher Weise von irgendwelchen Frauen und blinzeln
         mich dabei an.«
      

      
      Der Ausdrucksaspekt von Botschaften 

      
      Bei jedem Sprechakt sagt der Sprecher etwas über sich selbst aus. Er offenbart eigene Gefühle oder eigene Wertungen, bzw.
         er verleiht ihnen Ausdruck. So enthalten alle noch so sachlich formulierten Sprechakte von Coaching-Klienten eine Aussage
         über sie selbst.
      

      
       

      
      So gab die junge Frau gleichlaufend mit der Information über die Vorgänge zu verstehen, dass sie sich durch die besagten Ereignisse
         als Frau bedrängt fühlte, sie also als »grauenhaft« erlebte und damit kritisch bewertete.
      

      
      Der Appellaspekt von Botschaften 

      
      Neben sachlichen Botschaften und solchen über sich selbst enthalten Sprechakte immer irgendeine Aufforderung an den Empfänger,
         sich in einer bestimmten Weise zu verhalten. Dementsprechend enthält die sprachliche Kommunikation von Klienten in der Regel
         auch irgendeinen Appell an den Coach.
      

      
       

      
      In unserem Beispiel sandte die junge Frau im Zuge ihrer Ausführungen den unausgesprochenen Appell an mich als Beraterin, sie
         bei einer Veränderung der Situation möglichst tatkräftig zu unterstützen.
      

      
      Der Beziehungsaspekt von Botschaften 

      
      Ein von Watzlawick et al. (1966) besonders betonter Aspekt von Botschaften stellt die Beziehungsdefinition gegenüber dem Gesprächspartner dar.
         Dieser Aspekt fließt auch in jeden Sprechakt von Beratungssituationen ein.
      

      
       

      
      So signalisierte die junge Frau allein schon durch die Tatsache, dass sie mich als Beraterin eigens aufgesucht hatte, die
         Bereitschaft, eine vertrauensvolle Beziehung anzubahnen. Mit ihrer oben beschriebenen Aussage präzisierte sie diese |231|Bereitschaft weiter, indem sie unterschwellig mitteilte, dass sie sich mir in dieser speziellen Angelegenheit anvertrauen
         wolle.
      

      
       

      
      Was hier so leicht und flüssig beschrieben scheint, stellt sich im Konkreten allerdings sehr viel undurchschaubarer dar. Wie
         Watzlawick et al. (1966) anhand vieler Beispiele zeigen, können sich die Botschaften ein und derselben Aussage gegenseitig widersprechen
         oder sich gar ausschließen.
      

      
       

      
      So wäre denkbar, die junge Frau sagt: »Die Situation ist grauenhaft, aber ich glaube, da kann mir niemand helfen.«

      
       

      
      In diesem Fall würde indirekt ein Appell im Sinne von »hilf mir« gesandt, der aber sofort als unerfüllbar definiert wird.
         Hier sollte der Empfänger die Widersprüchlichkeit der Botschaften selbst zum Gegenstand des Gesprächs machen. Solche als »Metakommunikation« bezeichneten Dialoge müssen häufig auch beim Coaching geführt werden. Dann verschiebt sich der Dialog inhaltlich auf die Kommunikationsart
         des Klienten.
      

      
      Nun sei allerdings Vorsicht angeraten, jede minimale Widersprüchlichkeit oder vielleicht nur Mehrdeutigkeit sofort metakommunikativ verhandeln zu wollen. Wie Cronen et al. (1983) anmerken, gehören derartige Kommunikationsmuster in manchen Milieus zum selbstverständlichen Bestandteil eines
         jeden Dialogs. Menschen, die sich häufig mit Partnern aus Fernost unterhalten, wissen manches davon zu berichten. Aber schon
         in Süddeutschland oder in Österreich gelten mehrdeutige Kommunikationsformen durchaus als üblich.
      

      
      Die Analyse von Kommunikationsakten verkompliziert sich erheblich, wenn wir uns deutlich machen, dass jeder Sprechakt von
         nonverbaler Expression begleitet ist. Stimme, Mimik und Gestik können die sprachlich artikulierten Botschaften unterstützen, sie können ihnen aber
         auch widersprechen oder sogar entgegenstehen. Mit Cronen et al. (1983) lässt sich behaupten, dass jeder menschliche Kommunikationsakt eine schier unendliche Fülle an Botschaften enthält,
         die von einem anderen Menschen nie zur Gänze erfasst werden kann. So ist jedem professionellen Kommunikator nur zu raten,
         seine Wahrnehmungs- und Deutungsfähigkeit für kommunikative Phänomene zu schärfen, damit er zumindest die aktuell dialogbehindernden
         Widersprüche und Paradoxien erfasst, und nur diese sind dann metakommunikativ aufzuklären.
      

      
      |232|3.2 Diagnostische Zugänge für die Zweiseitigkeit sprachlicher Kommunikation 

      
      Nun handelt es sich bei sprachlicher Kommunikation um interaktives Geschehen, das mit den bisher angesprochenen Kategorien
         nur sehr vorläufig zu erfassen ist. Durch diese Kategorien wird nämlich unbemerkt suggeriert, dass sprachliche Kommunikation
         mit einfachen Reiz-Reaktions-Schemata zu erklären wäre: Ein Sender sendet eine Botschaft, die dann als Reiz den Empfänger
         zu bestimmten Reaktionen veranlasst. Das Charakteristikum von Interaktionen besteht aber gerade darin, dass Sender und Empfänger
         jeweils als Einheit zu sehen sind, die beide gleichermaßen als Reizgeber und als Reagierende fungieren. Anders formuliert:
         Im Verlauf von Gesprächen steuern sich Partner auf bestimmte interaktive Muster ein, die dann als gemeinschaftlich produzierte
         Phänomene zu werten sind (Mead 1973). Und gerade dieses »Gemeinschaftliche« von Gesprächen sollte ein Coach sorgsam beachten und in Teilen analysieren können,
         denn es gibt ihm Hinweise auf seine eigene Beteiligung am Gesprächsverlauf und vor allem darauf, wie er selbst die Interaktion
         mit Klienten positiv oder weniger positiv mitgestaltet.
      

      
      Zur Erhellung solcher Phänomene bieten sich diagnostische Zugänge aus psychotherapeutischen Verfahren an, weil es hier immer
         um hoch komplexe Interaktionsphänomene geht, die regelmäßig einer sorgfältigen Analyse bedürfen. Von diesen analytischen Zugängen
         möchte ich hier diejenigen verhandeln, die auch für Coaching-Gespräche immer wieder relevant sind. Das sind solche aus der
         Psychoanalyse, aus der Transaktionalanalyse und aus der Kommunikationstherapie.
      

      
      Das psychoanalytische Verständnis von Interaktionen 

      
      Die Psychoanalyse postuliert, dass im Verlauf von Kommunikationsakten bei beiden Interaktionspartnern unbewusste Reaktionsbereitschaften mobilisiert werden. Sie resultieren aus bisherigen Beziehungserfahrungen, die zum Teil weit zurückliegen. Diese Beziehungserfahrungen
         bilden dann die Folie, auf der das aktuelle Gegenüber wahrgenommen und dementsprechend auch angesprochen wird.
      

      
       

      
      Die junge Frau aus dem Männermilieu entwickelte schon zu Beginn unserer gemeinsamen Arbeit ein vertrauensvolles Verhältnis
         zu mir als älterer Frau, weil |233|sie durch die Beziehung zu ihrer älteren Schwester gelernt hatte, älteren Frauen zu vertrauen.
      

      
       

      
      Bei diesem in der Psychoanalyse als »Übertragung« bezeichneten Phänomen handelt es sich also im Prinzip um eine Verwechslung von aktuellen Beziehungspartnern mit früheren.
         Dadurch erhält das Gegenüber eine je spezifische Rollenzuweisung (Richter 1969), die es nun annehmen kann oder nicht. Wenn es diese Rollenzuweisung annimmt, bezeichnet man das als »Gegenübertragung« (vgl. Beckmann 1978). Die Verschränkung von Übertragung und Gegenübertragung kann sich nun als günstig, aber auch als ungünstig erweisen.
      

      
       

      
      Wenn z. B. die Beziehung der jungen Frau zu ihrer älteren Schwester durch starke Ambivalenzen im Sinne von Anlehnungswünschen
         einerseits und gegenseitigem Misstrauen andererseits eingefärbt wäre, würde sie auch gegenüber einer Beraterin eine zumindest
         versteckte Wachsamkeit zum Ausdruck bringen, die dann z. B. aufseiten der Beraterin einen Bewährungsdruck erzeugen kann, sich
         ständig als vertrauenswürdig auszuweisen. Der Gesprächsfluss geriete durch diese Phänomene immer wieder ins Stocken.
      

      
       

      
      So ist jedem Coach zu raten, seine eigenen inneren Bereitschaften gegenüber einem Klienten zu überprüfen und sie nicht einfach
         unreflektiert auszuagieren. In Fällen, wo das Gespräch ernstlich ins Stocken gerät, sollte er immer an die Möglichkeit negativer
         oder zumindest ambivalent eingefärbter Übertragungs- bzw. Gegenübertragungsphänomene denken und sie metakommunikativ aufzuklären
         suchen. Er sollte aber gleichzeitig überprüfen, inwiefern Klienten eine vergleichbare Interaktionsdynamik in ihrem beruflichen
         Alltag »inszenieren«.
      

      
      Das transaktionalanalytische Verständnis von Interaktionen 

      
      Transaktionalanalytische Diagnosemuster wurden in den letzten Jahrzehnten durch vielfältige Publikationen und Fortbildungsveranstaltungen
         sattsam bekannt (vgl. Berne 1967 u. a.). Deshalb will ich hier nur einige im Coaching immer wieder auftretende Phänomene zur Erhellung von Interaktionen
         beleuchten. Das betrifft »komplementäre Gesprächsstrukturen«, »Kreuzungen« und »Spiele«. Berne (ebd.) postuliert, dass Kommunikationsakte von Menschen durch drei je unterschiedliche Seinsebenen bestimmt sein können: durch
         eine sachliche, eine kindhafte und eine elternorientierte.
      

      
       

      
      |234|Je nach ihrer aktuell im Vordergrund stehenden Seinsebene würde die junge Trainerin über den von ihr thematisierten Vorfall
         auch unterschiedlich kommunizieren. Von der Sachebene aus würde sie sagen: »Neulich habe ich dies und das erlebt« und sich
         primär auf eine sachliche Darstellung stützen. Auf der Kindheitsebene würde sie mit verzagter Stimme berichten: »Neulich ist
         mir etwas Schreckliches passiert …«. Und von der Elternebene aus würde sie entrüstet berichten: »Also neulich ist mir eine
         unglaubliche Unverschämtheit begegnet …«.
      

      
       

      
      Im Sinne einer interaktiven Verschränkung kann nun der Gesprächspartner in einem komplementären Sinne antworten. Wenn also
         Person A etwa von der Kindheitsebene aus kommuniziert, kann Person B von der Elternebene aus antworten. Das würde sich in
         unserem Beispiel folgendermaßen anhören:
      

      
       

      
      Die Klientin sagt: »Ist es nicht schrecklich, was mir passiert ist?« und die Beraterin: »Das ist ja wirklich furchtbar mit
         diesen Männern.«
      

      
       

      
      Diese Art komplementärer Kommunikation könnte beliebig lange fortgesetzt werden. Sie erbrächte aber für die Klientin keine
         oder sogar gegenläufige Effekte; denn sie würde durch die elternhafte Beraterin dauerhaft in einer kindlich klagenden Haltung
         unterstützt. Und mit dieser könnte sie das Phänomen in ihrem Arbeitsfeld schwerlich meistern.
      

      
       

      
      Eine andere durch Berne beschriebene Konstellation führt im Coaching meistens schon anfangs zu sehr offensichtlichen Problemen.
      

      
       

      
      Stellen wir uns vor, die Klientin sei als Trainerin durch ihre Arbeit gewöhnt, jedes Phänomen elternhaft zu beschreiben. Dann
         würde sie sagen: »Ist das nicht eine Unverschämtheit, was mir neulich passiert ist? Also denen werde ich aber nächstens die
         Leviten lesen!« Damit nimmt sie gewissermaßen selbst vorweg, was sie zu tun gedenkt, und für die Beraterin bleibt kein Spielraum
         mehr zur Beratung. Wenn es sich bei der Beraterin gleichfalls um eine Frau handelt, die primär auf der Eltern-Ich-Ebene kommuniziert,
         würde sie sagen: »Also Moment mal, so einfach sind ja nun die Dinge nicht.« In diesem Fall würde sich die Klientin wahrscheinlich
         vor den Kopf gestoßen fühlen und verärgert reagieren.
      

      
       

      
      Hier handelt es sich nicht um eine komplementäre Kommunikation, sondern um eine symmetrische. Diese führt leicht zu einer
         unendlichen Folge rivalisierender Interaktionsakte. Berne bezeichnet solche Kommunikation als »Kreuzung«, weil sich die Erwartungen der Gesprächspartner mit den jeweils anderen durchkreuzen.
         Die Empfehlung kann hier nur lauten, die Interaktion durch Metakommunikation abzuklären.
      

      
       

      
      |235|In unserem Beispiel könnte die Beraterin z. B. auf die elternhafte Darstellung der Klientin erwidern: »Mir scheint, Sie wissen
         ja schon genau, was sie tun wollen. Brauchen Sie mich dann überhaupt in dieser Angelegenheit?«
      

      
       

      
      Derartige Phänomene ergeben sich gerade bei der Führungsberatung relativ häufig, weil Führungskräfte durch ihre tagtäglichen
         Interaktionen oft einen generell elternhaften Kommunikationsstil entwickeln, den sie dann auch dem Coach gegenüber realisieren.
         Und derartige Gesprächskomplikationen ergeben sich besonders oft, wenn der Klient älter ist als der Coach oder sich etwa bei
         organisationsinternem Coaching von seinem subjektiven Eindruck her statushöher als der Coach fühlt. Da sich aber nun die passenden
         Rollendefinitionen nicht so ohne weiteres herbeizaubern lassen, sollte ein Coach schon im Vorfeld überlegen, ob er die Arbeit
         mit einem bestimmten Klienten überhaupt aufnehmen will und kann.
      

      
      Ein anderes von Berne beschriebenes Phänomen betrifft »Spiele«. Bei einem Spiel im Sinne Bernes handelt es sich um eine fortlaufende Folge von Kommunikationsakten mit »verdeckten Botschaften«. Sie sind für beide Interaktionspartner ausgesprochen unproduktiv. Für Beratungskonstellationen geradezu typisch ist das
         »Warum-nicht-ja-aber«-Spiel. Der Klient schildert eine problematische Situation, und der Coach macht Veränderungsvorschläge
         wie: »Warum tun Sie nicht dies oder jenes?« Der Klient nun beantwortet jeden Vorschlag mit der Sentenz: »Ja, aber …«, um sodann
         zu begründen, warum die Vorschläge des Coach nicht sinnvoll oder nicht realisierbar sind. Am Ende hat er dem Coach jeweils
         demonstriert, dass dieser auch nicht klüger ist als er selbst.
      

      
      Bei solchen Interaktionen sollte sich ein Coach unbedingt fragen, was ihn dazu veranlasst, sich von seinem Klienten so depotenzieren
         zu lassen. Hier handelt es sich um einen Interaktionszusammenhang, in dem sich der Coach vom Klienten zu sehr abhängig macht
         bzw. wo er die Fortentwicklung des Klienten zu seinem eigenen existenziellen Anliegen erklärt. Berne schlägt Beratern in derartigen Fällen vor, sich selbst und dem Klienten gegenüber einzugestehen, dass er keine durchschlagende
         Hilfestellung geben kann. Wenn er das artikuliert, wird der Klient auf seine Selbstverantwortung zurückgeworfen und muss die
         Beratungsinteraktion mit neuem Sinn zu füllen suchen.
      

      
       

      
      Im Beispiel der jungen Trainerin würde ein »Warum-nicht-ja-aber«-Spiel folgendermaßen aussehen: Die Beraterin breitet der
         Klientin verschiedene Möglichkeiten |236|zur Abhilfe aus, und diese meint jedes Mal nachdenklich: »Ja, das wäre gut, aber ob die Männer mich überhaupt anhören, ist
         sehr fraglich«, oder: »Ob die sich das überhaupt sagen lassen«, oder: »Am Ende wird vielleicht alles noch viel schlimmer als
         vorher.«
      

      
       

      
      In diesem Fall wäre ebenfalls zu prüfen, ob die Klientin derartige Dynamiken auch an ihrem Arbeitsplatz einfädelt und die
         beschriebene Problematik vielleicht sogar auf vergleichbaren Spielen beruht.
      

      
      Das kommunikationstherapeutische Verständnis von Interaktionen 

      
      Spiele führen uns schon zu Phänomenen, wie sie häufig von Kommunikationstherapeuten verhandelt werden (z. B. Haley 1963; Minuchin et al. 1978). Haley etwa betont, dass in professionellen Gesprächssituationen die Führung immer in der Hand von Professionellen bleiben muss.
         Wenn sich Berater vom Klienten eine Interaktionsdynamik aufzwingen lassen, ergibt die Beratung keinerlei Effekte mehr. In
         solchen Fällen agiert der Klient nur noch Haltungen aus, die er voraussichtlich auch in seinem sonstigen Leben produziert.
         Derartige Phänomene äußern sich nun allerdings selten durch offensichtliche Dominanz von Klienten. Sie realisieren sich viel
         häufiger durch eine demonstrativ zur Schau getragene Schwäche, auf die der professionelle Gesprächspartner mit immerwährender
         Geduld und Hilfsbereitschaft eingeht.
      

      
       

      
      In unserem Beispiel mit der jungen Frau könnte sich ihre Dominanz etwa in der Weise äußern, dass sie immer wieder verzagt
         über die erlebten Zumutungen und ihre Hilflosigkeit, ihnen entgegenzutreten, berichtet. Wenn sich nun die Beraterin in der
         Rolle der tröstenden und stützenden Solidarpartnerin dauerhaft gefällt, wird sie von der Klientin »ausmanövriert«, d. h. die
         Beraterin verliert jede Initiative, die berufliche Situation der Klienten neu gestalten zu helfen.
      

      
       

      
      Die Empfehlungen von Kommunikationstherapeuten zur Veränderung solcher Dynamiken wirken allerdings oft wenig human. Sie raten
         nämlich meistens zu durchkreuzenden Paradoxien, die grundsätzlich nicht geeignet sind, die Selbstgestaltungspotenziale von Menschen zu fördern. Im Sinne des hier unterlegten
         Coaching-Ansatzes sollte ein Coach offen und ehrlich seinen Eindruck mitteilen und den Klienten um Auseinandersetzung über
         die aktuelle Gesprächsdynamik bitten.
      

      
       

      
      In dem soeben beschriebenen Beispiel könnte die Beraterin sagen: »Mir fällt auf, dass Sie sich immer wieder als sehr hilflos
         definieren und mich immer wieder zum |237|Trösten und Beschützen veranlassen wollen. Ich glaube nicht, dass das auf Dauer für Sie hilfreich ist. Ich möchte Ihnen vorschlagen,
         dass wir einmal grundsätzlicher über unsere Interaktion sprechen.«
      

      
       

      
      So ein Gespräch könnte den Auftakt für einen Verselbstständigungsschub aufseiten der Klientin markieren.
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      4. Das professionelle Handwerkszeug des Coach in Gesprächen 

      
      Gespräche professionell zu gestalten erfordert nicht nur subtile analytische Zugänge. Hier bedarf es auch eines gewissen Handwerkszeugs,
         damit das, was der Klient zunächst eher ins Unreine spricht, zu seiner Fortentwicklung dienlich wird. Professionelle müssen
         dabei einen »komplizierten Transformationsakt« (Comelli 1985, S. 205) leisten, der zwar planmäßig, aber nie technisch im eigentlichen Sinne erfolgen darf. Als für Gespräche dienliches
         Handwerkszeug wird im Allgemeinen Folgendes betrachtet: Feedback geben, Varianten des Zuhörens, Fragen stellen und eigene
         Statements abgeben.
      

      
      4.1 Feedback geben 

      
      Unter »Feedback« versteht man Rückmeldung an einen Gesprächspartner. Es stellt eine grundlegende Basis jeden Gesprächs zwischen
         Menschen dar, d. h. es besteht in Äußerungen des Empfängers auf Botschaften des Senders. So enthalten auch alle weiteren hier
         zu verhandelnden Zugänge wie Zuhören, Fragen stellen oder eigene Statements abgeben immer einen mehr oder weniger deutlich
         erkennbaren Feedback-Aspekt. Feedback vollzieht sich schon automatisch in jedem Gespräch. Es stellt den grundlegenden Mechanismus
         für die gegenseitige Einsteuerung von Menschen dar. Bei einer gezielten Anwendung von Feedback erfüllt es vorrangig zwei Funktionen:
         Es ermöglicht Fehlerkorrekturen und Klärungen zwischen Sender und Empfänger, und es eröffnet dem Sender Lernchancen.
      

      
      |238|Feedback im Dienste von Klärungen zwischen Sender und Empfänger 

      
      Wie wir im letzten Abschnitt sehen konnten, enthalten Kommunikationsakte immer eine Vielzahl von Botschaften, die oft sogar
         widersprüchlich sind. So tut der Empfänger von Botschaften meistens gut daran, sich durch Rückmeldung zu vergewissern, ob
         er die Botschaften auch so verstanden hat, wie sie der Sender verstanden haben will (Schrader et al. 1984). Dabei ist vor allem zu bedenken, dass Menschen, so auch Empfänger von Gesprächsbotschaften, die objektive Welt
         nie zur Gänze wahrnehmen können, sondern nur auf dem Hintergrund ihrer bisherigen Erfahrungen. Das führt selbstverständlich
         zu einem selektiven Empfang und damit zu Wahrnehmungsverzerrungen, die vom Sender so nicht beabsichtigt waren. Oder es führt
         auf der Empfängerseite zur Einordnung in Zusammenhänge, die der Sender nicht intendierte. Für den Fortlauf eines konstruktiven
         Verständigungsprozesses ist es deshalb von größter Bedeutung, dass sich der Empfänger immer wieder vergewissert, ob er alles
         »richtig« verstanden hat. Der Sender kann dann bei Bedarf Korrekturen am Verständnis des Empfängers anbringen.
      

      
      In den Anfangsstadien eines Coaching-Prozesses werden solche Rückkoppelungen breiteren Raum einnehmen als später. Der Coach
         muss ja anfangs erst Anschluss finden an das spezifische Weltverständnis eines Klienten. In späteren Stadien erhält diese
         Funktion von Feedbacks zunehmend geringere Bedeutung, weil die Verständigung ja flüssiger wird.
      

      
      Feedback als Lernchance für den Sender 

      
      Die andere zentrale Funktion von Feedback bleibt aber im gesamten Coaching-Prozess relevant, nämlich Feedback als Lernchance.
         Rückmeldungen an den Sender und darauf folgende Korrektur der »Sendung« bergen nämlich nicht nur für den Empfänger die Chance,
         sein Verstehen der Senderbotschaften zu präzisieren oder zu vertiefen. Rückmeldungen eröffnen auch dem Sender die Möglichkeit,
         seine Botschaften zu korrigieren. Dabei kann sich die Korrektur lediglich auf eine Präzisierung seiner aktuellen sprachlichen
         Äußerungen beziehen, sie kann aber auch auf umfassende Verhaltensänderungen zielen.
      

      
      Feedback lässt sich nämlich unterschiedlich breit anlegen, d. h. auf schmale oder breite Verhaltenssegmente eines Senders
         beziehen. Feedback kann, wie wir im Zusammenhang mit den »Varianten des Zuhörens« noch sehen werden, sehr eng an die Statements
         eines Gesprächspartners |239|anschließen und primär im Wiederholen des Gesprochenen bestehen. Manchmal aber beinhaltet es, wie z. B. bei gruppendynamischen
         Veranstaltungen, sehr umfassende Eindrücke des Gesprächspartners vom Verhalten des Kommunikators und seiner Wirkung in der
         Gesamtsituation. Dann enthält es regelhaft Interpretationen des Empfängers, die oft hochkonfrontativen Charakter haben.
      

      
       

      
      Ein Feedback der Beraterin, das sich sehr eng an den Aussagen der jungen Frau orientiert, wäre: »Ich höre, dass Ihnen die
         Anzüglichkeiten der Männer in den Pausen unangenehm sind.« Ein sehr weit gefasstes, interpretatives und konfrontatives Feedback
         dagegen würde lauten: »Mir scheint, Sie fädeln sich da als Trainerin etwas ein, was Ihnen nachher nicht gefällt.«
      

      
       

      
      Die erste Variante des Feedbacks würde die Klientin wahrscheinlich nur bestätigen oder geringfügig korrigieren. Das zweite
         dagegen signalisiert: »Irgendwie bist du wohl selbst schuld an der Sache.« Dieses Feedback wird die Klientin vermutlich nicht
         sofort bestätigen bzw. sich vielleicht verbitten oder sogar empört die Beratung abbrechen.
      

      
      Das Ausmaß, in dem Feedbacks im Coaching Lernchancen eröffnen, bestimmt sich nach einer Reihe von Gesichtspunkten: Hier sind
         vor allem (a) der Zeitpunkt des Gespräches und (b) die Beziehung zwischen den Gesprächspartnern relevant. Außerdem spielt
         (c) die Art des Feedbacks eine Rolle und (d) sein inhaltlicher Kern.
      

      
      
         
         	
            
            Feedbacks des Coach bei Erstkontakten, die sich ja, um überhaupt eine gemeinsame Verstehensbasis anzubahnen, immer eng an
               den Aussagen von Klienten orientieren müssen, ziehen selten größere Lerneffekte nach sich.
            

            
         

         
         	
            
            Wenn zwischen Coach und Klient bereits eine vertrauensvolle Basis entstanden ist, der Coach also den Klienten schon gut kennt,
               weiß er auch abzuschätzen, welches Feedback beim Klienten voraussichtlich Lernchancen eröffnet und welches nicht. Dann gelingt
               es ihm nämlich generell, die Wirkungen seiner Interpretationen einzuschätzen und im Allgemeinen auch die Wirkungen konfrontativer
               Feedbacks.
            

            
             

            
            So könnte es z. B. nach einer längeren Zeit der gemeinsamen Arbeit mit der jungen Frau durchaus konstruktive Lerneffekte nach
               sich ziehen, wenn die Beraterin folgendes Feedback gibt: »Könnte es sein, dass Sie in der ersten Zeit etwas locker flirtend
               aufgetreten sind und nicht strikt genug in ihren Signalen waren, dass Sie nicht zu haben sind?« Die Klientin würde nun wahrscheinlich
               ihre verdeckten Botschaften versuchsweise überprüfen und sortieren.
            

            
             

            
         

         
         	
            
            |240|Gerade bei interpretativen und vor allem bei konfrontativen Rückmeldungen bestimmt sich die Lernchance für den Klienten hochgradig
               nach der Art des Feedbacks. Zwar sollte jede Rückmeldung von menschlicher Wertschätzung getragen sein, bei Konfrontationen
               erhält dieses Postulat aber eine besondere Bedeutung. Kein Mensch lernt irgendetwas, wenn an ihm herumgenörgelt oder herumkritisiert
               wird. Liebevoll und humorvoll vorgetragene Konfrontationen dagegen können durchaus dazu animieren, nochmal »in sich zu gehen«
               und das eigene Verhalten in kritischer Distanz zu sich selbst zu überprüfen. Wärme und Humor von Beratern überträgt sich dann
               nämlich auch auf die Klienten, indem sie sich selbst etwas duldsamer als bisher auf ihre »Fehler« oder »Schwächen« hin untersuchen.
            

            
             

            
            So erbringt ein humorvoll vorgetragenes Feedback der Beraterin sicher noch bessere Lerneffekte bei der Klientin als das soeben
               beschriebene: »Ich könnte mir vorstellen, dass es die jungen Männer am Anfang regelrecht als Sensation betrachtet haben, eine
               so hübsche junge Trainerin zu bekommen. Ich könnte mir denken, die haben sich allerlei Phantasien gemacht. Ich vermute mal,
               dass Sie das unterschwellig auch nicht ganz kalt gelassen hat.«
            

            
             

            
            Bei interpretativen Rückmeldungen sollte der Coach aber unbedingt darauf achten, dass er seine Interpretationen als solche
               kennzeichnet. Wie Cohn (1975) fordert, sollten Kommunikatoren ohnedies möglichst direkt in der »Ich«-Form sprechen. Bei Interpretationen durch Professionelle
               wird diese Forderung aber dringlich: Die Rollenzuschreibung an Professionelle durch ihre Klienten erhält meistens den Touch
               von »Überlegenheit«, und dementsprechend erhalten ihre Statements eine gewisse »Letztendlichkeit«, denn »die haben es ja gelernt«.
               Jede Interpretation durch Professionelle birgt dann die Gefahr, vom Klienten als »letzte Wahrheit« betrachtet zu werden. Das
               wäre aber ein völlig unerwünschter Effekt von Feedbacks. Sie sollen ja lediglich Anstoß für selbstbestimmtes Lernen sein.
               So ist es unumgänglich, dass der Coach alle seine interpretativen Aussagen mit Sentenzen einleitet, die seine subjektive Einschätzung
               als solche charakterisieren, also: »ich denke mir«, »mir scheint«, »ich vermute«, »ich habe den Eindruck«, »ich befürchte«
               usw.
            

            
             

            
         

         
         	
            
            Die Chance, aus einem Feedback zu lernen, bestimmt sich aber auch ganz zentral nach der Thematik, auf die sich das Feedback
               richtet.
            

            
             

            
             |241|Stellen wir uns vor, bei der jungen Trainerin handele es sich um eine Frau, die als Kind einen sexuellen Missbrauch erlebt
               hat. In diesem Fall wären die meisten der bislang beschriebenen Feedbacks völlig unpassend. Sie wäre durch die subjektiv erlebte
               Objektivierung seitens der Männer vermutlich so tief getroffen, dass jeder Coach gut daran täte, über lange Strecken nur anzuhören,
               was durch das aktuelle Ambiente in der jungen Frau alles evoziert wird.
            

            
            
Wenn Klienten Themen ansprechen, die für sie durch hohe persönliche Betroffenheit begleitet sind, sollten sich Gesprächspartner
               zunächst jeder Interpretation und vor allem jeder Konfrontation enthalten. Eine situativ angemessene Form des Feedbacks ist
               in solchen Fällen oft schwer zu finden. Wenn eine Rückmeldung erfolgt, sollte sie sich eng an die Aussagen der Klienten anlehnen.
            

            
         

         
      

      
      4.2 Varianten des Zuhörens 

      
      Eben klang schon an, dass Zuhören oft die einzig sinnvolle »Antwort« auf die Aussagen von Klienten darstellt. Mancher mag
         sich nun denken: »Zuhören kann doch jeder, was ist denn daran professionell?« Gerade Zuhören stellt aber etwas sehr Bedeutungsvolles
         in der Gesprächsführung dar und wird dementsprechend auch immer wieder von Experten thematisiert (z. B. Tausch 1973; Gordon 1979). Beim Zuhören im hier unterlegten Verständnis handelt es sich ja nicht um ein distanziertes »Sich-Überrollen-Lassen«,
         sondern um ein »präsentes Zuhören«. Je nach dem Ausmaß, in dem der Professionelle dem Gesprächspartner gegenüber seine Präsenz
         deutlich macht, lässt sich passives Zuhören von aktivem unterscheiden.
      

      
      Passives Zuhören 

      
      Passives Zuhören entspricht am ehesten dem, was sich der Laie unter Zuhören vorstellt. Der Gesprächspartner gibt keinerlei
         Statements von sich, sondern demonstriert nur seine Aufmerksamkeit durch akustische Signale wie »hm«, »aha« usw. oder durch
         mimische und gestische Rückmeldungen, wie Nicken und dergleichen. Das passive Zuhören stellt für viele Menschen eine echte
         Herausforderung dar, weil sie auch das Unwahrscheinlichste erst einmal maximal akzeptierend anhören müssen. In |242|Coaching-Gesprächen erhält passives Zuhören grundlegende Bedeutungen für den Klienten und für den Coach.
      

      
       

      
      (a )Die Bedeutung des passiven Zuhörens für den Klienten: Viele Klienten wollen sich zu Beginn eines Coaching-Prozesses oder einer Coaching-Sitzung zuerst einmal alle ihre aktuell
         relevanten Themen von der Seele reden. Für viele Führungskräfte stellt Coaching der einzige Ort dar, an dem sie einem innerlich
         beteiligten Zuhörer alles, was ihnen einfällt, sprachlich ausbreiten können. Besonders in Arbeitsfeldern wie Psychotherapie,
         Sozialarbeit oder Theologie müssen Führungskräfte ständig anderen »ihr Ohr leihen«, sodass sie es nach anfänglicher Irritation
         im Allgemeinen sehr genießen, nun endlich mal bei einem anderen legitimerweise Gehör zu finden. Ein aufmerksamer Zuhörer bietet
         dem Klienten auch den Vorteil, dass er alle seine Gedanken und Gefühle in sprachliche Strukturen fassen muss/kann, sodass
         er selbst schon eine zumindest vorläufige Strukturierung seiner Anliegen vornimmt. Darüber hinaus bietet gerade ein schweigender
         Zuhörer den Vorteil, dass der Klient bei Bedarf immer wieder einen inneren Rollentausch mit ihm vornehmen kann und dadurch
         sogar noch einen »selbsterfundenen« Gesprächspartner gewinnt. Für viele andere Klienten erhält das passive Zuhören des Coach
         die Bedeutung eines Warming-up. Sie wollen sich erst einmal »warm quatschen«, d. h. sich der Beziehung zum Coach (und eventuell
         auch der zu sich selbst) vergewissern, bevor sie zu ihren eigentlichen Anliegen vorstoßen.
      

      
       

      
      (b) Die Bedeutung des passiven Zuhörens für den Coach: Aufseiten des Coach erfordert das passive Zuhören eine maximale Konzentration auf den Klienten und seine Darstellungen. Alles,
         was der Klient sprachlich artikuliert, kann nun im Sinne einer weltoffenen Haltung auf den Coach erst einmal wirken, bevor
         er irgendein Statement abgibt. Der Vorteil dieser Haltung besteht darin, dass sich die Eindrücke, die der Coach vom Klienten
         gewinnt, umfassend verdichten können und er für darauf folgende sprachliche Artikulationen eine sehr viel höhere Treffsicherheit
         gewinnt.
      

      
       

      
      Aktives Zuhören 

      
      Beim aktiven Zuhören dagegen handelt es sich um spezielle Feedback-Formen. Sie können je nachdem, wie viel der Coach von sich
         selbst einbringt, wieder unterschieden werden in Paraphrasieren und Verbalisieren.
      

      
       

      
      |243|(a) Paraphrasieren: Beim Paraphrasieren versucht der Zuhörer mitzuteilen, was er vom Sender verstanden hat. Der Sender kann dann sofort gezielt
         korrigieren oder erläutern. Paraphrasieren dient also primär der Überprüfung des sachlichen Informationsverständnisses. Dementsprechend
         werden vom Coach auch keine eigenen Anteile eingebracht. Wie ich aber im Zusammenhang mit dem passiven Zuhören ansprach, ergibt
         oft schon die sprachliche Strukturierung beim Klienten eine Klärung. Und diese Strukturierungsleistung des Klienten wird durch
         Paraphrasieren seitens des Coach noch unterstützt. Beim Paraphrasieren handelt es sich also um Feedbacks, die eng an die Aussagen
         von Klienten anschließen.
      

      
       

      
      (b) Verbalisieren: Beim Verbalisieren gibt der Coach bereits ein breiteres Feedback. Hierbei fasst er in Worte, was der Klient sprachlich zwischen
         den Zeilen mitteilt oder in Mimik und Gestik offenbart, wie z. B. Beziehungsaspekte, Appelle usw. Der Informationsgehalt,
         der vom Sprecher noch nicht eigens prägnant gemacht wurde, wird nun vom Coach verbalisiert. In diesem Sinne übernehmen Berater
         eine »Hebammenfunktion« (Comelli 1985). Klienten lernen damit, Botschaftsanteile bei sich selbst zu beachten, die bislang eher in ihrem Un- oder Vorbewussten
         ruhten. Durch die sprachliche Artikulation dieser Anteile durch den Coach und damit die Transformation ins wache Bewusstsein
         setzen sich Klienten oft erst mit diesen auseinander. Hierbei handelt es sich also um Feedbacks, in die schon Interpretationen
         des Coach einfließen. Sie orientieren sich allerdings immer noch stark an den Aussagen der Klienten.
      

      
      4.3 Fragen stellen 

      
      Fragen zu stellen und vor allem die richtigen zu stellen wird von manchen Autoren als die wichtigste Aufgabe eines Coach betrachtet
         (z. B. Whitmore 1994). Wie Zuhören kann natürlich auch jeder Mensch Fragen stellen. Um aber in einem professionellen Zusammenhang gezielt
         zu fragen, bedarf es ebenfalls einer gewissen professionellen Kunstfertigkeit. Dem Fragenstellen kommt beim Coaching eine
         Reihe von Funktionen zu: Zunächst muss der Coach zum Zwecke einer sinnvollen Verständigung mit dem Klienten faktische Informationen
         von diesem erfragen. Sodann |244|sind durch Fragen die Sichtweisen und Bewertungen von Klienten im Hinblick auf ihre Anliegen zu ermitteln. Fragen des Coach
         können aber auch wichtige Entwicklungsanstöße für Klienten ergeben.
      

      
       

      
      (a) Informationsfragen: Jeder Coach muss sich in die Berufswelt seines Klienten erst einfinden, d. h. eine spezielle »Landkarte« in seinem Kopf zurechtbasteln,
         um mit dem Klienten über diese seine Welt angemessen kommunizieren zu können. Dabei geht es oft um komplexe Phänomene, wie
         z. B. die Funktionen des Klienten, seine Stellung in einem System, um die Konstituenten eines Systems, um Einflüsse der Systemumwelt
         usw. Solche zu großen Teilen objektiven Daten sollte sich ein Coach nicht scheuen, bei Bedarf zu erfragen, weil er sonst zu
         groben Fehleinschätzungen gelangt. Ein Coach kann erst dann die »richtigen« Fragen stellen, wenn er in seinem Hinterkopf einen
         fachlich kompetenten Fragenkatalog bereithält. Dieser resultiert aus seiner je spezifischen Feldkompetenz.
      

      
       

      
      (b) Fragen nach Sichtweisen und Bewertungen: Eine andere Kategorie von Fragen betreffen die speziellen Sichtweisen von Klienten, d. h. ihre Einschätzungen und Bewertungen.
         So ist es im Coaching geradezu selbstverständlich, dass Klienten immer wieder nach ihrer Einschätzung im Hinblick auf bestimmte
         Situationen, im Hinblick auf ihre eigenen Erklärungen von Problemen usw. befragt werden müssen (König, Volmer 1993); denn erst auf diese Weise erschließt sich ja dem Coach der spezielle Horizont des Klienten und die jeweilige Problemformulierung,
         die er bislang vorgenommen hat. Es ist auch geradezu selbstverständlich, Klienten im Hinblick auf ihre bisherigen Lösungsversuche
         zu interviewen (Whitmore 1994), denn nur so gelingt es ja einzuschätzen, an welchem Punkt die Beratung ansetzen kann. Auf diese Weise lässt sich der
         Beratungsradius erst einkreisen. Und nicht zuletzt sollten Klienten immer nach ihren eigenen Zielsetzungen, mit denen sie
         in die Beratungssituation eingetreten sind, befragt werden. Zentrale Voraussetzung aufseiten des Coach ist bei dieser Art
         von Fragen, dass er dem Klienten aufmerksam zuhören kann und auch die erstaunlichsten Einschätzungen, Problemformulierungen
         usw. fürs Erste gelten lässt.
      

      
       

      
      (c) Entwicklungsfragen: Fragen zu stellen, die zur Entwicklung von Klienten förderlich sind, erfordert vom Coach hohe Kompetenzen als Kommunikator.
         Ziel dabei ist es, dem Klienten zur Veränderung seiner |245|Deutungsmuster zu verhelfen. Dabei sind die Art und der Inhalt von Fragen relevant:
      

      
      Jeder professionelle Kommunikator wird es vermeiden, Fragen zu stellen, die nur mit »ja« oder nur mit »nein« zu beantworten
         sind. Entwicklungsfördernd wirken dagegen offene Fragen, auf die schon automatisch detailreich geantwortet werden muss. Die
         auf diese Weise gelockerte Antwortenfülle eröffnet dem Coach zunächst ein breites Themenfeld zum aufmerksamen Zuhören. Dieses
         Themenfeld muss aber nun im Hinblick auf seine subjektive Relevanz sortiert werden. Dabei wird der Coach zuerst durch Feedbacks,
         sodann durch Nachfragen zu ermitteln suchen, wo für den Klienten das eigentliche Problem ist, d. h. jetzt gilt es, die inhaltlich
         »richtigen« Fragen zu stellen, damit die thematische Arbeit Prägnanz und Dichte erhält.
      

      
      Menschen suchen vielfach deshalb einen Coach auf, weil sie sich die eigentlich relevanten, entwicklungsfördernden Fragen nicht
         selbst zu stellen vermögen. Dementsprechend wissen sie auch keine Antworten auf diese Fragen. Verdeutlichen wir uns das noch
         einmal an dem Beispiel mit der jungen Trainerin:
      

      
       

      
      Sie hatte detailreich die Pausensituation beschrieben und gestöhnt: »Das ist mir alles sehr unangenehm.« Die Beraterin fragte:
         »Unangenehm? Wie fühlt sich das für Sie an?« Die Klientin berichtete nun von einem Druck im Magen. Die Beraterin fragte: »Kennen
         Sie diesen Druck aus anderen Situationen?« Der Klientin fiel nun ein, dass sie als Teenager, immer wenn sie aus der Schule
         nach Hause ging, an einem Jugendzentrum vorbeilaufen musste und dass ihr dort jeweils eine ganze Traube von »Halbstarken«
         hinterhergegrölt hatte. Die Beraterin fragte: »Können Sie sich an diese Situation bitte in möglichst vielen Details erinnern?«
         Die Klientin berichtete nun von einem »frechen Leader«, der sie den anderen immer schon von weitem angekündigt habe. Sie stoppte
         kurz ihren Bericht, weil plötzlich ihre damaligen Gefühle von Bedrängnis noch einmal in ihr aufstiegen. Jetzt brach es aus
         ihr heraus, dass ihr jedes Mal wie vor einer Vergewaltigung zumute gewesen war. Die Beraterin hörte, bis die innere Erregung
         der Klientin langsam abgeklungen war, nur passiv zu. Daran anschließend fragte sie: »Könnten Sie vielleicht einmal versuchen,
         die damalige Situation mit der in den Pausen zu vergleichen?« Die Klientin musste jetzt lachen, denn sie stellte erleichtert
         fest, dass sie in der Pausensituation »eigentlich« selbst »Boss« ist. Jetzt war sie fast erstaunt, dass sie die Kursteilnehmer
         unbewusst mit den »Halbstarken von damals verwechselt« hatte. Als sie am nächsten Tag wieder die Männer unterrichtete, erlebte
         sie sich erstaunlich klar und selbstbewusst.
      

      
       

      
      |246|In diesem Beispiel vollzieht sich die Entwicklung der Klientin vorrangig entlang von Fragen. Bei diesen handelt es sich im
         Prinzip jeweils nur um Aufforderungen, das Berichtete zu präzisieren. Zuerst bat die Beraterin, den Begriff »unangenehm« genauer
         zu fassen. Sie beabsichtigte damit, die Klientin von ihrer sprachlich artikulierten »Oberflächenstruktur« zu ihrer »Tiefenstruktur«
         zu führen. Wie Bandler & Grinder (1981) zeigen, besteht eine zentrale Intention aller professionellen Kommunikatoren darin, Klienten zur Verdeutlichung ihres
         Erlebens anzuleiten. Die Autoren postulieren, dass sich ins Unbewusste verlagerte Erlebnisgehalte in »Tilgungen«, also in
         sprachlichen Ungenauigkeiten manifestieren. Diese gilt es dann durch Fragen aufzuklären.
      

      
      Die nächste Frage der Beraterin richtete sich inhaltlich auf die Befindlichkeit der Klientin in der besagten Situation. Nachdem
         die Klientin ihre Befindlichkeit als gefühlshafte und leibliche Erfahrung erhellt hatte, fragte die Beraterin nach einem analogen
         Erleben der Klientin aus ihrem bisherigen Leben. Als die Klientin eine analoge szenische Erfahrung mit allen begleitenden
         inneren Sensationen ausführlich berichtet hatte, erfragte die Beraterin einen erlebnishaften Vergleich zwischen der früheren
         Erfahrung und der aktuellen. Durch diesen Vergleich gelang es der Klientin fast von selbst, einen emotional fundierten Erkenntnisprozess
         abzuschließen. Sie verstand nämlich jetzt, dass die geschilderte Berufssituation in ihrem subjektiven Erleben durch die damalige
         überlagert war. Und durch den Vergleich erkannte sie erleichtert, dass sich beide Situationen doch gravierend unterscheiden.
      

      
      Diese Fragenstruktur resultiert aus erlebniszentrierten Therapieverfahren, wie der Gestalttherapie (Perls 1969), dem Psychodrama (Moreno 1934) und vergleichbaren Ansätzen. Wie ich im nachfolgenden Abschnitt noch eingehend zeigen möchte, sind Interventionen, die
         diesen Ansätzen entstammen, besonders gut für Erweiterungen des subjektiven Weltverständnisses von Menschen geeignet. Dementsprechend
         zielen Fragen dieses Typs immer auf die Bewusstmachung prärationaler Erlebnisanteile. Dabei sei allerdings schon an dieser
         Stelle bemerkt, dass derartige Fragen zu »erfinden« und zu stellen ein profundes Verständnis der Hintergrundkonzepte voraussetzen.
      

      
      |247|4.4 Eigene Standorte benennen 

      
      Aus dem Bisherigen mag nun der Eindruck entstanden sein, ein Coach solle sich in allen seinen sprachlichen Interventionen
         möglichst eng an den Aussagen seiner Klienten orientieren. Ein solches Postulat gilt für viele, aber keineswegs für alle Coaching-Situationen.
         Führungsberatung, bei der der Berater nie bereit wäre, selbst die Führung zu übernehmen im Sinne eigener Interpretationen
         und eigener Wertungen, mit denen er Klienten konfrontiert, wäre eigentlich ein Unding. Solche Beratung ergäbe ja ein unangemessen
         reduziertes Beziehungsmodell für die Gecoachten.
      

      
      In diesem Zusammenhang lassen sich vor allem drei Kategorien von Situationen anführen, in denen der Coach »Farbe bekennen«,
         bzw. seine eigenen Standorte deutlich machen sollte: wo ein Klient fachlichen Rat erbittet, wo er Rückmeldung für seine Aktionen
         wünscht und wo der Coach von sich aus meint, Problematisches ansprechen zu müssen.
      

      
      Statements des Coach in fachlichen Belangen 

      
      Den Anlass von Führungsberatung bilden oft selbst eingestandene fachliche Defizite von Klienten. Wie ich im Zusammenhang mit
         den »Themen von Coaching« (Kap. 4) schon ansprach, suchen z. B. viele Sozialmanager durch Führungsberatung ihre Managementfunktionen
         fachlich zu präzisieren, die innerorganisatorische Situation besser zu verstehen und zu steuern. In solchen Fällen ist der
         Coach selbstverständlich in seiner Rolle als Personalentwickler gefragt, der dem Klienten aus seinem fachlichen Fundus Anregungen
         zur Analyse und zu situativ angemessenem Handeln gibt. Fachliche Statements stellen also in Coaching-Prozessen geradezu eine
         Selbstverständlichkeit dar.
      

      
      Entscheidend ist dabei allerdings, wie und bei welchen Gelegenheiten der Coach sein Fachwissen äußert. Jede fachliche Stellungnahme sollte immer nur als Vorschlag artikuliert werden und immer
         nur dann, wenn sie der Klient aktuell einfordert. Unpassend wären also ausgedehnte »seminaristische Auslassungen«. Solche
         könnte sich der Klient ja auch andernorts besorgen.
      

      
      |248|Feedbacks des Coach für Klientenaktionen 

      
      Im Zusammenhang mit Feedback-Methoden thematisierte ich schon weit gefasste Rückmeldungen, die immer Deutungen des professionellen
         Kommunikators beinhalten und damit auch Wertungen. Im Prinzip bildet auch diese Art von Statements einen selbstverständlichen
         Bestandteil jedes Coaching. Viele hochrangige Führungskräfte etwa suchen ja vor allem deshalb einen Coach auf, um Feedback
         von einem organisationsfernen Menschen zu erhalten. In ihren realen Arbeitsbezügen erhalten sie nämlich in der Regel viel
         zu selten irgendeine Rückmeldung (Hauser 1993). Feedback zu erhalten, das auf eigenen Interpretationen und Wertungen des Coach beruht, stellt aber auch für andere
         Klienten ein bedeutsames Faktum dar; denn erst auf diese Weise erhalten sie ja Gelegenheit, sich mit ihrer eigenen Wirkung
         und den Konsequenzen ihres eigenen Handelns in einem geschützten Rahmen auseinander zu setzen.
      

      
      In manchen Coaching-Sequenzen sind sogar laufend sehr gezielte Feedbacks des Coach auf das Verhalten von Klienten unabdingbar.
         Wie wir z. B. im Zusammenhang mit »Rollenspielen« (Kap. 10) noch sehen werden, muss der Coach hier nach jedem Arbeitsschritt
         ein interpretatives und wertendes Feedback geben, damit der Klient die von ihm gewünschten Fortschritte machen kann.
      

      
      Statements des Coach zu Vorgängen, die der Klient von sich aus nicht problematisiert 

      
      In Coaching-Situationen geschieht es gar nicht selten, dass ein Klient Fragestellungen und damit verbundene Zielsetzungen
         formuliert, die sich bei einer eingehenden Rekonstruktion als wenig relevant oder sogar als Unsinn entlarven. In solchen Fällen
         stellt es eine geradezu selbstverständliche Aufgabe des Coach dar, deutlich zu machen, warum die Zielsetzung so nicht realisierbar
         und vielleicht schon die Fragestellung falsch formuliert ist.
      

      
       

      
      So lautete die Fragestellung der jungen Trainerin ursprünglich: »Wie lassen sich die Teilnehmer verändern, dass sie mich nicht
         mehr anmachen?« Hier war es Aufgabe der Beraterin, deutlich zu machen, dass jede Veränderung nur von ihr selbst ausgehen kann.
      

      
       

      
      Gelegentlich stellen Klienten auch mit der größten Selbstverständlichkeit Situationen dar, deren Brisanz sie in keiner Weise
         reflektieren. Dann ist |249|es Aufgabe eines Coach, auf das vermutlich Brisante aufmerksam zu machen.
      

      
       

      
      Im Beispiel der jungen Trainerin könnte z. B. eine solche Brisanz in ihrem Outfit liegen. Wenn sie ihre Veranstaltungen mit
         einem Minirock und einem weit ausgeschnittenen T-Shirt abgehalten hätte, ohne den Aufforderungscharakter dieser Kleidung für
         die Männer weiter zu beachten, wäre es sicher Aufgabe der Beraterin gewesen, sie auf ihre diesbezüglichen Botschaften aufmerksam
         zu machen.
      

      
       

      
      Eigene Standorte benennen sollte ein Coach vor allem dann, wenn sich ein Klient anschickt, ethisch problematische Entscheidungen
         zu treffen.
      

      
       

      
      So wäre es denkbar, dass die Trainerin in unserem Fallbeispiel verkündet: »Ich muss ja die Männer am Ende alle benoten. Da
         werden sich die Anmacher aber wundern, was ich denen für eine Note reinhaue.« Hier wäre es Aufgabe der Beraterin, ein solches
         Vorgehen als groben ethischen Fehler zu designieren.
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      5. Modifikationen des Handwerkszeugs in Kleingruppen-Settings 

      
      Das bislang dargestellte Handwerkszeug für Gespräche bezog sich nur auf die Beratung von Einzelnen. Für Coaching in Kleingruppen-Settings
         muss es aber modifiziert werden. Hierbei handelt es sich um Anordnungen, in denen ein Coach mit drei bis maximal 15 Personen
         arbeitet. Diese Settings sind entweder als Gruppen- oder als Team-Coaching angelegt.
      

      
      In Coaching-Situationen mit mehreren Personen entfaltet sich ein komplexes Netz von Interaktionen und ein generell höheres
         Komplexitätsniveau kommunikativer Akte als in der Einzelberatung. Dieses komplexe Netz muss der Coach nun moderieren. Das
         heißt, er hat nicht nur seine eigene Gesprächsführung zu steuern, sondern auch die der Gruppe. In diesem Sinne fungiert er
         auch als Hüter einer angemessenen Gesprächsführung. Dabei ist es nützlich, wenn er über eine innere Landkarte verfügt, die ihm Orientierung ermöglicht, welches kommunikative
         Handwerkszeug bei welcher Gelegenheit im Vordergrund stehen sollte. Und die Gelegenheiten lassen sich am sinnvollsten nach
         dem Arbeitsprozess einer Kleingruppe strukturieren.
      

      
      |250|Das Team-Coaching stellt allerdings im Hinblick auf die gruppeninternen Interaktionen eine Sonderform von Kleingruppenarbeit
         dar. Dementsprechend sollte der Coach noch spezielle Modifikationen der Gesprächsführung für diese Anordnung berücksichtigen.
      

      
      5.1 Allgemeine Modifikationen im Verlauf gruppaler Arbeitsprozesse 

      
      Zur Strukturierung gruppaler Gesprächsverläufe lässt sich bei gruppentherapeutischen Verfahren Anleihe nehmen. Denn in diesem
         Rahmen geht es ja auch immer wieder darum, die Kommunikation mehrerer Menschen im Verlauf einer Sitzung und im Verlauf eines
         Gesamtprozesses zielgerecht zu moderieren. Hierzu bietet vor allem das Psychodrama als klassisches gruppentherapeutisches
         Verfahren sinnvolle Strukturierungsmuster an (vgl. Petzold 1979). Dort werden drei Stadien gruppaler Gesprächsverläufe unterschieden: eine Initialphase, eine Arbeitsphase im eigentlichen
         Sinn und eine Abschlussphase, in der das Erarbeitete von jedem Einzelnen und der Gesamtgruppe »verdaut« werden kann. Coaching-Sitzungen
         mit mehreren Klienten lassen sich ebenfalls nach diesen drei Stadien gliedern. Und je nach dem Stadium versucht der Coach,
         die je passenden Gesprächsformen in der gruppalen Kommunikation zu akzentuieren.
      

      
      Die Initialphase 

      
      Zu Beginn einer Coaching-Sitzung müssen sich alle Beteiligten zunächst auf die nun folgende Sequenz gemeinsamer Arbeit einstimmen,
         sodann das zu behandelnde Thema festlegen und grob vorstrukturieren.
      

      
       

      
      (a) Die Einstimmung ist natürlich unterschiedlich zu gestalten, je nachdem ob es sich um die erste Sitzung handelt oder um eine im weiteren Verlauf
         der gemeinsamen Arbeit. In der ersten Sitzung sollte sich der Coach nach einer freundlichen und kulturadäquaten Form der Begrüßung zunächst kurz vorstellen, sodann einige
         knapp gehaltene Statements zum Coaching im Kleingruppen-Setting abgeben. Danach bittet er die Teilnehmer, sich mit ihrem beruflichen
         Hintergrund und ihren aktuellen Themen kurz darzustellen. Selbst wenn sich die Teilnehmer |251|untereinander schon gut kennen, verleiht eine solche Vorstellungsrunde der gesamten Veranstaltung eine gewisse Verbindlichkeit.
         Und die Teilnehmer werden darauf eingestimmt, dass hier über gewisse Strecken jeder jedem zuzuhören hat. Der Coach, der in
         diesem Stadium selbst nur aufmerksam zuhört, gewinnt durch die Statements der Teilnehmer einen ersten Eindruck von den Klienten
         und ihren Themenpräferenzen. Aus den geäußerten Präferenzen wird der Coach gezielte Fragen nach Anliegen entwickeln, die die
         Gruppe nun genauer verhandeln möchte.
      

      
      In nachfolgenden Sitzungen reicht es zu Beginn einer jeweiligen Veranstaltung, alle Teilnehmer nach ihrer aktuellen Befindlichkeit und ihren aktuellen
         Themen zu fragen. Dabei erweist es sich übrigens als nützlich, wenn die Teilnehmer schon im Vorfeld einer Sitzung ihre Themenpräferenzen
         überlegt haben. Auch hier ist jeweils darauf zu achten, dass jeder genügend Raum zur Artikulation seiner Statements erhält
         und alle anderen nur passiv zuhören.
      

      
       

      
      (b) Die Themenfindung: Nun muss die Gruppe aus den eingangs präsentierten Themen das oder die Themen auswählen, die in einer jeweiligen Sitzung verhandelt
         werden sollen. Zur Strukturierung dieses Themenfindungsprozesses kann der Coach an die Teilnehmer zweierlei Fragen stellen:
         Welches Thema ist von hoher persönlicher Dringlichkeit, und/oder welches Thema sollte aus praktischen Gründen möglichst schnell
         bearbeitet werden? Auf diese beiden Fragestellungen geben die Teilnehmer meistens flüssig Feedback und verständigen sich auf
         ein Thema. Bei einer größeren Zahl von Teilnehmern ergeben sich gelegentlich konkurrierende Themen. Dann ist es Aufgabe des
         Coach zu fragen, welches die Gruppe aktuell präferiert. Die nun folgenden Statements bzw. Feedbacks wird der Coach paraphrasieren
         und verbalisieren, bis eine Einigung zustande kommt. In manchen Fällen handelt es sich um ein Thema, das ein einzelner Protagonist
         der Gruppe vorstellen möchte. In anderen Fällen geht es um Themen, die von mehreren Protagonisten ins Zentrum gestellt werden.
      

      
       

      
      (c) Die Grobstrukturierung des Themas: Das gefundene Thema muss nun von dem oder von den Protagonisten grob vorstrukturiert werden. Der oder die Klienten berichten
         jetzt, was sie zur Thematisierung veranlasst, was zur Thematisierung geführt hat, was sie bisher zur Auseinandersetzung |252|mit dem Thema unternommen haben und welche Ziele er/sie mit der Thematisierung verbinden. Diesen Statements hören alle anderen
         Teilnehmer samt Coach wieder nur aufmerksam zu.
      

      
      Die eigentliche Arbeitsphase 

      
      Nun ist das Thema zur gemeinsamen Beschäftigung freigegeben. Hierbei empfiehlt es sich, schrittweise vorzugehen:

      
      
         
         	
            
            Zunächst bittet der Coach, Fragen zu stellen, um fehlende Informationen einzuholen oder um auf fehlende Informationen aufmerksam
               zu machen.
            

            
         

         
         	
            
            Nachfolgende Fragen zielen auf subjektive Phänomene, wie z. B. Sichtweisen und Bewertungen der Protagonisten im Hinblick auf
               ihre Einschätzung der Situation, ihre eigene Problemformulierung usw. Derartige Fragen zu stellen erfordert im Prinzip eine
               komplexe innere Landkarte, über die die Teilnehmer in der Regel nicht verfügen. Der Coach aber muss eine solche entwickeln
               und das kollektive Fragen entsprechend moderieren.
            

            
         

         
         	
            
            Die Antworten der Protagonisten zu diesen Fragen spiegeln oft den zentralen Kern eines Themas, weshalb der Coach in diesem
               Stadium durch eigene, weiter präzisierende Fragen Unterstützung geben sollte.
            

            
         

         
         	
            
            Wenn nun die Ausführungen der Protagonisten durch Nachfragen und entsprechende Antworten komplettiert sind, wird die Thematik
               freigegeben für Feedbacks und zum Stellen von »Entwicklungsfragen«. Hierbei hat der Coach Sorge zu tragen, dass die Feedbacks
               keine wildwüchsigen Interpretationen und vor allem keine verletzenden Konfrontationen enthalten. Entsprechend seiner inneren
               Landkarte, die er allerdings durch den bisherigen Prozess der Bearbeitung laufend ausdifferenzieren muss, wird der Coach diesen
               gruppalen Feedback-Prozess durch eigene Feedbacks begleiten. In einer neu etablierten Coaching-Gruppe muss er auch deutlicher
               Initiative ergreifen im Hinblick auf eigene Feedbacks und eigene Lernfragen als in einer länger bestehenden.
            

            
         

         
         	
            
            Für die Bearbeitung mancher Themen, insbesondere solcher, die das zukünftige Handeln von Protagonisten berühren, reicht allerdings
               das bisher beschriebene sprachliche Handwerkszeug bei weitem |253|nicht aus. Dann muss der Coach in diesem Stadium des Prozesses die Anwendung ergänzender methodischer Maßnahmen vorschlagen.
               Die dafür maßgeblichen Arbeitsformen stelle ich in den beiden nachfolgenden Kapiteln dar.
            

            
         

         
         	
            
            Die eigentliche Arbeitsphase in der Gruppe ist dann beendet, wenn der oder die Protagonisten den Eindruck gewonnen haben,
               dass sie anhand der Themenbearbeitung einen für sie relevanten Lernfortschritt machen konnten.
            

            
         

         
      

      
      Die Abschlussphase 

      
      Den Abschluss einer jeweiligen thematischen Arbeit bilden Statements der Teilnehmer zu den Inhalten und Prozessphänomenen
         des soeben Erarbeiteten in einer Zusammenschau. Hier empfiehlt es sich auch wieder, schrittweise vorzugehen:
      

      
      
         
         	
            
            Zunächst erhält jeder Teilnehmer Gelegenheit, sein subjektives Verhältnis zum soeben bearbeiteten Thema in Form von Statements
               mitzuteilen.
            

            
         

         
         	
            
            Daran anschließend sind alle Teilnehmer gebeten, Feedbacks im Hinblick auf das bearbeitete Thema abzugeben.

            
         

         
         	
            
            Bei Gruppen-Coaching, das sich über einen längeren Zeitraum erstreckt, empfiehlt es sich, die Bedeutung des soeben bearbeiteten
               Themas für die Gesamtgruppe zu beleuchten.
            

            
         

         
      

      
      5.2 Spezielle Modifikationen im Team-Coaching 

      
      Beim Team-Coaching handelt es sich um eine Anordnung, bei der Menschen zusammentreffen, die in einem kooperativen Zusammenhang
         stehen und dementsprechend auch außerhalb der Coaching-Sitzungen laufend kommunizieren. Die gruppalen Gespräche gestalten
         sich deshalb schon automatisch anders als bei einfachen Gruppen; deshalb muss auch der Coach ein nuanciert anderes Handwerkszeug
         in den Vordergrund stellen und den Gesprächsverlauf etwas anders moderieren. Als Erfahrungswert für die Kommunikation von
         Teammitgliedern gilt (vgl. Schreyögg 1991),
      

      
      
         
         	
            
            |254|dass sie sich im Allgemeinen zurückhaltender äußern bzw. intensivere Formen der Selbstoffenbarung vermeiden;
            

            
         

         
         	
            
            dass sie oft festgefahrene Kommunikationsmuster etabliert haben, wie z. B. sich gegenseitig nicht zuzuhören;

            
         

         
         	
            
            dass sie vielfach kollektiv gebildete stereotype Statements abgeben und

            
         

         
         	
            
            dass sich ihre Fragen oft innerhalb eines eng gesteckten Bereichs bewegen, denn ihnen sind ja meistens kollektiv gebildete
               Problemformulierungen unterlegt.
            

            
         

         
      

      
      Der Coach ist die einzige systemfremde Person. Seine Funktion besteht darin, die Kommunikation eines Kollektivs nicht nur
         zu moderieren, sondern auch dafür Sorge zu tragen, dass das Team durch die Bildung neuer Kommunikationsmuster eine kollektive
         Lernerfahrung machen kann. Aus diesem Grund sollte der Coach die Gespräche im Team-Setting besonders sorgfältig überwachen
         und steuern. Dies stellt allerdings in diesem Setting höhere Anforderungen als in jedem anderen, weil ja der Coach jeweils
         erst Anschluss finden muss an den aktuellen Kommunikationsstand des Teams. Gespräche in dieser Anordnung lassen sich ebenfalls
         entlang des soeben erläuterten Prozessmodells beschreiben.
      

      
      Die Initialphase 

      
      
         
         	
            
            Die Einstimmung in der Initialphase ist hier wie bei anderen Kleingruppen-Settings zu gestalten.

            
         

         
         	
            
            Die Themenfindung erfolgt oft leichter, weil viele Teams schon vor einer Coaching-Sitzung in ihren sonstigen Teamsitzungen
               die aktuell relevanten Themen ausgehandelt haben. Dies spart Zeit, sodass hier rasch
            

            
         

         
         	
            
            mit der Grobstrukturierung eines Themas begonnen werden kann. Dabei tragen entweder alle nacheinander oder einzelne Mitglieder
               des Teams die aktuelle Thematik vor, umreißen die Ziele für die Bearbeitung und erläutern, was zur Auseinandersetzung mit
               dem Thema bislang unternommen wurde. Bei der Grobstrukturierung eines Themas und der Bestimmung des thematischen Einstiegs
               treten hier oft gravierende Kontroversen auf, sodass der Coach immer wieder bitten muss, erst einmal aufmerksam zuzuhören,
               was Einzelne zu |255|berichten haben. An dieser Stelle und im weiteren Verlauf hat der Coach immer wieder die kollektiven Perspektiven des Teams
               zu verbalisieren.
            

            
         

         
      

      
      Die eigentliche Arbeitsphase 

      
      
         
         	
            
            Die eigentliche Arbeit kann beginnen, wenn eine vorläufige Einigung über die Problemformulierung herbeigeführt ist. Nun wird
               der Coach entweder alle Mitglieder oder die Hauptprotagonisten nach ihrer Einschätzung im Hinblick auf die Thematik befragen.
               Für seine Fragen lässt er sich von einer Landkarte leiten, die er im Verlauf der Grobstrukturierung des Themas schon anzulegen
               begonnen hat.
            

            
         

         
         	
            
            Daran anschließend bittet er die jeweiligen Kontrahenten um Feedback, wobei er aber wieder darauf achten muss, dass sie von
               den Übrigen aufmerksam angehört werden.
            

            
         

         
         	
            
            Bei gegenseitigen Schuldzuweisungen empfiehlt es sich, das übliche Gesprächsinventarium durch andere Methoden wie etwa den
               »Rollentausch« zu ergänzen. Oder es empfiehlt sich, »zirkuläres Fragen« einzuführen (Penn 1983). Hierbei handelt es sich um eine Fragetechnik aus der Familientherapie, bei der ein Mitglied A gefragt wird, was seiner
               Meinung nach eine andere anwesende Person B zu diesem oder jenem Thema voraussichtlich antworten wird. Die tatsächliche Antwort
               von Person B wird dann mit der vermuteten von Person A verglichen, bzw. Person B gibt Person A Feedback für ihre Unterstellungen.
            

            
         

         
         	
            
            Hier ist es auch häufig sinnvoll, die Teammitglieder zu bitten, Anliegen an andere formulieren zu lassen oder zu bitten, dass
               »Mini-Kontrakte« für zukünftiges Verhalten ausgehandelt werden (König, Volmer 1993).
            

            
         

         
         	
            
            In vielen Fällen reicht auch im Team-Setting ein traditionelles sprachliches Methodeninventarium des Coach nicht aus, um verändertes
               Handeln einzuleiten. Dann sind z. B. übungszentrierte Rollenspiele vorzuschlagen.
            

            
         

         
         	
            
            Die Themenbearbeitung kann als beendet gelten, wenn alle Teammitglieder der Meinung sind, dass die ursprüngliche Fragestellung
               beantwortet ist oder dass man im Augenblick nicht weiterkommt.
            

            
         

         
      

      
      |256|Die Abschlussphase 

      
      
         
         	
            
            In der Abschlussphase sollte möglichst jeder Teilnehmer Gelegenheit erhalten, sein eigenes Verhältnis zum soeben Verhandelten
               zu artikulieren.
            

            
         

         
         	
            
            Jetzt sollte sich unbedingt ein kurzes Feedback des Coach anschließen, in dem er deutlich macht, wie das gerade behandelte
               Thema in den Gesamtzusammenhang der kooperierenden Arbeitsgruppe einzuordnen ist.
            

            
         

         
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Dieses Kapitel behandelt Gespräche im Coaching. Sie bilden das methodische Grundgerüst. Dabei sollte schon der äußere Gesprächsrahmen
         dem Anlass entsprechend autonomiefördernd angelegt sein. Eine kompetente Gesprächsführung erfordert aber vor allem diagnostische
         Qualifikationen zur Analyse von Kommunikationsakten. Das professionelle Handwerkszeug für Coaching-Gespräche besteht im Feedback-Geben,
         in verschiedenen Varianten des Zuhörens, im Fragenstellen und in der Benennung eigener Standorte. Für Gespräche im Kleingruppen-Setting
         muss das professionelle Gesprächsinventarium des Coach modifiziert werden. Diese gruppenspezifischen Modifikationen lassen
         sich anhand gruppaler Coaching-Prozesse strukturieren. Für das Team-Coaching als Beratung einer kooperierenden Arbeitsgruppe
         sind aber noch eigene Modifikationen vorzunehmen. Hier fungiert der Coach nicht nur als Moderator gruppaler Gespräche, sondern
         hier ist er vor allem als Dialogpartner eines schon etablierten sozialen Systems gefordert.
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      |257|Kapitel 10
      

      
      Methodische Anleihen bei erlebnis- und handlungsorientierten Psychotherapieverfahren für das Coaching 

      
      Im letzten Kapitel klang immer wieder an, dass Coaching-Gespräche durch gesprächsüberschreitende methodische Maßnahmen aus
         erlebnis und aktionsorientierten Psychotherapieverfahren erheblich ergänzt und bereichert werden können. In diesem Kapitel
         will ich erläutern, wie, wann und wozu Coaching bei solchen psychotherapeutischen Verfahren Anleihe nehmen kann bzw. sogar
         nehmen sollte.
      

      
      Nach einigen Überlegungen zur Bedeutung entsprechender Arbeitsformen fürs Coaching werden Kriterien für ihre differenzierte
         Anwendung umrissen. Sodann beleuchte ich die Funktionen solcher Methodik im Coaching. Den Abschluss des Kapitels bildet eine
         ausführliche Darstellung einzelner methodischer Maßnahmen aus erlebnis- und handlungsorientierten Therapieverfahren. Als solche
         werden hier die aus der Gestalttherapie und dem Psychodrama vorgestellt. Ihre speziellen Arbeitsformen demonstriere ich dann
         mit ihren jeweiligen Einsatzmöglichkeiten und Effekten im Coaching.
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      1. Die generelle Bedeutung erlebnis- und handlungsorientierter Arbeitsformen für das Coaching 

      
      Das im letzten Kapitel beschriebene Handwerkszeug für Coaching-Gespräche war im Wesentlichen aus der »Gesprächspsychotherapie«
         adaptiert (Rogers 1973; Tausch 1973). Deren Methodik dient im Prinzip der Intensivierung von Dialogen zwischen Professionellen und Klienten. In diesem Sinne
         kommt ihnen eine Funktion zur Verbesserung der Informationsübermittlung zu. Die Methodik erlebnis- und handlungsorientierter
         Verfahren ermöglicht nun einen ergänzenden Informationstransfer. Außerdem ist diese Methodik auch geeignet, das Handeln von
         Menschen |258|zu modifizieren. Darüber hinaus eröffnet sie Klienten einen breiteren Spielraum zur »Selbstoffenbarung« als ein rein sprachliches
         Handwerkszeug.
      

      
      Die Informationsfunktion 

      
      Wie anhand etlicher Beispiele in den bisherigen Kapiteln schon deutlich wurde, geht es bei vielen Fragestellungen im Coaching
         nicht nur um die Übermittlung sachlicher Informationen. In vielen Fällen tragen ja Klienten Anliegen in die Beratung hinein,
         die sie selbst nur unvollkommen umschreiben können bzw. die ihnen selbst noch relativ unklar sind. Dann ist es Aufgabe des
         Coach, Anliegen mit prärationalem Charakter durch erlebnisaktivierende Arbeitsformen »aus dem Nebel ans Licht zu befördern«
         und damit dem gemeinsamen Dialog zugänglich zu machen.
      

      
       

      
      Um ein solches Phänomen handelte es sich z. B. bei der jungen Trainerin. Durch ihre Erfahrung auf dem Schulweg, die sie ins
         Prärationale verlagert hatte, gelang es ihr zunächst nicht, die Ursache für ihre Beklommenheit anlässlich der anzüglichen
         Reden seitens der Kursteilnehmer zu finden. Erst durch erlebnisaktivierende Arbeit, hier eine Imaginationsübung, entdeckte
         sie die zugrundeliegende traumatische Erfahrung. Sie konnte ihr Handeln nun wieder flüssiger steuern.
      

      
       

      
      Dem Einsatz derartiger Verfahren kommt also die Funktion zu, dem Berater prärationales Material zu übermitteln.

      
      Die handlungsmodifizierende Funktion 

      
      Eine andere entscheidende Bedeutung fürs Coaching erhalten sprachüberschreitende Methoden durch ihre handlungsaktivierenden
         und handlungsmodifizierenden Möglichkeiten. Viele Coaching-Sitzungen müssten unvollständig bleiben, wenn sie nicht durch Übungssequenzen
         ergänzt und abgeschlossen würden.
      

      
      So erweist es sich z. B. bei der Führungsberatung im Gruppen-Coaching immer wieder als nützlich, das soeben Erarbeitete in
         kleinen Rollenspielen auszuprobieren und über diese Methodik weiter auszufeilen.
      

      
      |259|Die Förderung des Selbstausdrucks 

      
      Bei der Förderung des Selbstmanagements von Menschen mit Führungsfunktionen kann es nicht gleichgültig sein, wie selbstverständlich
         oder wie verkrampft sie sich anderen Menschen gegenüber präsentieren. Ein durchaus bedeutsamer Nebeneffekt des Einsatzes von
         erlebnis- und handlungsorientierten Arbeitsformen besteht im Training, sich immer unbefangener Ausdruck zu verleihen.
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      2. Kriterien für eine differenzierte Anwendung erlebnis und handlungsorientierter Methodik im Coaching 

      
      Mit der Anwendung erlebnis- und handlungsorientierter Methodik überschreitet der Coach die sonst üblichen Kommunikationsformen.
         Das heißt, derartige Arbeitsformen wirken meistens für Klienten zunächst ungewöhnlich. Sie erfordern immer eine gewisse Regressionsbereitschaft, und sie erfordern eine höhere Bereitschaft zur Selbstoffenbarung als rein sprachliche Kommunikation. Damit aber das »Exotische«
         der Methodik nicht unnötige Widerstände hervorruft, empfiehlt es sich, bei ihrer Anwendung einige Aspekte zu berücksichtigen:
         Sie betreffen die »Eigenladung« der Methodik, die voraussichtliche Wirkung der Methodik auf die jeweilige Klientenpersönlichkeit
         und die Wirkung in unterschiedlichen Coaching-Situationen.
      

      
      Im Hinblick auf die »eigene Ladung« der Methodik 

      
      McLuhan (1964) machte darauf aufmerksam, dass jedes Kommunikationsmedium eine ihm eigene Ladung bzw. eine ihm eigene Message transportiert.
         So werden z. B. von vielen Menschen Rollenspiele mit »Theaterspielen« assoziiert oder Imaginationen mit »Fantasierereien«.
         Dementsprechend aktualisieren sich bei der Anwendung derartiger Methoden auch bei den Klienten entsprechende Assoziationen.
         Schon bevor ein Coach solche methodischen Möglichkeiten vorschlägt, sollte er Vorstellungen entwickeln, welche oft vielleicht
         nur unbewussten Botschaften die Klienten seiner Anregung, eine bestimmte methodische Maßnahme anzuwenden, entnehmen.
      

      
       

      
      |260|So entwickeln z. B. viele Menschen bei der Aufforderung, mit einer imaginierten Person auf einem leeren Stuhl zu kommunizieren,
         die Idee, der Coach habe etwas sonderbare Vorlieben oder er unterstelle gar dem Klienten irgendeine Art von Psychopathie.
      

      
      Im Hinblick auf die Klientenpersönlichkeit 

      
      Die Bereitschaft von Klienten, die eine oder andere für sie neue und vielleicht auch zunächst befremdliche Methodik auszuprobieren,
         bestimmt sich stark nach ihrer Persönlichkeit. Ich hatte soeben angesprochen, dass die Anwendung dieser Methodik regelmäßig
         zumindest milde Formen von Regression und Selbstoffenbarung voraussetzt. Sehr gehemmt oder sehr konventionell wirkende Menschen
         halten sich in der Regel lieber an ihnen vertraute sprachliche Kommunikationsmittel. Im Prinzip können aber gerade solche
         Menschen durch den Einsatz erlebnis- und handlungsorientierter Methodik mehr Kommunikationsflexibilität und eine größere Fähigkeit zum Selbstausdruck gewinnen. Um aber unnötige Widerstände zu vermeiden, empfiehlt es sich, ihnen
         erst in einem fortgeschrittenen Stadium der gemeinsamen Arbeit solche Methoden anzubieten. Bei sorgsamer Heranführung erleben
         sie gelegentlich sogar einen besonders hohen Gewinn.
      

      
       

      
      So suchte mich ein sehr korrekt und »würdig« wirkender Theologe auf, der von allerlei Problemen mit seinen Mitarbeitern berichtete.
         In den ersten Stadien gemeinsamer Arbeit beschränkte ich mich auf ein sprachliches Handwerkszeug. In der fünften Sitzung,
         wo er von Querelen mit einem Pfarrerkollegen berichtete, die ihn stark anzugreifen schienen, bat ich ihn aus einem flüssigen
         Gespräch heraus, diesen Kollegen auf einem leeren Stuhl zu imaginieren. Er schimpfte jetzt diesem gegenüber all seinen Ärger
         von der Seele und wunderte sich anschließend über sich selbst, wie gut ihm die »Sache mit dem leeren Stuhl da« getan hatte.
      

      
      Im Hinblick auf die Coaching-Situation 

      
      Die Bereitschaft zur Regression und zur Selbstoffenbarung von Klienten erweist sich in unterschiedlichen Coaching-Situationen
         als unterschiedlich hoch. Dementsprechend müssen auch die hier zu verhandelnden Maßnahmen situationsspezifisch eingesetzt
         werden. Die größte Bereitschaft zur Arbeit mit derartigen Maßnahmen finden wir im Einzel-Coaching, weil sich Klienten hier
         nur gegenüber dem Coach »entblößen« |261|müssen. Etwas geringer ausgeprägt finden wir diese Bereitschaft im Gruppen-Coaching, wo funktions- und hierarchiegleiche Menschen
         zusammentreffen. In diesem Setting ergibt die Anwendung in der Regel erst nach einigen Sitzungen Sinn, wenn die Teilnehmer
         schon einen größeren Vertrautheitsgrad untereinander entwickelt haben. Am kompliziertesten stellt sich der Einsatz dieser
         Methodik im Team-Coaching dar; denn hier sind in der Regel schon viele, z. T. starre Interaktionsmuster eingeschliffen. Hemmungen,
         den tagtäglichen Interaktionspartnern gegenüber mehr von sich zu zeigen als bisher, reduzieren sich meistens erst nach einer
         Reihe von Sitzungen.
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      3. Die speziellen Funktionen erlebnis- und handlungsorientierter Methodik beim Coaching 

      
      Wozu dienen aber nun solche Methoden im Coaching? Hier lassen sich zwei grundlegende Funktionen nennen: Sie dienen zum einen
         der Präzisierung von Rekonstruktionen und der anschließenden Problemformulierung, zum anderen der gezielten Veränderung von
         Deutungs- und Handlungsmustern.
      

      
      3.1 Präzisierung von Rekonstruktionen und Problemformulierungen 

      
      Im Verlauf der letzten Kapitel habe ich mehrfach betont, dass Klienten oft mit eher unklaren oder verengten Problemformulierungen
         ins Coaching eintreten. Ihre Fragestellungen resultieren ja immer aus ihrer spezifischen Horizontstruktur. Und diese erweist
         sich oft als zu schmal. Dementsprechend erfassen sie auch die beruflichen Situationen, aus denen die Fragestellung resultiert,
         mit einem eingeschränkten Horizont. Deshalb empfiehlt es sich in der Regel, die fraglichen Situationen im Coaching zu rekonstruieren.
      

      
      Und genau dafür eignen sich erlebnis- und handlungsorientierte Methoden in besonderer Weise. Die Klienten werden nämlich durch
         diese Methodik animiert, ihre bislang konstituierten Deutungsmuster zu verlassen. Jeder Berater kennt stereotype sprachliche
         Wendungen von Klienten, |262|wenn sie Phänomene aus ihrem Beruf berichten. In dem Moment, in dem der Coach sie etwa bittet, ein Streitgespräch mit allen
         Details in der Coaching-Situation zu imaginieren oder womöglich handlungsmäßig darzustellen, verlassen Klienten automatisch
         ihre eingeschliffenen Sprachformen. Gleichlaufend erkennen sie aber auch situative Besonderheiten, die ihnen bislang entgangen
         waren.
      

      
       

      
      In dem soeben angesprochenen Beispiel von dem Pfarrer sprach dieser ständig vom »übergriffigen Verhalten« seines Kollegen.
         Der beraumte eine Vielzahl von Veranstaltungen an, »um sich bei den Gemeindemitgliedern beliebt zu machen und um mich auszustechen«.
         Als ich den Klienten bat, in die Rolle des Kollegen zu schlüpfen und aus dessen Sicht die besagte Veranstaltungsserie zu beschreiben,
         ergab sich ein völlig anderes Bild: Der relativ neue Kollege definierte sich immer noch als »Newcomer«, und durch die Veranstaltungsserie
         wollte er sich in der Gemeinde besser verankern.
      

      
       

      
      Wie ich im Zusammenhang mit »szenischen Rekonstruktionen« schon gezeigt habe, ergibt sich auf diesem Wege für die Klienten
         meistens auch eine sehr viel treffendere Problemformulierung als bisher.
      

      
       

      
      In unserem Beispiel entschloss sich der Pfarrer nun, die Aktionen des Kollegen zumindest vorläufig zu tolerieren.

      
      3.2 Gezielte Veränderung von Deutungs- und Handlungsmustern 

      
      Eine mindestens ebenso große Bedeutung erhalten erlebnis- und handlungsorientierte Methoden bei der gezielten Veränderung
         von Deutungs und Handlungsmustern von Klienten. In diesem Zusammenhang hatte ich Umstrukturierungen von Erweiterungen differenziert.
      

      
      Umstrukturierung von Deutungs- und Handlungsmustern 

      
      Bei der Umstrukturierung von Mustern geht es darum, Klienten zu unterstützen, dass sie aus ihrem bisherigen Deutungs- und
         Handlungsrepertoire die aktuell passenderen als bisher beleben. Durch den Einsatz von erlebnis- und handlungsorientierter
         Methodik können sie sich in sehr viel prägnanterer Weise als nur sprachlich zunächst selbst davon überzeugen, dass ihre Muster
         zur Bewältigung einer bestimmten Situation bisher untauglich waren. Durch erlebnisaktivierende Methodik erleben sie eine |263|Selbstkonfrontation mit der Sinnhaftigkeit der eigenen Sichtweisen und durch handlungsorientierte eine Selbstkonfrontation
         mit der Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns.
      

      
       

      
      Im Zusammenhang mit den Wirkungen von Coaching verhandelte ich das Beispiel der Leiterin, die sich von ihrer ehrenamtlichen
         Vorgesetzten ständig gekränkt fühlte. Bei einem Rollentausch mit dieser Vorgesetzten stellte die Leiterin nun plötzlich fest,
         dass es sich bei dieser wohl weniger um eine Kränkungsabsicht handelte, sondern um Hilflosigkeit und deren Abwehr. Und ihr
         eigenes Handeln der Vorgesetzten gegenüber erkannte die Leiterin nun plötzlich als »unwürdig, kleinmädchenhaft«.
      

      
       

      
      Häufig reichen solche Erkenntnisakte schon aus, um bei den Klienten ein verändertes Handeln zu mobilisieren. In vielen anderen
         Fällen empfiehlt es sich aber, das bislang verschüttete Handlungsinventarium durch Rollenspiele zu trainieren.
      

      
       

      
      Im Beispiel der Leiterin bereitete ich sie durch ein kleines Rollentraining für eine nachfolgende Sitzung mit der Vorgesetzten
         vor.
      

      
      Erweiterung von Deutungs- und Handlungsmustern 

      
      Gelegentlich muss gezielte Veränderungsarbeit in der Erweiterung von Deutungs- und Handlungsmustern bestehen. Menschen begegnen
         in ihrem Beruf immer wieder Konstellationen, für deren Verstehen sie über zu wenig Muster verfügen und für deren Bewältigung
         ihr bisheriges Handlungsrepertoire nicht ausreicht. Dann empfiehlt es sich, auch wieder durch erlebnis- und handlungsorientierte
         Methodik das bisherige Repertoire an Deutungs- und Handlungsmustern anzureichern.
      

      
       

      
      Ein Ingenieur erlebte an seinem neuen Arbeitsplatz eine Vielzahl verwirrender Beziehungsphänomene, die er sich nicht erklären
         konnte. Bei den szenischen Rekonstruktionen fraglicher Situationen bot ich ihm jeweils eine Reihe von Deutungsmöglichkeiten
         an. Er versuchte sich dann durch Imagination der Situationen jeweils deutlich zu machen, welche der Deutungen die zutreffendste
         sei. Auf eine ähnliche Weise versuchte ich, sein Handlungsrepertoire zu erweitern. In etlichen Situationen, wo ihm die »verwirrenden
         Beziehungsphänomene« begegneten, wusste er sich auch nicht zu verhalten. In imaginären Rollenspielen experimentierte er und
         erhielt jeweils Feedback. Daneben übernahm ich immer wieder seinen Part, um ihm alternative Handlungsmuster nahe zu bringen.
         Daran anschließend experimentierte er wieder, um auszuprobieren, was für ihn das aktuell »richtige« Handlungsmuster sei.
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      |264|4. Die Methodik erlebnis- und handlungsorientierter Psychotherapieverfahren im Coaching 

      
      Erlebnis- und handlungsorientierte Methodik finden wir vor allem in zwei heute weithin bekannten Psychotherapieverfahren:
         der Gestalttherapie und im Psychodrama. Dabei akzentuiert die Gestalttherapie vorrangig erlebnishafte Phänomene, während das
         Psychodrama auch die Handlungsebene einbezieht. Bei der Gestalttherapie handelt es sich ihrer gesamten Tradition nach um ein
         einzeltherapeutisches Verfahren. Das Psychodrama dagegen ist ein typisches Gruppenverfahren. Dementsprechend eignet sich die
         Methodik der Gestalttherapie eher für das Einzel-Coaching und die des Psychodramas für das Coaching von Gruppen und Teams.
         Nach einer kursorischen Beschreibung der jeweiligen Verfahren werde ich ihre einzelnen methodischen Maßnahmen mit ihrem konzeptionellen
         Hintergrund und mit ihren Einsatzmöglichkeiten sowie ihren Effekten im Coaching erläutern.
      

      
      4.1 Gestalttherapeutische Arbeitsformen im Coaching 

      
      Die Gestalttherapie wurde von Friedrich S. Perls, seiner Frau Lore Perls und Paul Goodman entwickelt. Sie ist ein tiefenpsychologisch orientiertes Verfahren, in das erkenntnistheoretische Positionen der Gestaltpsychologie,
         der Phänomenologie sowie existenzialphilosophisches Gedankengut und fernöstliche Meditationsformen integriert wurden. Es handelt
         sich um ein Therapiesystem, das den Menschen als Körper-Seele-Geist-Subjekt zu erfassen sucht und das in seiner methodischen
         Orientierung phänomenologisch, also gegenwarts- und personenbezogen orientiert ist. Das Ziel des Verfahrens besteht darin,
         Menschen in ihrer gefühlshaften, intellektuellen und leiblichen Dimension zu erfassen, um sodann bestehende Blockierungen
         im Erleben, Wahrnehmen und Handeln aufzulösen. Gleichlaufend damit sollen noch nicht genutzte individuelle Potenziale freigesetzt
         werden.
      

      
      Die »Pioniere« der Gestalttherapie praktizierten zunächst im einzeltherapeutischen Setting und wechselten dann auf eine Form
         von »Einzeltherapie in der Gruppe«. Erst spätere Generationen von Gestalttherapeuten entwickelten unter dem Einfluss der Gruppenbewegung
         und vor allem unter Verwendung psychodramatischer Arbeitsweisen den Ansatz als gruppalen fort.
      

      
      |265|Die Gestalttherapie findet heute bei unterschiedlichsten Altersgruppen (Kindern, Jugendlichen, Erwachsenen und alten Menschen),
         bei unterschiedlichster Klientel (Neurotikern, Menschen mit Psychosen und Psychosomatosen, Suchtkranken usw.) Verwendung.
         Sie dient dabei nicht nur zur Bearbeitung von Defiziten, sondern auch als »Selbsterfahrungsmaßnahme« zur Persönlichkeitsentwicklung
         von »gesunden« Menschen (Süss, Martin 1978; Hartmann-Kottek-Schroeder 1983; Petzold 1984a; Bünte-Ludwig 1984 u. a.). Insbesondere im deutschsprachigen Raum wurde die Gestalttherapie vielfach mit dem Psychodrama kombiniert und
         durch die Verwendung kreativer Materialmedien methodisch ergänzt (Petzold 1988, 1989). Die Interventionsstrategien gestalttherapeutischer Arbeit dienten auch als Grundlage für die Entwicklung des
         »Neurolinguistischen Programmierens« (Bandler, Grinder 1975, 1979).
      

      
      Durch ihre Herkunft aus der Psychoanalyse ist die Gestalttherapie deutlicher darauf gerichtet, die Deutungsmuster von Menschen
         umzustrukturieren oder zu erweitern. Die Handlungsebene wird seltener erfasst. Die einzelnen methodischen Maßnahmen lassen
         sich aber prinzipiell danach sortieren, inwieweit sie auch die Handlungsebene von Menschen mitberühren. Sie lassen sich unterscheiden
         in Awareness-Übungen, imaginative Rollenspiele, Sprachspiele, Experimente und Hausaufgaben. Daneben kennt die Gestalttherapie
         noch Imaginationsübungen, die ich aber im Zusammenhang mit dem Psychodrama verhandeln werde.
      

      
      Im Fortlauf der Darstellungen dieser einzelnen methodischen Maßnahmen will ich jeweils das spezifische Konzept, die Einsatzmöglichkeiten
         beim Coaching und die Effekte der Methodik verhandeln.
      

      
      Awareness-Übungen 

      
      Als für die Gestalttherapie typischste Methoden gelten die so genannten Awareness-Übungen (Süss, Martin 1978; Stevens 1971 u. a.).
      

      
       

      
      (a) Konzept: Awareness-Übungen sind methodische Maßnahmen, die der voll bewussten Wahrnehmung dienen sollen. Sie können sich als »interne
         Awareness-Übungen« auf die Wahrnehmung innerpsychischer und leiblicher Vorgänge richten oder als »externe Awareness-Übungen«
         auf die intensive Wahrnehmung extrapersonaler Phänomene. Der Klient ist dabei gebeten, sich so intensiv als möglich auf innere
         oder äußere Phänomene zu »konzentrieren« und seine begleitenden Sensationen wieder |266|so intensiv als möglich zu erfassen. Meistens wird er dabei noch aufgefordert, sie zu extremisieren.
      

      
      Der konzeptionelle Hintergrund für diese Gruppe von Methoden entstammt fernöstlichen Meditationsformen (Perls et al. 1951). Perls hatte während einer eigenen Krise erlebt, dass bereits die vollbewusste, »konzentrative« Wahrnehmung innerer und äußerer Phänomenkonfigurationen
         eine heilende Wirkung nach sich zieht (Perls 1947). Es finden dabei spontane Umstrukturierungsprozesse von Deutungsmustern statt. Solche Wirkungen werden nun durch den
         gezielten Einsatz von Awareness-Übungen zu erzeugen versucht. Diese grundlegenden methodischen Maßnahmen dienen vorrangig
         zur Rekonstruktion und im weiteren Verlauf von beratender oder psychotherapeutischer Arbeit immer wieder zur bewussten Wahrnehmung
         aktuell auftauchender Szenen aus der Vergangenheit.
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Awareness-Übungen stellen immer die initiale Methodik im Coaching dar, um Themen, insbesondere solche mit prärationalen Gehalten,
         zu präzisieren. Aber auch im weiteren Verlauf ist das bewusste Wahrnehmen innerer und äußerer Phänomene bei jeder Auseinandersetzung
         mit jedem Thema relevant. So ergehen also an Klienten laufend Aufforderungen zur inneren Awareness. Als externe Awareness
         können sie auch im Gruppen- oder Team-Coaching an die übrigen Gruppenmitglieder ergehen. In solchen Fällen werden sie gebeten,
         die besondere Art der Praxisdarstellungen der Protagonisten so aufmerksam wie nur möglich zu verfolgen. Externe und interne
         Awareness bilden aber auch die entscheidende methodische Haltung des Coach. Wache Bewusstheit während der Darstellungen des
         Klienten und hohe Aufmerksamkeit gegenüber eigenen inneren Prozessen, die der Klient beim Coach auszulösen vermag, sind z.
         B. die entscheidende Grundlage für seine Feedbacks.
      

      
       

      
      Der 45-jährige Abteilungsleiter der Fortbildungsabteilung eines Großunternehmens berichtete mir von Querelen mit einem ihm
         gleich gestellten Kollegen. Beide hatten neben anderen Tätigkeiten die Aufgabe, gegenüber jungen Mitarbeitern, die gerade
         erst in das Unternehmen eingetreten waren, als Mentoren zu fungieren. Der Klient berichtete nun ausführlich, wie er die Einarbeitung
         der »jungen Leute« begleitet. Im Verlauf seiner Darstellungen tauchten in mir als Beraterin deutlich elterliche Gefühle gegenüber
         den jungen Mitarbeitern auf. Ich sagte: »Mir scheint, Sie haben dabei eine richtig väterliche Haltung.« Er stutzte kurz und
         meinte sehr bedenklich: »Wissen Sie, meine Frau und ich konnten leider keine Kinder bekommen, ich weiß gar nicht so recht,
         wie es ist, Vater zu sein. Ich |267|versuche aber mein Bestes.« Im weiteren Verlauf der Sitzung stellte sich heraus, dass sein etwa gleichaltriger Kollege zunehmend
         eifersüchtig geworden war, weil der Protagonist von den neu eingetretenen Mitarbeitern viel häufiger um Rat gefragt wurde
         als der Kollege und unser Protagonist wohl tatsächlich von den Newcomern als »Firmenvater« gut angenommen wurde.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Die Effekte interner Awareness-Übungen liegen zunächst darin, dass Klienten ihre eigenen, vorrangig ihre prärationalen, Deutungsmuster
         besser präzisieren. Die Effekte externer Awareness-Übungen bestehen als konzentrierte Beobachtung anderer Gruppenteilnehmer
         auch in der Unterstützung zur Präzisierung der Muster anderer.
      

      
       

      
      Im Verlauf eines bereits länger laufenden Gruppen-Coachings von Stationsleitern einer Klinik berichtete ein Teilnehmer ungewöhnlich
         manieriert, wie er sich mit einem Kollegen häufig stritt. Inhaltlich ergab die Darstellung zunächst keinen Hinweis, um welches
         Problem es sich handeln könnte. Als Beraterin fiel mir aber die merkwürdig gestelzte Art der Darstellung auf. Ich bat nun
         die übrigen Gruppenteilnehmer, auf die Darstellungsweise zu achten. Ein Gruppenmitglied meinte: »Ich glaube, du willst gar
         nicht mit ihm streiten, sondern ihn für dich gewinnen. Du hast sowas Anmacherisches in deinem Reden.« Der Protagonist wurde
         nun verlegen. Ihm fiel jetzt ein, dass er zu Beginn seiner Arbeit in der Klinik besonders diesen Kollegen sehr imposant gefunden
         hatte und sich stark an ihm zu orientieren suchte. Dieser Kollege hatte zwar vordergründig alle seine Annäherungsversuche
         abgelehnt, sich aber hintergründig immer als besonders attraktive Figur angeboten. »Ihr macht da ein homoerotisches Kampfspiel«
         meinte eine Teilnehmerin. Nach einem Rollenspiel, in dem die vermutete Thematik nun nochmal deutlicher wurde, beschloss der
         Protagonist, seinem Kontrahenten offen mitzuteilen, dass er ihn »sehr akzeptabel« fände, dass er aber auf seine kämpferischen
         Attitüden nicht mehr so gerne eingehen wolle. In der konkreten Arbeitssituation erreichte der Klient auf diese Weise eine
         Milderung der »Kampfspielatmosphäre«. Er hatte damit »Luft« in die verdeckte Dynamik gebracht.
      

      
       

      
      Der Coach kann durch bewusste Wahrnehmung, externer wie interner Art, seine eigenen Eindrücke vom Klienten und von seinen
         Praxisdarstellungen bei sich selbst »verdichten«. Und durch bewusstes Gewahrwerden aufseiten des Klienten ergeben sich oft
         schon spontane Umstrukturierungen von Deutungsmustern.
      

      
      Imaginative Rollenspiele 

      
      Deutlich kommt der Handlungsanteil bei Rollenspielen zum Tragen, die in der Gestalttherapie allerdings meistens imaginative
         Rollenspiele sind.
      

      
       

      
      |268|(a) Konzept: Im Gegensatz zum Psychodrama Morenos verzichtet die klassische Gestalttherapie auf »Mitspieler«, weil das eventuelle projektive Agieren der Mitspieler als Störfaktor
         betrachtet wird (Perls et al. 1951). Der Klient imaginiert seinen Antagonisten auf einen »leeren Stuhl«. In einem mehrfachen Rollenwechsel mit diesem
         tritt er wechselweise mit seiner Position und mit der des Antagonisten in Beziehung bzw. in einen Dialog. Es handelt sich
         dabei jeweils um eine gezielte Form von Identifikation. Der »Antagonist« kann dabei eine Person sein, dem der Klient im Verlauf
         seiner Geschichte begegnet ist, er kann aber auch ein eigener, nicht integrierter Anteil des Klienten sein, der nun in der
         Therapie imaginativ personifiziert wird.
      

      
       

      
      Im Verlauf der Psychotherapie eines Mannes tauchte immer wieder ein sehr ambivalentes Gefühlsphänomen gegenüber Frauen auf.
         Diese Haltung wurde in der Therapie zunächst an einer Kollegin, dann an einer Partnerin und im weiteren Verlauf an der Beziehung
         zur Mutter deutlich. Der Klient wurde gebeten, auf zwei leeren Stühlen unterschiedliche Anteile von sich selbst zu platzieren.
         Auf dem einen Stuhl sitzend erlebte er viel Ärger und Wut, wenn er an die Mutter dachte, auf dem anderen dagegen – und das
         fiel ihm viel schwerer – fühlte er sich ausgesprochen angezogen. Als er diese beiden Gefühlsanteile, die er den »Wütenden«
         und den »Sehnsüchtigen« nannte, in einen Dialog treten ließ, entbrannte ein heftiger Kampf, der in einer regelrechten Erschöpfung
         endete. Beim nächsten Termin berichtete der Klient, dass er nun immerhin seiner Kollegin gegenüber schon klarer sei. Es bedurfte
         aber noch einiger Zeit, bis er seine Ambivalenz überwinden konnte.
      

      
       

      
      Entscheidend ist dabei, dass sich der Klient jeweils maximal mit der einen wie mit der anderen Position identifiziert.

      
      Rollenspiele sind insbesondere für die Auseinandersetzung mit alten, nicht verarbeiteten Szenen eine wertvolle Methodik. Sie
         dienen zur differenzierten Rekonstruktion und zur weiterführenden Veränderungsarbeit. Über diese Rollenspieldialoge soll nicht
         nur die Umstrukturierung von Deutungsmustern gefördert, sondern es sollen auch neue Handlungsmuster gegenüber Sozialpartnern
         aktiviert werden, wie »endlich mal schimpfen«, »um Hilfe bitten« usw., also Handlungsweisen, die bisher vermieden wurden oder
         im Handlungsrepertoire von Klienten noch nicht enthalten waren.
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Rollenspiele mit einem imaginativen Partner, wie sie die Gestalttherapie versteht, lassen sich im Coaching auf vielfältige
         |269|Weise zur szenischen Rekonstruktion und weiterführenden Bearbeitung verwenden. Sie sind die Methode der Wahl, wenn Klienten
         eigene Deutungs- und Handlungsmuster oder die von Praxispartnern in Interaktionsprozessen untersuchen wollen. Sie eignen sich
         besonders zur Auseinandersetzung mit Konfliktpartnern. Rollenspielarbeit dient grundsätzlich dazu, Handlungsmuster zu modifizieren.
         Gestalttherapeutisch verstandene Rollenspiele sind in Ermangelung von Rollenspielpartnern gerade im Einzel-Coaching relevant.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Durch diese imaginative Rollenspielarbeit lassen sich Deutungsmuster von Klienten im Sinne von Rollenzuweisungen an andere
         erschließen. Auf diese Weise sind auch Vorstellungen über Rollenzuweisungen von Interaktionspartnern an Klienten auszudeuten.
         Daneben können auch Ambivalenzkonflikte von Klienten prägnant gemacht werden. Durch die Verkörperung von Rollen lassen sich
         also komplexe Interaktionsbereitschaften erlebnishaft verdichtet rekonstruieren. Durch die Rekonstruktionsarbeit erfolgt oft
         schon eine spontane Umstrukturierung von Deutungsmustern bei Klienten. Durch weitere gezielte Arbeit im Sinne von Reflexion
         oder eines Rollentrainings erfolgt auch gezielte Umstrukturierung und Erweiterung von Deutungs- und Handlungsmustern.
      

      
      Sprachspiele 

      
      Sprache als »kommunikatives Handeln« (Habermas 1981) bildet die Grundlage für eine ganze Reihe sehr bekannt gewordener methodischer Maßnahmen der Gestalttherapie, die so
         genannten Sprachspiele (Süss, Martin 1978).
      

      
       

      
      (a) Konzept: Den konzeptionellen Hintergrund für diese Methodik bildet die Überzeugung, dass sich im sprachlichen Handeln, in bestimmten
         Wendungen, Floskeln, stereotypen Sprachformen usw. innere Deutungsmuster dokumentieren, die über das Experimentieren mit alternativen
         Sprachformen veränderbar sind. Dabei sollen insbesondere unpersönliche Wendungen (z. B. »man könnte«) zugunsten unmittelbarer
         (z. B. »Ich möchte«) eingetauscht werden. Diese Sprachspiele bildeten auch die Basis für die Regeln der Themenzentrierten
         Interaktion von Ruth Cohn (1975). Sprachspiele werden in der Literatur oft im Sinne einer Extremisierung sprachlicher Positionen oder als Umkehrung
         sprachlicher Wendungen |270|beschrieben (Süss, Martin 1978). Dabei ist immer sorgfältig darauf zu achten, dass der Klient keine von der Erfahrung losgelösten Reden führt, sondern
         sein sprachliches Handeln mit seinem Erleben verknüpft.
      

       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Im Coaching lassen sich Sprachspiele unterschiedlichster Art verwenden, wenn kommunikative Muster von Klienten defizitär oder
         erweiterungswürdig scheinen. Das gilt vor allem für ungeplante sprachliche Muster. Dabei werden zuerst die zu korrigierenden
         Sprachformen ermittelt; daran anschließend ergeht die Aufforderung, mit alternativen Formen zu experimentieren. Zum Abschluss
         muss das begleitende Erleben präzisiert werden.
      

      
       

      
      Eine Gymnasiallehrerin berichtete im Gruppen-Coaching von ihren »schwierigen Oberstufenleuten«. In einem Rollenspiel, während
         dessen sie eine kurze Einführung in ein antikes Drama vor den Schülern nachspielte, fiel mir auf, dass sie eine Vielzahl komplizierter
         Sätze verwendete und überhaupt so sprach, als wenn sie einen Essay vorzutragen habe. Die Gruppenmitglieder als Schüler begannen
         zu kichern. »Sag mal, wie redest du denn«, meinte eine Kollegin und stieg aus ihrer Rolle aus. Die Lehrerin war zunächst betroffen.
         Sie berichtete nun, wie schwer es ihr gefallen sei, sich im akademischen Milieu zurechtzufinden, und dass sie sich immer an
         den »Besten im Studium« orientiert habe. »Da sind mir wohl die Maßstäbe abhanden gekommen.« In einem weiteren Rollenspiel
         versuchte sie nun, »einfacher« zu den Schülern zu reden. Sie wurde dabei von der Gruppe unterstützt, eine den Schülern eher
         angemessene Wortwahl und einen eher angemessenen Satzbau zu verwenden.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Durch Sprachspiele lässt sich insbesondere die Bedeutung kommunikativer Gewohnheiten für die Deutungsmuster von Klienten transparent
         machen, ja sie können gewissermaßen als Indikatoren für Deutungsmuster gelten. Durch Sprachspiele kann eine gezielte Korrektur
         von sprachlichen Handlungsmustern eingeleitet werden, die meistens auch wieder eine Erweiterung oder Umstrukturierung von
         Deutungsmustern nach sich ziehen.
      

      
      Experimente 

      
      Eine deutlicher aktionsorientierte Gruppe von Methoden stellen »Experimente« dar (Latner 1973; Zinker 1977; Schneider 1979).
      

      
       

      
      |271|(1) Konzept: Das sind Arbeitsformen, bei denen der Klient im geschützten Rahmen von Psychotherapie gebeten wird, neue Handlungsmuster probeweise
         auszuführen und sein begleitendes Erleben zu beschreiben. Der Klient probiert etwa in einer Gruppe, den übrigen Mitgliedern
         »auch mal etwas Unfreundliches zu sagen« oder »mal zu kämpfen«. Es kann aber auch in der Einzeltherapie darum gehen, sich
         bei dem Therapeuten auf den Schoß zu setzen, wie ein Kleinkind zu schreien usw. Bei dieser methodischen Gruppe spielt es eine
         besondere Rolle, dass der »Schwierigkeitsgrad« eines Experiments genau auf den Ist-Zustand des Klienten abgestimmt wird, weil
         sich sonst ein unproduktiver, interaktiv erzeugter Widerstand ergibt (Schneider 1979). Therapeut und Klient handeln im Dialog aus, welches Experiment mit welchem Schwierigkeitsgrad für eine aktuelle Situation
         angemessen ist. Als »angemessen schwierig« ist ein Experiment zu bezeichnen, wenn es beim Klienten keine zu große Angst erzeugt,
         ihm aber doch eine neue, für ihn interessante Erfahrung ermöglicht.
      

      
       

      
      In einer Psychotherapiegruppe berichtete eine Teilnehmerin, dass sie Männern einfach nichts Freundliches sagen könne. Sie
         wurde daraufhin gebeten, den fünf Männern in der Gruppe irgendetwas zu sagen, egal was es sei. Sie stellte sich jeweils vor
         sie hin, sah sie an und brachte zunächst nur neutrale Bemerkungen vor, z. B.: »Du hast ein weißes T-Shirt an«, oder: »Du hast
         lockige Haare.« Jetzt musste sie selbst lachen über ihre Neutralität. Danach schritt sie noch einmal die fünf Männer ab und
         meinte zu einem von ihnen vorsichtig: »Du hast glatt ein freundliches Gesicht.« Unter dem Beifall der Gruppe wurde sie nun
         mutiger und mutiger, bis sie sogar zu einem Mann sagen konnte: »Dich finde ich ganz nett.«
      

      
       

      
      Entscheidend ist dabei, dass der Klient immer wieder aufgefordert wird, sein begleitendes Erleben im Sinne innerer Awareness
         genau zu beachten. Darüber hinaus soll er auch seine bewusste Wahrnehmung im Sinne externer Awareness präzisieren, weil sich
         durch sein Handeln bei Interaktionspartnern oft gänzlich andere Reaktionen als erwartet einstellen. Diese methodischen Maßnahmen
         dienen vorrangig der Erweiterung des Repertoires an Handlungsmustern, wodurch sich indirekt die Deutungsmuster umstrukturieren
         oder erweitern. Die Aufforderung zum Experimentieren ergeht an den Klienten, wenn eine Problematik präzisiert ist und nun
         auf Handlungsebene gefestigt oder modifiziert werden soll.
      

      
       

      
      |272|(b) Einsatzmöglichkeiten: Diese Methodik ist vor allem dann geeignet, wenn sich Klienten in einer Coaching-Gruppe auf bestimmte berufliche Aufgaben
         vorbereiten wollen. Die Gruppe dient dann als vorbereitendes Forum.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Die Effekte von Experimenten im Coaching bestehen vorrangig darin, dass Klienten die Wirkungen neuer Handlungsweisen, die
         sie künftig in ihrem Beruf realisieren wollen, austarieren können. Experimente bilden dann die Basis für den weiteren Coaching-Dialog,
         in dem besondere Problemkonstellationen rekonstruiert werden können. Sie bilden aber auch die Basis für Rollentrainings, in
         denen Handlungs- und Deutungsmuster gezielt verändert werden sollen. Durch den Vollzug von Experimenten ergeben sich bei Klienten
         Umstrukturierungen und Erweiterungen. Durch den imaginativen Ernstcharakter der Situation einerseits und ihren Schonraumcharakter
         andererseits kann der Klient oft innerlich freier, also experimenteller handeln.
      

      
      Hausaufgaben 

      
      Eine ähnliche Gruppe von Methoden stellen die so genannten Hausaufgaben (Polster, Polster 1975) dar.
      

      
       

      
      (1) Konzept: Das sind im Prinzip Experimente, die der Klient außerhalb der Therapiesituation, also in vivo, realisiert. Sie erhalten auf der Handlungsebene besonderen Ernstcharakter, weil sie eben im konkreten Lebensvollzug des
         Klienten, in seinem häuslichen Rahmen, am Arbeitsplatz oder in der Öffentlichkeit stattfinden. Diese Gruppe von Methoden bedarf
         einer besonders sorgfältigen Begleitung und einer besonders sorgfältigen Staffelung nach ihrem Schwierigkeitsgrad, damit der
         Klient und seine Interaktionspartner keinen Schaden nehmen. Hier muss immer ausführlich ermittelt werden, wie der gesamte
         Kontext beschaffen ist, an dem der Klient seine Aktionen starten wird. Bei ungenügend sorgsamer Arbeit können gerade Hausaufgaben
         ausgesprochen kontraproduktiv sein.
      

      
       

      
      Im Verlauf der Psychotherapie mit einem stark übergewichtigen Mann ging es immer wieder um Hausaufgaben, die aber sorgfältig
         dosiert werden mussten. Aufgrund seiner Leibesfülle mied der Klient öffentliche Veranstaltungen, Schwimmbäder und allerlei
         andere Gelegenheiten, bei denen er »sich zeigen« musste. In der Psychotherapie ging es um eine Vielzahl von Themen; die Vermeidungshaltung
         |273|des Klienten gegenüber öffentlichen Auftritten erwies sich aber immer wieder als zentral. Nach einiger Zeit willigte er ein,
         mit seinem »Mut, sich zu zeigen« in der Öffentlichkeit zu experimentieren. Nun erarbeitete er in der Therapie für sich einen
         Plan, bei welcher Gelegenheit er zuerst, dann danach usw. sich »unter die Leute mischen« könne. Unter sorgfältiger Begleitung
         traute er sich zuletzt sogar, in ein Schwimmbad zu gehen, was für ihn anfangs noch eine Horrorvorstellung gewesen war.
      

      
       

      
      Bei angemessener Begleitung tragen gerade Hausaufgaben zur Festigung neu erworbener Handlungsmuster bei. Und gerade Hausaufgaben
         führen meistens auch zur Umstrukturierung und Erweiterung von Handlungsmustern.
      

      
       

      
      (2) Einsatzmöglichkeiten: Im Prinzip sind Hausaufgaben in jedem Coaching allgegenwärtig, denn dabei geht es ja regelmäßig darum, die Umsetzung des bislang
         Erarbeiteten zu verhandeln und gezielt zu begleiten. Die hier beschriebene Form »expliziter Hausaufgaben« dient zur besonders
         gezielten prozessualen Bearbeitung von Handlungsmustern gegenüber Kollegen, Klienten, Kunden, Vorgesetzten usw.
      

      
       

      
      Eine Theologin erlebte immer wieder, dass sie die Zeit, die sie für ein Trauergespräch eingeplant hatte, nicht einhielt. Sie
         machte sich jeweils Sorgen, dass sich die Angehörigen von ihr »vor den Kopf gestoßen« fühlten. Gleichzeitig litt sie dadurch
         aber unter einem ständigen Termindruck. Im Coaching wollte sie nun für eine striktere Terminierung begleitet werden. Dabei
         fand zwar auch eine umfassende Arbeit am Hintergrund ihrer zeitlichen Desorganisation statt, sie benötigte aber darüber hinaus
         ein Training für die Realisierung einer angemessenen Zeitstruktur. Sie wurde nun durch Rollenspiele auf die Beendigung entsprechender
         Gespräche vorbereitet und berichtete jeweils, wie sie das, was sie in der Coaching-Sitzung erarbeitet hatte, in ihrer Praxis
         verwerten konnte und wo es noch nicht klappte. Dann wurde wieder über Rollenspiele »gefeilt«, bis sie eine generell größere
         Sicherheit beim Timing erlangte.
      

      
       

      
      (3) Effekte: Die besonderen Effekte von Hausaufgaben liegen darin, dass der Klient für sein praktisches Handeln eine gezielte Vor- und
         Nachbereitung erhält. Die Effekte von Hausaufgaben bestehen aber auch darin, dass der Coach laufend mit den Ergebnissen seiner
         Arbeit konfrontiert wird. Insofern bilden Hausaufgaben und die durch sie erzeugten und dann berichteten Wirkungen für den
         Coach geradezu ein Evaluationsinstrument seiner eigenen Arbeit.
      

      
      |274|4.2 Psychodramatische Arbeitsformen im Coaching 

      
      Das Psychodrama wurde von Jacob Moreno Levy entwickelt. Es war neben der Verhaltenstherapie das erste psychotherapeutische Verfahren, das unabhängig von der Psychoanalyse
         entwickelt wurde. In dem Ansatz sind sozialwissenschaftliche, existenzialphilosophische und expressionistische Positionen
         verschmolzen. Es handelt sich um ein komplexes therapeutisches System, das den Menschen als Leib-Subjekt in einen sozialen,
         ökologischen und sogar kosmischen Zusammenhang eingebettet sieht. Seine methodische Orientierung ist phänomenologisch. Dabei
         ist es gegenwarts-, zukunfts- und vergangenheitsorientiert.
      

      
      Das Ziel des Verfahrens besteht darin, Menschen in ihrer gefühlshaften, leiblichen und intellektuellen Dimension zu erfassen.
         Es sollen Hemmungen im Handeln, Erleben und Wahrnehmen aufgelöst werden. Dies ist allerdings nicht ausschließlich auf die
         Aufhebung von Defiziten bezogen, sondern es geht auch um die Freisetzung noch nicht genutzter Potenziale von Menschen. Das
         Psychodrama beabsichtigt darüber hinaus, soziale Beziehungen und soziale Systeme von Defiziten zu befreien und ihre Entfaltung
         zu fördern.
      

      
      In seiner klassischen Form ist das Psychodrama ein typisches Gruppenverfahren, ja der historisch erste Gruppenansatz überhaupt.
         Daneben wird es als »Monodrama« auch im Einzel-Setting praktiziert. Es findet bei unterschiedlichen Altersgruppen und bei
         unterschiedlicher Klientel Verwendung. Gleichlaufend mit seiner Entwicklung als klinischem Verfahren wurde das Psychodrama
         schon von Moreno selbst als nichtklinischer Ansatz zur Veränderung von Menschen, etwa zu pädagogischen Zwecken, angewandt. Es wird heute als
         generelles agogisches Handlungsmodell bezeichnet (Leutz 1974; Petzold 1984; Buer 1989 a).
      

      
      Die Methodik des Psychodramas steht in Beziehung zu einer komplexen Anthropologie (Buer 1989 b), d. h. alle methodischen Maßnahmen erhalten ihren Sinn aus dem Gesamtmodell Morenos. Im Vordergrund steht die Intention, dass Rollenhandeln als Rollenspiel schon durch sich selbst heilsam ist. Die einzelnen
         Methoden sind immer in einen Prozess eingebettet. Zu Beginn sucht der Spielleiter die Gruppe für Rollenspiele »anzuwärmen«,
         dann findet in einer »Aktionsphase« das eigentliche Rollenspiel statt. Zum Abschluss setzen sich alle Teilnehmer in einer
         »Integrationsphase« mit dem im Rollenspiel Erlebten auseinander.
      

      
      |275|Das Psychodrama ist also ein aktionsorientierter Ansatz. Deshalb liegt es nahe, die einzelnen Arbeitsformen des Psychodramas
         danach zu sortieren, wie umfassend sie das Handeln von Menschen herausfordern. Hier lassen sich nennen: Imaginationsübungen,
         Zukunftsexplorationen, Spiegeln, Rollentausch, Rollenwechsel und Doppelgänger. Daneben kennt das Psychodrama Experimente und
         Hausaufgaben, wie ich sie schon im Zusammenhang mit dem Methodeninventarium der Gestalttherapie dargestellt habe. Im Folgenden
         sollen auch hier die einzelnen Arbeitsformen jeweils dargestellt, sodann ihre Einsatzmöglichkeiten im Coaching mit ihren jeweiligen
         Effekten kurz beschrieben sein.
      

      
      Imaginationsübungen 

      
      (a) Konzept: Imaginative Arbeitsweisen als am wenigsten handlungsorientierte Methoden des Psychodramas werden einerseits unter normativen
         Gesichtspunkten zur Anreicherung des menschlichen Realitätsverständnisses verwendet; unter funktionalen Gesichtspunkten begleiten
         sie andererseits den gesamten psychodramatischen Prozess. Die normative Bedeutung von Imaginationen liegt aus der Sicht des
         Psychodramas darin, dass durch solche Arbeitsformen die aktuelle Realität immer in die »surplus reality«, überschritten werden kann. Gerade in der Imaginationsfähigkeit des Menschen dokumentiert sich nach Moreno seine besondere Fähigkeit, bisherige Sichtweisen, also Deutungsmöglichkeiten, zu überschreiten (Leutz 1974). Jede beliebige Fantasie in jeder beliebigen Zeitdimension und in jedem beliebigen Raum kann von der menschlichen Vorstellung
         prinzipiell gegenwärtig gesetzt werden (Leutz 1974; Petzold 1979). Imaginationen kommt deshalb im Psychodrama eine besondere Bedeutung zu.
      

      
      Imaginative Arbeitsformen als erlebnishafte Aktualisierung von inneren Mustern leiten den psychodramatischen Prozess ein,
         begleiten ihn und runden ihn oft noch ab. In der »Anwärmphase«, in der es darum geht, die Spielbereitschaft der Gruppenmitglieder
         zu fördern, der Gruppe zu mehr Kohäsion zu verhelfen und Themen für die anschließende »Aktions-« bzw. Handlungsphase zu evozieren,
         setzt der Psychodramaleiter immer imaginative Arbeitsweisen ein.
      

      
      So lässt sich etwa über kollektive Imaginationen (z. B. »Wir machen eine gemeinsame Reise«, oder »Wer von den Gruppenmitgliedern
         könnte welches Tier im Urwald sein?«) eine Atmosphäre herstellen, die Spiellust |276|erzeugen soll. Auf diese Weise kann auch die Aufmerksamkeit der Mitglieder auf die jeweils anderen gezielt fokussiert werden.
         Wenn eine solche Imagination zunächst sprachlich, bei fortgeschrittenem Prozess spielerisch ausgestaltet wird, ergeben sich
         automatisch vielfältige Kommunikationsmöglichkeiten. Zur gezielten Evokation problematischer Szenen lässt sich ein leerer
         Stuhl in den Teilnehmerkreis stellen mit der Anweisung: »Wen siehst du da, wer rührt dich an?« Oder im Sinne einer thematisch
         gezielteren Evokation lässt sich bitten: »Setzt doch mal euren Vater (Mutter usw.) auf diesen Stuhl.«
      

      
      Und am Ende der Anwärmphase, wenn aus den vorgebrachten Imaginationen eine Spielszene aufgebaut wird, erfolgt dies immer mithilfe
         imaginativer Arbeitsformen. Raum und Zeit, in der die Szene dann auf der Bühne »aufersteht«, werden ohne alle Requisiten auch
         wieder nur über Imaginationen und ihre sprachliche Artikulation aufgebaut. Diese vom Protagonisten imaginativ ausgestaltete
         Welt bildet dann auch die Basis zur Einstimmung für die Mitspieler und den Therapeuten. Daraus ergibt sich im Idealfall fließend
         die Aktionsphase. Im Verlauf der Handlungsphase befinden sich die Protagonisten und idealerweise auch die Mitspieler laufend
         in einem imaginativen Zustand, d. h. sie sind in der Szene bzw. der Realität, die der Protagonist vorher konstelliert hat.
      

      
      In auslaufenden Stadien des Prozesses, vor Beendigung einer Therapiesitzung oder vor Beendigung eines Seminars, sind neuerlich
         Imaginationen relevant. So kann als Vorbereitung auf häusliche oder berufliche Situationen wiederum eine Imagination eingesetzt
         werden, z. B.: »Wenn du jetzt an zu Hause denkst, was taucht dann an Bildern in dir auf?« Imaginationen sind besonders für
         den Transfer des Gelernten relevant. Dann wird der Protagonist gebeten, das soeben Erarbeitete in der neuerlich evozierten
         Szene anders, in einer für ihn sinnvolleren Weise als bisher handelnd zu realisieren.
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Imaginationsübungen dienen im Coaching zur Vergegenwärtigung szenischer Elemente und szenischer Gestalten aus dem beruflichen
         Erfahrungshintergrund der Klienten. Sie stellen als »gezielte« Imaginationen eine basale Methodik dar, mit der von Klienten
         thematisierte Berufskonstellationen rekonstruiert werden. Sie dienen besonders in Anfangsstadien von Coaching als »unspezifische«
         Imaginationen zur Fokussierung beruflicher Themen. Berufliche Erfahrungen werden bei Klienten bewusstseinsmäßig fokussiert.
         Dies ist bedeutsam, um etwa |277|in Anfangsstadien die Aufmerksamkeit auf berufliche Themen zu lenken oder um bereits thematisierte Phänomene bei den Klienten
         noch umfassender oder noch prägnanter in den Vordergrund treten zu lassen. Das imaginative Geschehen aufseiten des Klienten
         und dessen Artikulation bildet aber auch die Basis für die »Teilhabe« des Coach an der aktuell dargestellten Situation.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Der Effekt imaginativer Arbeitsformen liegt grundsätzlich darin, dass Deutungsmuster präzisiert und dadurch bereits spontane
         Umstrukturierungen befördert werden (Meichenbaum 1986). Darüber hinaus reichern sich, besonders bei kollektiv applizierter Imaginationsarbeit, die Deutungsmuster aller Teilnehmer
         an. Die Effekte gezielter Imaginationen liegen vorrangig darin, dass Berufserfahrungen weit über jede sprachliche Darstellungsmöglichkeit
         hinaus im Erleben des Klienten an Plastizität gewinnen. Auf dem Hintergrund von Imaginationen erhält dann die sprachliche
         Artikulation mehr Fülle und Qualität. Das ergibt oft wichtige Hinweise zur Strukturierung von Problemen. Durch diese Form
         der Vergegenwärtigung von Berufserfahrungen stellen sich meistens Präzisierungen der prärationalen Deutungen von Supervisanden
         ein. Manchmal ergeben sich auch spontane Umstrukturierungen von Mustern.
      

      
       

      
      Eine Klientin eröffnete die erste Stunde, die sie zum Coaching kam, mit einem oberflächlich wirkenden Redeschwall. Sie hatte
         einen Tag zuvor mit ihrem Stellvertreter eine für sie völlig überraschende Fehde anlässlich einer Teamsitzung erlebt. Als
         sie gebeten wurde, sich diese Sitzungssituation in allen Teilen vorzustellen, wurde sie ruhiger und konnte nun eine Reihe
         von Wahrnehmungen im Detail artikulieren, die sie vorher gar nicht beachtet hatte. Jetzt hellte sich ihr Gesicht auf, und
         sie meinte: »Ja klar, den hat mein guter Kontakt zu dem neuen Mitarbeiter irritiert. Der ist besorgt, dass er an Einfluss
         verliert.«
      

      
      Zukunftsexplorationen 

      
      Bei »Zukunftsexplorationen« handelt es sich im Prinzip um eine Sonderform von Imaginationen, d. h. um solche, die in die Zukunft
         gerichtet sind (Yablonsky 1954; Petzold 1979). Da sie in konkreten Arbeitszusammenhängen besondere Bedeutung erlangten, führen wir sie hier als gesonderte methodische
         Maßnahmen auf.
      

      
       

      
      |278|(a) Konzept: Den Hintergrund für diese Arbeitsformen bildet der Zeitbegriff Morenos bzw. auch wieder das Konzept der »surplus reality«. Wie schon oben erläutert, propagierte Moreno, dass sich der Mensch über seine Fantasie ein »Mehr« an Realität erschließen kann. Dies gilt auch für zukünftige Ereignisse
         (Moreno 1972). Bei Zukunftsexplorationen kann Zukünftiges entweder im Sinne einer »Zukunftsprobe« oder im Sinne von »Zukunftsprojektionen«
         thematisiert werden. Bei der Zukunftsprobe geht es darum, ein zukünftiges konkretes Ereignis als »Szenario« zu fantasieren
         oder sogar auszuspielen. Bei Zukunftsprojektionen geht es allgemeiner um zukünftiges Leben und eventuell sogar um den Tod,
         der von den Klienten ebenfalls erlebnishaft thematisiert werden kann (Petzold 1979). Diese Arbeitsform eignet sich besonders dazu, Ängste vor speziellen Ereignissen im Leben oder vor dem Tod (ebd.) zu
         konkretisieren und zu bearbeiten. Beide Imaginationsformen werden auch häufig eingesetzt, um zukünftige Handlungsformen angemessen
         auszumodellieren.
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Alle Themen von Klienten, die um Zukünftiges kreisen, lassen sich mithilfe dieser Maßnahmen bearbeiten. So sind manifeste
         Ereignisse als »Zukunftsprobe«, aber auch allgemeine Zukunftsvisionen oder -ängste über solche Arbeitsformen zu verhandeln.
         Es sind dann z. B. Fragestellungen wie: »Was tue ich idealerweise in einer kommenden Situation?« oder: »Welche beruflichen
         Aussichten habe ich in dieser Organisation?« oder: »Welche Entwicklung nimmt unser System?« In die Zukunft gerichtete Imaginationen
         sind eine unverzichtbare Methodik, wenn es um die »Karriereberatung« von Einzelnen geht oder wenn Neuentwicklungen in Systemen
         im Sinne von Szenarien zu verhandeln sind.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Die Effekte dieser Maßnahmen liegen darin, dass auf die Zukunft gerichtete innere Ahnungen, Ängste, Hoffnungen usw., also
         prospektive Deutungsmuster, präzisiert werden. Wie bei allen Imaginationen können dadurch Umstrukturierungen eingeleitet werden.
         Die Effekte liegen aber ganz besonders darin, dass sich durch diese Methodik oft gezielt Deutungs- und Handlungsmuster modifizieren
         lassen.
      

      
       

      
      In der Karriereberatung eines jungen Wissenschaftlers spielte die Frage, ob er einen längeren Auslandsaufenthalt in einem
         anderen europäischen Land machen wollte, eine zentrale Rolle. Er wurde gebeten, sich diesen Aufenthalt mit allen |279|relevanten Parametern seines Lebens vorzustellen, also mit den Konsequenzen für seine Frau, seine Kinder, seine Eltern, Freunde,
         aber auch mit seinen realen Lebensvollzügen, den Unsicherheiten, in einem neuen beruflichen Umfeld Fuß zu fassen usw. Nachdem
         er anfänglich noch sehr beklommen von der Veränderung sprach, begann er sich nun durch die Konkretisierung seiner Zukunftsvisionen
         immer mehr für das Neue zu erwärmen.
      

      
      Spiegeln 

      
      Beim »Spiegeln« kann der Klient sich selbst bzw. die von ihm thematisierte Rollenspielsequenz als Zuschauer beobachten.

      
       

      
      (a) Konzept: Nach einer Phase, während derer ein Protagonist zunächst als Mitspieler in eine Szene eingebunden war, übernimmt nun ein anderer
         Teilnehmer seine Rolle. Der Protagonist beobachtet jetzt aus einer exzentrischen Position das Spiel bzw. sein eigenes Rollenhandeln.
         Hier handelt es sich also um eine sehr intensive Feedback-Übung. Sie kann eingesetzt werden, um Handlungsmuster, die der Klient
         an sich noch nicht realistisch eingeschätzt hatte, für ihn deutlicher beobachtbar zu machen. Sie dient also ganz wesentlich
         der Rekonstruktion eigener Handlungsmuster (Yablonsky 1976). Sie dient aber auch zur Förderung exzentrischer Haltungen bei Klienten, die zu bestimmten sozialen Konstellationen,
         in die sie selbst eingebunden sind, noch keine Distanz gewinnen konnten. Spiegeln ermöglicht, im Sinne von »Observations-Katharsis«
         (Leutz 1974), oft auch spontane Umstrukturierungen von Deutungsmustern bei Klienten im Hinblick auf die Wirkungen eigener Aktivitäten.
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Diese Arbeitsform ist bei Rekonstruktionen relevant, wo Klienten die Wirkung ihres Handelns auf ihre Interaktionspartner erkunden
         und modifizieren wollen. Sie ist ausschließlich im gruppalen Setting zu realisieren.
      

      
       

      
      In einer Coaching-Gruppe, die aus sechs Personen bestand, brachte ein Theologe, der in einer Klinik tätig war, folgendes Problem
         vor: Wenn er Vierbettzimmer in der Klinik betrat, um die Patienten zu begrüßen und mit seiner Präsenz in der Klinik vertraut
         zu machen, starteten ein oder zwei der Patienten meistens »Störmanöver«. Deshalb stieß er selten zu einem sinnvollen Gespräch
         mit denjenigen vor, die sich für ihn interessierten. Der Theologe wurde gebeten, eine derartige real erlebte Sequenz mit vier
         anwesenden Gruppenmitgliedern als Mitspielern zu spielen. Darauf übernahm ein weiteres Gruppenmitglied seine Rolle. Der Theologe
         |280|war entsetzt, wie linkisch und unentschieden er sich in dieser Situation verhielt. Er schlug von sich aus vor, es »einmal
         anders zu probieren«. Sein erneuter Versuch wirkte schon entschiedener. Darauf erarbeitete er im Rollenspiel eine Reihe alternativer
         Handlungsmöglichkeiten.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Durch Spiegeln gelingt es wie durch kaum eine andere methodische Maßnahme, die Klienten für eine exzentrische Position zu
         gewinnen, aus der sie ihr eigenes Rollenhandeln untersuchen können. Es gelingt aber auch, ihnen eine soziale Situation sehr
         facettenreich sichtbar zu machen. Für Klienten können also auf diese Weise die Wirkungen ihres eigenen Handelns in bestimmten
         sozialen Situationen sehr transparent werden. Sie präzisieren damit ihre eigenen Deutungsmuster bezüglich bestimmter Interaktionsformen
         und vollziehen so meistens schon eine Umstrukturierung. Bei einer Anwendung dieser Arbeitsform ist allerdings zu beachten,
         dass es sich um eine sehr starke Feedback-Übung handelt, d. h. um eine Übung mit stark konfrontativem Charakter. Sie sollte
         nur in einem gruppalen Setting angewandt werden, das schon relativ vertrauensvoll ist.
      

      
      Rollentausch 

      
      (a) Konzept: Beim »Rollentausch« handelt es sich um eine genuin handlungsorientierte Arbeitsweise, die im Verlauf psychodramatischer Rollenspiele
         eingesetzt wird. Beim Rollentausch wechselt der Protagonist mit einem Mitspieler die Rolle. Wenn etwa in einer Spielszene
         die häusliche Situation des Protagonisten am Abendbrottisch gespielt wird, kann er gebeten werden, die Rolle des Vaters einzunehmen
         und in dieser Rolle weiterzuspielen usw.
      

      
      Im Psychodrama werden im Gegensatz zur Gestalttherapie die antagonistischen Rollen immer durch Hilfstherapeuten oder noch
         häufiger durch Gruppenmitglieder besetzt. Die imaginative bzw. projektive Ausgestaltung einer Rolle durch den Protagonisten
         selbst, wie sie in der Gestalttherapie die Regel ist, stellt im Psychodrama eher die Ausnahme dar. Dementsprechend werden
         hier Projektionen durch Mitspieler kaum oder gar nicht als verzerrendes Moment antizipiert.
      

      
      Den konzeptionellen Hintergrund für den Rollentausch bilden vor allem rollentheoretische Überlegungen von Moreno. Hiernach gelten Rollen und Komplementärrollen als zirkuläre Interaktionsphänomene, |281|die sich in jeder sozialen Matrix ergeben. Dementsprechend können sie auch in einer neuen sozialen Matrix imaginativ reproduziert
         werden.
      

      
      Durch diese Arbeitsform kommt der Klient automatisch in die Lage, sich mit einer anderen Rolle als bisher, also etwa der des
         Vaters, zu identifizieren. Er gewinnt auf diese Weise nicht nur eine Rollendistanz zu seiner eigenen Rolle als Sohn, sondern
         er erfährt jetzt auch die interaktive Dynamik zwischen sich und dem Vater. Er kann darüber hinaus gebeten werden, eine wieder
         andere Rolle, z. B. die der Schwester oder die der Mutter usw., einzunehmen. Auf diese Weise gelingt es, die Dynamik innerhalb
         eines sozialen Systems erlebbar zu machen.
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Rollentausch ist immer dann angezeigt, wenn es bei Rekonstruktionen und gezielter Veränderungsarbeit um das Erkunden der selbststeuernden
         Dynamik von Interaktionen oder sozialen Systemen geht. In anschließenden Sequenzen kann versucht werden, über den Klienten
         als aktiven Rollenpartner die Soziodynamik zu modifizieren.
      

      
       

      
      Ein Hochschullehrer, der gerade in die Position eines Dekans gewählt worden war, erlebte in manchen der Sitzungen, die er
         nun zu leiten hatte, eine nur schwer verstehbare Dynamik. Zwei der Fakultätsmitglieder entwickelten im Verlauf der Sitzungen
         jeweils eine unterschwellige Koalition gegen ihn. Dies verwunderte ihn sehr, denn genau zu diesen beiden Kollegen hatte er
         im Allgemeinen sehr freundliche Beziehungen. Als eine derartige Sitzung in einer Coaching-Gruppe nachgestellt wurde, erlebte
         der Hochschullehrer im Rollentausch mit den beiden, dass in diesem Zusammenhang eine dritte Person von Bedeutung war. Mit
         diesem dritten Kollegen hatte er in früheren Zeiten verschiedentlich heftige Kontroversen ausgetragen, die jetzt aber vordergründig
         beigelegt schienen. Im Rollentausch mit den beiden ersten Kollegen bemerkte er aber nun, dass diese für den dritten einen
         »Scheinkampf« gegen ihn führten. Als er die Sitzungsdynamik besser erfasste, entschied er sich, mit dieser dritten Person
         einen nochmaligen Klärungsversuch zu starten.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Rollentausch dient also zur erlebnishaften Rekonstruktion von Rollen und Komplementärrollen, dem Erkunden ihrer gegenseitigen
         Einsteuerung und Determinierung durch ein soziales System. Klienten können auf diese Weise die eigenen Muster aus exzentrischer
         Position wahrnehmen. Durch diese Methodik werden Klienten ermutigt, autonome Handlungsmöglichkeiten zu mobilisieren und eingeschliffene
         Interaktionsdynamiken zu durchbrechen. Rollentausch führt oft zu einer |282|spontanen Umstrukturierung von Deutungs- und Handlungsmustern, aber auch zu ihrer Anreicherung. Beim psychodramatischen Rollentausch
         besteht allerdings die Gefahr, dass eigene Persönlichkeitsanteile von Mitspielern in die Interaktion hineingetragen werden.
         Wenn solche als störend wahrnehmbar sind, sollte der Coach bitten, dass die Mitspieler ausgewechselt werden.
      

      
      Rollenwechsel 

      
      (a) Konzept: Beim »Rollenwechsel« wird der Protagonist in einem Rollenspiel gebeten, eine andere Rolle aus seinem Rollenrepertoire als
         bisher zu verkörpern. Wenn er sich also im Spiel gerade als Familienvater darstellte, spielt er nun seine Rolle als berufstätiger
         Mann aus usw. Solche Rollen können auch von anderen Mitspielern verkörpert werden. Sie treten dann in einen Dialog ein, sodass
         sich also die Rollen des Vaters und des berufstätigen Mannes auseinander setzen. Da es hier um eigene Rollen geht, wird der
         Rollenwechsel wie in der Gestalttherapie manchmal auch imaginativ realisiert, d. h. der Klient nimmt mal den einen, mal den
         anderen Rollenpart auf einem leeren Stuhl ein (Petzold 1979).
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Rollenwechsel kann immer dann eingesetzt werden, wenn sich Klienten mit unterschiedlichen Rollensegmenten auseinander setzen
         wollen, wenn diese in Konflikt oder Kollision geraten oder wenn externe/interne Rollenkonflikte auftreten. Auch das Phänomen
         der »Rollenüberlastung« (Mayntz 1963) lässt sich auf diese Weise plastisch darstellen und bearbeiten. Ebenso lassen sich Rollendivergenzen präzisieren und
         ihre Integration befördern. Oder verschiedene Rollensegmente werden vom Klienten neu, nun in reflektierterer Form ausgestaltet.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Durch diese methodische Maßnahme werden unterschiedliche Rollen aus dem Repertoire eines Menschen präzisiert und in Beziehung
         gesetzt. Im Verlauf der Methodenapplikation finden meistens auch wieder spontane Umstrukturierungen von Deutungs- und Handlungsmustern
         statt.
      

      
       

      
      Gemeindepfarrer befinden sich meistens in einem chronischen Zustand von Rollenüberlastung. Im Verlauf eines Gruppen-Coachings
         wurde eine derartige Problematik thematisiert. Der betreffende Protagonist/Pfarrer ordnete nun den anderen |283|acht Gruppenmitgliedern eigene Rollen zu. Da die Mitglieder für die vielen Rollen nicht ausreichten, mussten für einige weitere
         Rollen leere Stühle aufgestellt werden. »Du meine Güte«, meinte nun der Protagonist selbst entsetzt über seine Rollenvielfalt.
         Bis zur nächsten Arbeitssequenz versah er alle diese Rollen mit einer »Rollenbeschreibung«, wobei ihm allerdings auffiel,
         dass sich einige seiner Rollen überschnitten, und vor allem, dass sie eine je unterschiedliche Gewichtung für die Gemeindemitglieder
         auf der einen Seite und für ihn selbst auf der anderen hatten. Es gelang ihm nun zunehmend, Präferenzen zu setzen, welche
         Rollen er besonders zeitintensiv ausgestalten wollte und welche nicht. Auf diese Weise gelangte er zu einer neuen Klarheit
         in seiner Position.
      

      
      Doppelgänger 

      
      (a) Konzept: Die methodische Maßnahme des »Doppelgängers«, auch »Hilfs-Ich« genannt, begegnet uns in verschiedenen Varianten. Die wichtigsten
         von ihnen sind das telische Doppel, das einfühlende Doppel, das suggestive oder persuasive Doppel, das konfrontative Doppel,
         das paradoxale Doppel und das multiple Doppel. Diese Arbeitsweise resultiert in ihrer klassischen Form, als »telisches Doppel«, aus dem Entwicklungsmodell von Moreno (vgl. Mathias 1982). Danach wird in der frühen Mutter-Kind-Beziehung das mütterliche Ich vom noch ich-schwachen Kind zu seiner Stabilisierung
         übernommen. In der konkreten methodischen Umsetzung tritt ein Hilfstherapeut oder eventuell auch ein Gruppenmitglied hinter
         den Klienten und verbalisiert in maximaler psychischer »Verschmelzung« Gedanken und vor allem Gefühle, die der Klient noch
         nicht zum Ausdruck zu bringen vermochte.
      

      
      Eine weniger »konfluente«, also emotional distanziertere Form des Doppelns stellt das »einfühlende Doppel« dar. Hierbei artikuliert der Doppelgänger weniger tiefgreifende Gefühle als beim telischen Doppel, sondern eher solche, die
         vorbewusst, für den Klienten leichter nachvollziehbar und damit schon zugänglich sind.
      

      
      Beim »suggestiven Doppel« suggeriert der Doppelgänger bestimmte Gefühlsqualitäten. Beim »persuasiven Doppel« sucht er den Protagonisten sogar zu bestimmten Gefühlen bzw. Handlungen zu überreden. Beim »konfrontativen Doppel« artikuliert der Doppelgänger in provokativer Weise Emotionen des Klienten, die er in dieser Form noch gar nicht artikulieren
         wollte, und beim »paradoxalen Doppel« artikuliert er geradezu entgegengesetzte Gefühle zu denen, die für den Klienten aktuell spürbar sind. Beim »multiplen Doppel« können zwei oder drei Doppelgänger eingesetzt |284|werden, die je unterschiedliche Gefühlsanteile des Klienten verkörpern. Im Verlauf des Spiels tritt der eine oder der andere
         Doppelgänger, je nach den aktuellen emotionalen Besonderheiten des Klienten, in den Vordergrund.
      

      
       

      
      (b) Einsatzmöglichkeiten: Doppelgängerarbeit dient im Coaching dazu, Deutungsmuster, die beim Klienten noch weitgehend prärational sind, prägnant zu
         machen. Das gilt für noch nicht artikulierte Wünsche oder Hemmungen; das gilt aber auch für Ambivalenzkonflikte und kollidierende
         Gefühle.
      

      
       

      
      (c) Effekte: Ein wesentlicher Effekt des »Doppelns« besteht darin, innere Muster durch andere Personen in sprachliche übersetzen zu lassen.
         Über diese Methodik wird der Klient geradezu gezwungen, sich mit diesen sprachlich ausgedrückten Mustern auseinander zu setzen,
         sie anzunehmen oder abzulehnen. Auf diese Weise dienen sie der Präzisierung eigener Deutungsmuster und dadurch wieder zur
         Umstrukturierung. Durch diese dialog-orientierten Maßnahmen werden aber auch die Deutungsmuster umfassend angereichert.
      

      
       

      
      Die Leiterin eines Altenheims investierte große Mühe, alle Mitarbeiter und Bewohner des Hauses zufrieden zu stellen. Sie war
         auf diese Weise heftig überfordert. Anlässlich einer Rekonstruktion der Haussitzungen stellte sich heraus, dass mit dieser
         chronischen Selbstüberforderung ausgesprochen ambivalente Gefühle einhergingen. Nun wurden zwei Doppel gebeten, einen positiven
         und einen negativen Gefühlsanteil zu verkörpern. Die Protagonistin wehrte das negative, relativ aggressive Doppel zunächst
         eher ab. Im weiteren Verlauf wurde sie diesem Anteil gegenüber immer aufmerksamer. Am Ende des Rollenspiels wirkte sie sehr
         nachdenklich: »Ja, ich sollte mehr delegieren«, meinte sie. »Dass ich mir ja auch Entlastung schaffen kann, ziehe ich immer
         noch gar nicht in Betracht.«
      

      
      Zusammenfassung 

      
      In diesem Kapitel werden erlebnis- und handlungsorientierte Methoden für die Anwendung im Coaching dargestellt. Sie entstammen
         einschlägigen Psychotherapieverfahren, genauer: der Gestalttherapie und dem Psychodrama. Als grundlegende Bedeutungen dieser
         Methodik beschreibe |285|ich ihre Informationsfunktion für prärationales Material aufseiten der Klienten, ihre handlungsmodifizierende Funktion und
         ihre ausdrucksfördernde Wirkung. Der Einsatz derartiger Methoden erfordert aber aufseiten des Coach eine Auseinandersetzung
         mit ihrer jeweiligen »Eigenladung«, d. h. den Assoziationen, die Menschen beim Einsatz derartiger Methodik üblicherweise haben.
         Der Methodeneinsatz erfordert vom Coach auch Überlegungen, bei welchen Personen und in welchen Situationen diese Arbeitsformen
         voraussichtlich welche Wirkungen erzeugen. Als Funktionen erlebnis- und handlungsorientierter Methodik im Coaching stelle
         ich ihre Unterstützung bei Rekonstruktionen und der anschließenden Problemformulierung heraus sowie ihre Bedeutung bei der
         gezielten Veränderungsarbeit mit Klienten. Hier zeige ich, wie durch solche methodischen Maßnahmen Deutungs- und Handlungsmuster
         von Klienten umstrukturiert und erweitert werden können. Zum Abschluss des Kapitels stelle ich nun die sprachüberschreitende
         Methodik im Einzelnen dar. Dabei umreiße ich in einem ersten Schritt jeweils das betreffende Therapieverfahren, also die Gestalttherapie
         und das Psychodrama. Sodann zeige ich für beide Verfahren die relevantesten methodischen Maßnahmen mit ihrem jeweiligen Konzept,
         ihren Einsatzmöglichkeiten und Effekten im Coaching.
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      |286|Kapitel 11
      

      
      Methodische Anleihen im »Kinderzimmer«– Die Arbeit mit Materialien im Coaching 

      
      Wenn der Coach das traditionelle Gespräch überschreiten will, kann er auch methodische Anleihen im »Kinderzimmer« nehmen.
         Es lassen sich nämlich eine Vielzahl von Medien heranziehen, die bei den meisten Menschen zunächst Assoziationen von »Kinderkram«
         hervorrufen. Dabei handelt sich um »Materialmedien« (Schreyögg 1991), die aufgrund ihrer Eigenladung eher als ungewöhnliches methodisches Handwerkszeug für eine so »ernste Angelegenheit«
         wie die Führungsberatung betrachtet werden.
      

      
      Gerade Medien wie Malstifte, Puppen usw., mit denen Kinder ganz selbstverständlich hantieren, können das Coaching aber oft
         erheblich bereichern. Ihre Anwendung setzt allerdings, wie die im letzten Kapitel beschriebenen Methoden, besondere Kompetenzen
         aufseiten des Coach voraus: Er muss ihre generelle Bedeutung für die Beratung erfassen, muss Kriterien für ihre kompetente
         Anwendung kennen, und er muss ihre potenziellen Funktionen fürs Coaching antizipieren. Außerdem braucht er entsprechende Qualifikationen
         bei der Ausdeutung derartiger Medienarbeit – und er braucht eine breite Kenntnis einschlägig relevanter Medien.
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      1. Die generelle Bedeutung von Materialien im Coaching 

      
      Ähnlich wie den bisher beschriebenen Arbeitsformen kommt auch Materialmedien im Coaching eine Informationsfunktion zu. Darüber hinaus kann sich der Klient durch sie Ausdruck verleihen.
      

      
      |287|1.1 Die Informationsfunktion von Materialien 

      
      Wie andere Medien können auch Materialien zunächst der Informationsübermittlung zwischen Menschen dienen. Ein Sender lädt
         ein Medium auf, in unserem Fall irgendein Materialmedium, und der Empfänger entnimmt dem Medium eine Information (Hartley, Hartley 1955). Der Sender zeichnet z. B. mit einem Stift auf ein Blatt Papier irgendeine Botschaft, und der Empfänger entschlüsselt
         die Botschaft, d. h. er deutet ihren Sinn aus.
      

      
      Bei einem derartigen Informationstransfer denken wir allerdings meistens nur an die Übermittlung von rational leicht zugänglichen
         Botschaften. Das heißt, wir antizipieren lediglich Transferprozesse, bei denen der Sender genau weiß, was er übermitteln will,
         und der Empfänger die Botschaft leicht entschlüsseln kann. Besonders aus psychotherapeutischen Zusammenhängen ist aber bekannt,
         dass Sender nicht nur beabsichtigte, also rational strukturierte Botschaften vermitteln, sondern auch halboder unbewusste.
         Und gerade der Transfer von nicht bewussten oder nur halbbewussten Botschaften kann durch die Ladung von Materialmedien besonders
         gut gefördert werden. So zeigt z. B. Franzke (1977) an einer Vielzahl von Beispielen aus der Psychotherapie, wie Menschen durch Malen oder durch die Arbeit mit Ton ihnen
         bislang selbst kaum zugängliche Beunruhigungen oder Traumatisierungen an einen Therapeuten prägnanter als nur sprachlich übermitteln
         können.
      

      
      Materialien dienen dann auch im Coaching der Übermittlung von zweierlei Botschaftstypen: von rational beabsichtigten und von
         rational schwer zugänglichen.
      

      
      Materialien als Medien für beabsichtigte Botschaften 

      
      In vielen Coaching-Sitzungen ermöglichen derartige Medien überhaupt erst eine flüssige Verständigung zwischen Coach und Klient.
         Wenn wir uns vergegenwärtigen, dass Fragestellungen von Klienten oftmals in sehr komplexen Kontexten stehen, wird sogleich
         klar, dass Berater bei rein sprachlichen Darstellungen durch Klienten den thematischen Zusammenhang oft nur mit Mühe erfassen
         können. Viele Themen berühren ja Kontextphänomene, die das Verstehen organisatorischer Muster formaler und informeller Art
         sowie ihrer Verschränkung mit organisatorischen Umweltsegmenten voraussetzen.
      

      
      |288|Zur Veranschaulichung formal struktureller Muster empfiehlt schon die traditionelle Organisationslehre, »Organigramme« anzufertigen. Dabei handelt es sich um grafische Darstellungen einer organisatorischen Soll-Struktur (Joschke 1980). In konkreten Beratungssequenzen dienen oft kleine Organigramm-Skizzen der raschen Verständigung über formale Variablen.
      

      
      Zur Veranschaulichung organisatorischer Konfigurationen bieten sich aber auch andere Medien an, wie z. B. bunte Pappplättchen,
         Bau- oder Magnetsteine. Als »flexible Organigramme« (Schreyögg 1991) können sie im Fortlauf eines Beratungsdialogs immer wieder verschoben werden. Sie sind vor allem bei der Darstellung
         von nichtformalen organisatorischen Phänomenen wie der informellen Struktur oder der Mikropolitik (Neuberger 1993) eines Unternehmens relevant. Informelle Phänomene stellen ja schwer objektivierbare Fakten dar, sodass sie immer einer
         Ausdeutung durch Klient und Coach bedürfen. Im Verlauf eines Beratungsgesprächs verändert sich häufig die Einschätzung der
         Gesprächspartner von Art und Bedeutung informeller Konfigurationen. Ihre jeweilige Einschätzung können sie dann im sofortigen
         Verschieben von Steinen manifestieren. In vielen anderen Fällen geht es um Relationen von formalen Mustern zu informellen,
         was ebenfalls durch flexible Organigramme besser veranschaulicht werden kann.
      

      
      So lässt sich etwa die formale Struktur eines Systems mit blauen Steinen und die informelle mit roten kenntlich machen. Und
         zur Veranschaulichung der Mikropolitik eines Systems, also der Differenzierung in unterschiedliche Interessengruppen, kann
         die eine Gruppierung mit roten Steinen, die andere mit blauen charakterisiert werden usw.
      

      
      Häufig wollen Klienten auch prozessuale Phänomene übermitteln, z. B. die Entwicklung einer Organisation, die Entwicklung einer
         Profession oder ihre eigene Leistungsgeschichte. Für solche Zwecke bieten sich Panoramazeichnungen an. Bei diesen malt der
         Klient auf ein großes Blatt Papier oder auf eine Tapetenrolle je verschiedene Stadien des aktuell zu verhandelnden Gegenstandes
         auf.
      

      
      Durch Materialmedien gelingt es Klienten jedenfalls oft leichter, Beratern zu übermitteln, welche speziellen Phänomene für
         ihre Fragestellungen aktuell relevant sind und wie sie sich ihrer Meinung nach im Einzelnen ausgestalten.
      

      
      |289|Materialien als Medien für prärationale Botschaften 

      
      Fast noch häufiger dienen Materialmedien der Übermittlung von Botschaften, die der Klient selbst noch nicht bündig zu artikulieren
         vermag bzw. die er erst im Verlauf von Medienarbeit erfassen kann. Ich hatte eben schon verschiedene nichtformale Systemphänomene
         angesprochen. Durch ihren diffusen Charakter treten sie bei Klienten oft erst im Verlauf einer Darstellung mit Steinen oder
         durchs Malen ins wache Bewusstsein. In vielen anderen Fällen bringen Klienten sehr unbestimmte Gefühle von Unbehaglichkeit
         am Arbeitsplatz oder diffuse Eindrücke von persönlichen Einbrüchen ins Coaching ein. Der Umgang mit Medien erlaubt dann oft
         eine erste Manifestation diffusen Unbehagens oder diffuser Eindrücke, die dem Coach als prärationale Phänomene übermittelt
         werden.
      

      
      In solchen Situationen kann der Coach z. B. einen Klienten bitten, mit Farbstiften auf einem großen Blatt Papier ein Bild
         anzufertigen mit dem Titel: »Ich an meinem Arbeitsplatz«. Die gemeinsame Ausdeutung fördert oft greifbare Aspekte des Unbehagens
         erst ans Tageslicht. Das heißt, Klienten erhalten auf diese Weise vielfach einen ersten, nun rationaleren Zugang zu ihren
         ursprünglich vagen Eindrücken.
      

      
      1.2 Die Förderung des Selbstausdrucks durch Materialien 

      
      Mit der Anwendung von Materialmedien (Malen, Bausteine legen, Arbeit mit Ton, mit Masken usw.) geht immer ein gewisses Maß
         an »Entäußerung« einher, d. h. Menschen zeigen mehr von sich als normalerweise. Sie verleihen sich dabei selbst Ausdruck.
         Wie schon im Zusammenhang mit erlebnis- und aktionsorientierten Arbeitsformen erläutert, dient auch der Umgang mit Materialmedien
         dazu, Klienten zu einer generell unbefangeneren Haltung im Hinblick auf ihren Selbstausdruck zu animieren.
      

      
      Dieser Nebeneffekt der Medienarbeit hat eine instrumentelle und eine anthropologische Bedeutung. Führungskräfte, die sich
         generell unbefangener verhalten, werden als bessere Kommunikatoren erlebt und erzielen deshalb auch größere Wirkungen als
         andere. Sich selbst Ausdruck zu verleihen stellt aber auch eine menschliche Grundkonstante dar. Schon aus diesem Grund sollte
         sich ein Coach nicht scheuen, die hier beschriebene Medienarbeit so umfassend wie möglich anzuwenden.
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      |290|2. Kriterien für eine differenzierte Anwendung von Materialien im Coaching 

      
      Der Einsatz dieser Art von Medien und ihre je spezifische Auswahl erfordert allerdings aufseiten des Coach einige Überlegungen:
         Die Medien müssen zum aktuellen Thema, zur Persönlichkeit des Klienten und zur Coaching-Situation passen.
      

      
      Kompatibilität zum Thema 

      
      Soeben wurde erläutert, dass Materialien einerseits der Übermittlung von sachlichen Informationen und andererseits der Vermittlung
         von prärationalen Inhalten dienen. Die eine wie die andere Funktion erfüllen nun manche Materialien besser als andere.
      

      
      Wenn Klienten dem Coach die formale Struktur ihrer Organisation erläutern wollen, ist es sinnvoll, Medien vorzuschlagen, die
         einen klaren Überblick über die Struktur einer Organisation ermöglichen. Wenn sich die Fragestellung dagegen um die Atmosphäre eines sozialen Systems zentriert, müssen Medien herangezogen werden, die gefühlshafte Phänomene deutlich zu machen vermögen.
         Im ersten Fall wären klassische Organigramm-Zeichnungen auf eine Wandtafel oder bewegliche Organigramme mit Bausteinen zu
         präferieren, im zweiten Fall können besser selbst gemalte Bilder oder Tonplastiken mit dem Titel »Ich in meiner Organisation«
         zur entsprechenden Informationsübermittlung dienen.
      

      
      Kompatibilität zur Klientenpersönlichkeit 

      
      Aufgrund der tendenziellen Regressionsanforderung und aufgrund des »Zwangs« zur Selbstoffenbarung, die mit der Anwendung von
         Materialmedien einhergehen, lassen sich manche Materialien bei manchen Klienten besser einsetzen als andere. Ängstliche und
         gehemmte Menschen lehnen die Anwendung von für sie unüblichen Kommunikationsmedien meistens ab, oder sie müssen sich erst
         langsam an sie gewöhnen. Hier sollte der Coach seinen Medieneinsatz jedenfalls sehr sorgsam dosieren.
      

      
      Daneben ist aber noch ein anderer Faktor relevant. Wie besonders Grinder & Bandler (1976) hervorhoben, präferieren Menschen je unterschiedliche sensorische Kanäle, um »ihre« Welt zu erfassen und mit ihr zu
         kommunizieren. Mit solchen Präferenzen gehen auch Vorlieben und |291|Abneigungen gegenüber bestimmten Medien einher. So erleben es z. B. Menschen, bei denen die optische Wahrnehmung dominiert,
         als ausgesprochen passend, mit optisch bestimmten Materialien wie Farbstiften zu arbeiten, während andere, bei denen der taktile
         Kanal im Vordergrund steht, ihre Eindrücke lieber über das Hantieren mit Ton oder festen Gegenständen vermitteln. Idealerweise
         erfasst der Coach nach einiger Zeit, welche Medien für einen bestimmten Klienten besonders attraktiv sind und welche er als
         Ausdrucks- und Informationsmittel eher meidet.
      

      
      Ein anderer Gesichtspunkt betrifft die Frage, welche Medien sich bei einem Klienten schon »abgenutzt« haben. So erweisen sich
         z. B. die Materialien von Meta-Plan für Menschen, die laufend selbst diese Materialien nutzen oder mit ihnen »traktiert« werden, als wenig attraktiv. Sie assoziieren
         dann mit diesen Medien spezifische Fragestellungen oder spezifische Situationen, sodass sie bei neuerlicher Anwendung zur
         Stereotypisierung neigen. Oder bei Kinderpsychologen, die häufig mit dem Szeno-Material arbeiten, stößt dieses Material bei
         Anwendungen auf sie selbst meistens auf Widerstand.
      

      
      Kompatibilität zur Coaching-Situation 

      
      Auch die Anwendung von Materialmedien fordert eine mehr oder weniger umfassende Bereitschaft von Klienten zur Selbstoffenbarung
         und zur Regression heraus. Diese Aufforderung resultiert aus der medienspezifischen Eigenladung und/oder aus der je spezifischen
         Ladungsweise, die ein Medium intendiert. Die »eigene Ladung« von Kasperlefiguren wird z. B. von den meisten Menschen im Sinne
         eines »kindlichen Spielzeugs« gedeutet. Und das Spielen mit diesen Figuren als neuerliches Laden des Kommunikationsmediums
         Kasperlefigur wird meistens als Aufforderung zur »kindlichen Selbstoffenbarung« interpretiert.
      

      
      Die durch das Medium je geforderten Regressions- und Selbstoffenbarungsbereitschaften müssen nun zum Coaching-Setting passen
         bzw. zur situativen Bereitschaft von Klienten, sich in einer medienspezifischen Weise zu zeigen. Hier sind zwei Aspekte von
         zentraler Bedeutung: ob es sich nämlich um ein organisationsinternes oder -externes Coaching handelt und ob es im Einzel-,
         Gruppen- oder Team-Setting erfolgt. Die größte Experimentierfreude von Klienten begegnet uns sicher beim externen Einzel-Coaching;
         denn in diesem organisationsfernen Rahmen sind die Bloßstellungsängste von Klienten am geringsten. Auch das organisationsinterne
         |292|Einzel-Coaching stellt oft einen relativ intimen Ort dar, an dem Klienten eine gewisse Experimentierbereitschaft zeigen. Im
         Team-Coaching externer oder interner Art dagegen, wo ja Klienten nicht nur unter den Augen eines Coach, sondern auch ihrer
         Kollegen mit Medien hantieren, finden wir die größte Vorsicht. Hier sollte der Coach eher Medien vorschlagen, die einen geringen
         Grad an Regression und Selbstoffenbarung herausfordern.
      

      
      Eine andere relevante Variable stellt der Beratungsprozess dar. Zu Beginn eines Coaching-Prozesses lassen sich nur in Ausnahmefällen
         unübliche Materialien, wie z. B. das Malen mit Wachsmalkreiden oder gar mit Fingerfarben, anwenden. Sie sind im Allgemeinen
         erst im weiteren Verlauf gemeinsamer Arbeit zu nutzen, wenn sich Coach und Klient schon länger aufeinander einstellen konnten
         und einen gewissen Grad an Vertrautheit entwickelt haben.
      

      
      Für die Auswahl von Medien spielt allerdings auch der Zeitfaktor eine gravierende Rolle. Manche Medienarbeiten wie Tonen oder
         der Maskenbau erfordern einen breiteren zeitlichen Rahmen als das Anfertigen einer kleinen Skizze. So lassen sich manche Medien
         nur bei mehrtägigen Veranstaltungen, wie es bei Gruppen- oder Team-Coachings gelegentlich vorkommt, nutzen. Das Erstellen
         von Collagen, von Masken oder Tonarbeiten sind fast nur in solchen Settings realisierbar.
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      3. Die speziellen Funktionen der Arbeit mit Materialien im Coaching 

      
      Die Arbeit mit Materialien nimmt im Coaching einen zentralen Stellenwert bei der Rekonstruktion und Problemformulierung ein.
         Durch sie ergeben sich oft auch spontane Umstrukturierungen von Deutungsmustern. Und durch manche Materialmedien lassen sich
         sogar Verhaltensänderungen von Klienten einleiten.
      

      
      Rekonstruktionen 

      
      Wie ich in einem der vorhergehenden Kapitel erläutert habe, weisen die Fragestellungen von Klienten zu Beginn eines Coaching-Prozesses
         oder einer Coaching-Sitzung oft eine gewisse Unschärfe auf. Meistens lässt sich |293|erst durch Rekonstruktionen der aktuell thematisierten Berufssituationen die Fragestellung von Klienten präzisieren. Nun dienen
         ja Materialien im Coaching vor allem dem Informationstransfer für rationale und nichtrationale Botschaften von Klienten. Aus
         diesem Grund sind sie ganz ausgezeichnet zur Rekonstruktion beruflicher Fragestellungen geeignet. Sie ermöglichen nicht nur
         dem Coach, Anschluss zu finden an komplexe Themen von Klienten, sie dienen auch dem Klienten selbst zur Differenzierung des
         relevanten Problemfeldes.
      

      
      So geschieht es gar nicht selten, dass sich Klienten erst im Verlauf einer Rekonstruktion mit Medien bewusst werden, wie breit
         oder wie vielfältig die von ihnen angesprochene Thematik gelagert ist. Mancher punktuell erscheinende Ärger mit unterstellten
         Mitarbeitern erweist sich bei einer Rekonstruktion informeller Strukturmuster durch Materialmedien als kollektives Phänomen.
         Damit erhält es in der Regel sehr viel weitreichendere Bedeutung, als der Klient ursprünglich annahm.
      

      
      Problemformulierungen 

      
      Im Verlauf von mediengeleiteten Rekonstruktionen gelingt es Klienten nicht nur, ein aktuell relevantes Problemfeld breiter
         und tiefer zu verstehen. Sie gelangen auf diese Weise meistens auch zu einer Präzisierung ihrer Anliegen. Durch Manifestationen
         ihrer Thematik mit Materialmedien gelangen sie oft zu völlig neuen Definitionen ihrer Fragestellung und damit zu völlig neuen
         Zielen fürs Coaching.
      

      
      Manches, was Klienten z. B. ursprünglich als »laufende Kompetenzüberschreitung« durch »übergriffige« Kollegen definierten,
         erweist sich bei einer sorgfältigeren Rekonstruktion durch Medien eher als dysfunktionales organisatorisches Strukturmuster.
         Das ursprüngliche Coaching-Ziel, »dem Kollegen endlich Paroli zu bieten«, wandelt sich dann vielleicht zur Intention, bei
         der Geschäftsleitung neue Strukturmuster anzuregen.
      

      
      Umstrukturierungen von Deutungsmustern 

      
      Durch Rekonstruktionen entwickeln Klienten meistens auch eine veränderte Sicht auf ihr berufliches Feld, d. h. sie strukturieren
         ihre bisherigen Zuordnungsmuster um. Wie das folgende Beispiel zeigt, ergeben sich solche Effekte besonders deutlich durch
         die Arbeit mit Medien.
      

      
       

      
      |294|Ein Vertriebsleiter bat um Klärung der Frage, ob die aktuelle Situation, die er in seiner Firma erlebte, ein persönliches
         Problem von ihm sei oder ob der »Wurm in der Firma« sitze. Außerdem interessierte ihn, welche Zukunftsaussichten er dort habe.
         Nachdem er erste Erläuterungen über seine Lage in der Firma gemacht hatte, die mir auf Anhieb schwer verständlich schienen,
         bat ich den Klienten, seine Erklärungen auf einer Magnettafel mit bunten Magnetplättchen fortzuführen. Während er weitererzählte,
         begann er, wesentliche Teile des Organigramms seiner Firma darzustellen.
      

      
      Seine Position als Vertriebsleiter einer Design-Firma war erst bei seinem Eintritt neu geschaffen worden. Diese Funktion wurde
         bislang von zwei Personen, dem Marketing-Chef und dem Chef-Designer, wahrgenommen. Beide hatten durch sein Erscheinen einen
         empfindlichen Funktionsverlust erlitten und machten ihm durch Absprachen hinter seinem Rücken das Leben schwer. Da seine Sekretärin
         die Lebensgefährtin des Chef-Designers war, landeten viele Informationen, die bei ihm eingingen, schon vor seiner Kenntnisnahme
         beim Designer.
      

      
      Das Organigramm, das der Klient zunächst darstellte, präsentierte sich optisch als äußerst flache Pyramide. »Wer ist da drüber«,
         fragte ich. »Unser Chef«, stöhnte er und setzte ein großes graues Plättchen über die bisherige Struktur. »Wer ist der Chef,
         wie ist er denn? Versuchen Sie ihn doch mal genauer zu beschreiben.« – »Blass ist er, ein älterer Herr«, antwortete er zögerlich.
         »Wie lange ist er schon in der Firma?« – »Eigentlich von Kindheit an.« Jetzt stellte sich heraus, dass dieser Chef der Spross
         eines Familienunternehmens war. Nach Jahren wirtschaftlichen Niedergangs musste die Firma dann an eine größere Firma als »Tochter«
         verkauft werden. Der bisherige Firmeneigner war jedoch als Geschäftsführer im Unternehmen verblieben. Und auch der Designer
         hatte die Übernahme durch die größere Firma miterlebt.
      

      
      Nun stellte sich heraus, dass dadurch ein intensives persönliches Band zwischen diesen beiden Männern gewachsen war bzw. dass
         der Chef-Designer vom früheren Inhaber fast an Sohnes statt angenommen wurde. Es stellte sich weiterhin heraus, dass die Position
         des Vertriebsleiters, die jetzt vom Klienten eingenommen wurde, erst auf Drängen der neuen Mutterfirma eingerichtet worden
         war. Mit ihm zusammen war auch ein Controller in die Firma eingetreten. Auch diese Position wurde erst auf Veranlassung der
         neuen Mutterfirma etabliert. Diesem Positionsinhaber gegenüber verhielten sich die »alten Hasen«, allen voran der frühere
         Firmeneigner und der Designer, ebenfalls reserviert und verdeckt unkooperativ. Den Controller-Kollegen setzte er auf der Tafel
         als rotes Plättchen neben sich. Er selbst hatte sich ebenfalls als rotes Plättchen in das Organigramm gesetzt. Nun bat ich
         ihn, für die »alten Hasen« eine Farbe und für die »Newcomer« eine andere zu wählen. Das Tafelbild wies jetzt sehr prägnant
         die »beiden Lager« des Führungskaders auf. Die alten Mitarbeiter wurden hellblau, die neuen |295|tiefrot und der frühere Firmeneigner grau dargestellt. Als sich der Klient das Organigramin ansah, schien es ihm, als wenn
         seine Position und die seines Controller-Kollegen auf die »alten Hasen aufdringlich, unangenehm eindringend und plakativ«
         wirken mussten.
      

      
      In diesem Stadium der Rekonstruktion bat ich den Klienten zu untersuchen, was denn den »alten Hasen« an den Neulingen so störend
         auffalle, bzw. ich bat ihn, die Organisationskulturen von Mutter- und Tochterfirma in wesentlichen Punkten zu eruieren. Dafür
         schlug ich dem Klienten vor, mit Wachsmalkreiden auf einem großen Blatt Papier die Kultur seiner Firma, so wie er sie intuitiv
         durch die »alten Hasen« repräsentiert sähe, zu umreißen. Daneben sollte er die Kultur der Mutterfirma darstellen. Dabei entstand
         ein skizzenhaftes Bild, bei dem die Tochterfirma mit sehr ausgewählten Farben von blau bis beige, Ton in Ton, dargestellt
         wurde und die Mutterfirma durch klares rot und gelb charakterisiert war. Aus dieser Abbildung ließ sich in einem gemeinsamen
         Deutungsprozess ermitteln, dass die »elegante Familientradition« durch die »plakative, ökonomisch tatkräftige« Mutterfirma
         aufgesogen zu werden drohte und sich diesem Sog gegenüber starke Widerstände in der Tochterfirma mobilisierten. Es ließ sich
         weiterhin ermitteln, dass er, der sich auf der Magnettafel als roten Punkt dargestellt hatte, vom Firmenchef wie vom Designer
         als Agent der Mutterfirma begriffen wurde.
      

      
      »Mensch, das ist ja ein Zweiweltensystem«, staunte der Vertriebsleiter, »und ich werde da immer als Fremdkörper begriffen,
         obwohl ich eigentlich gar nichts dafür kann. Ich kenne die Leute von der Mutterfirma fast nicht. Aber im Prinzip stimmt es
         natürlich, wenn ich als rational und ökonomisch kalkulierend betrachtet werde. Allein dadurch erzeuge ich ja Widerstände gegen
         mich.« Im Verlauf der weiteren Analyse entwickelte der Klient zunehmend die Vision, dass die alte Unternehmenskultur ohnedies
         bald bröckeln oder zugrunde gehen würde, denn der Unternehmensleiter stand kurz vor seinem Ruhestand. Dem Klienten fielen
         jetzt auch verschiedene Vorkommnisse ein, aus denen hervorging, dass die Mutterfirma in den nächsten Jahren ihren Einfluss
         deutlicher geltend machen werde als bisher. »Mein Kollege und ich sind bislang nur Vorposten.« Er entschied sich am Ende der
         Sitzung, bis zum Ausscheiden des jetzigen Chefs in der Firma durchzuhalten und weitere personelle Veränderungen durch die
         Mutterfirma abzuwarten. Wenn sich nichts Grundsätzliches ändern sollte, wollte er allerdings eine neue Stelle suchen.
      

      
      Erweiterungen des Handlungsrepertoires 

      
      Durch manche Materialmedien lassen sich sogar Veränderungen von Handlungsmustern herbeiführen. Wie ich in einem nachfolgenden
         Abschnitt noch zeigen werde, stellen z. B. Puppen Medien dar, mit denen |296|Rollentrainings sehr bereichert werden können. Durch den spielerischen Charakter von Puppen erhalten viele zunächst als bedrohlich
         eingestufte Situationen den Beigeschmack von »komisch« oder gar »albern«.
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      4. Zur Deutungshaltung des Coach bei der Arbeit mit Materialien 

      
      Eine zentrale Fragestellung im Zusammenhang mit der Anwendung von Materialmedien im Coaching betrifft die spezifische Deutungshaltung
         des Coach. In Fällen, wo Klienten ihre Arbeitssituation sehr prägnant und rational bestimmt etwa in Form einer Grafik darstellen,
         sind sie sofort selbst in der Lage, ihr Werk auszudeuten. In vielen anderen Fällen aber, wo es um die Vermittlung von prärationalen
         Mustern anhand eines gemalten Bildes oder anhand einer Tonplastik geht, springen die Botschaften des Bildes oder der Tonplastik
         weder dem Klienten selbst noch dem Coach sofort ins Auge. Die Entschlüsselung solcher Werke bedarf dann einer komplexen Deutungsleistung.
         Wie ist nun diese Entschlüsselung zu leisten, und mit welcher Haltung sollte der Coach den Entschlüsselungsprozess begleiten?
      

      
      Hierbei orientiert sich der vorliegende Coaching-Ansatz wieder an psychotherapeutischen Verfahren. Gerade Psychotherapie kreist
         häufig um Ausdeutungen von Klientenkreationen, sodass hier auch fürs Coaching mancherlei Anregungen zu erhalten sind. Zur
         konkreten Deutungsarbeit empfehle ich, Anleihe zu nehmen bei der gestalttherapeutischen Traumdeutung (Perls 1969), die auch für die therapeutische Medienarbeit adaptiert wurde (Petzold, Orth 1990). Sie beinhaltet nämlich eine Form der Ausdeutung, bei der die Autonomie von Klienten in besonderer Weise gefördert wird
         bzw. erhalten bleibt. Im Folgenden will ich wichtige Prämissen dieser Deutungsarbeit erläutern.
      

      
      Jede Produktion ist ein Teil des Kreators 

      
      Jede Produktion, sei es ein Traum oder ein gemaltes Bild, wird als Teil des Menschen betrachtet, der den Traum oder das Bild
         produziert hat. Auch bei einzelnen Elementen eines Bildes oder einer Tonplastik geht die Gestalttherapie davon aus, dass sie
         personale Anteile dieses einen Menschen |297|repräsentieren. Perls postulierte, dass in Träumen oder in anderen Produktionen Botschaften für den Kreator enthalten sind, die nur er selbst erschließen
         kann. Ähnliche Positionen finden wir schon in der klassischen Psychoanalyse, wonach alle gegenständlichen und nichtgegenständlichen
         Manifestationen persönlichen Ausdrucks als »Projektionen« eines Menschen begriffen werden. Und damit gelten sie ebenfalls
         als Teile von ihm selbst.
      

      
      Fremddeutungen sind nicht akzeptabel 

      
      Eine grundlegende Prämisse des vorliegenden Coaching-Ansatzes ist, dass Fremddeutungen, also Deutungen durch den Coach, durch
         Gruppen oder Teammitglieder, nicht akzeptabel sind. Anders nämlich als in der Psychoanalyse, wo im Stile der Freudschen Traumdeutung
         bestimmten Symbolen oder Farben immer wieder bestimmte Deutungen zugeordnet werden, muss in diesem Ansatz jede Botschaft vom
         Klienten selbst ermittelt werden. So gilt es hier auch als unerwünscht, wenn Mitklienten auf den Bildern anderer sofort längliche
         Gegenstände als »Penis« und runde als »Vagina« interpretieren. Der Coach sollte in derartigen Fällen sofort mit dem Hinweis
         intervenieren, dass Menschen die symbolische Bedeutung von Produktionen anderer niemals definitiv wissen können.
      

      
      Wie ich im Zusammenhang mit den »Anforderungen an das Coaching-Konzept« formuliert habe, ruht dieser Coaching-Ansatz auf erkenntnistheoretischen
         Prämissen, wonach jede Welterfahrung als subjektives Phänomen betrachtet und dementsprechend jedes Erkennen als ein subjektiver
         Vorgang begriffen wird. So kann ein Mensch A letztlich niemals genau wissen, was ein anderer Mensch B beim Malen eines Bildes
         oder beim Gestalten einer Tonplastik erlebt oder gedacht hat.
      

      
      Der Coach fungiert bei Deutungen als »Hebamme« 

      
      Die Ausdeutung von Produktionen erfolgt im Dialog. Der Coach hat dabei eine strukturierende, nicht eine deutende Funktion.
         Es ist seine Aufgabe, den Klienten bei eigenen Ausdeutungen zu unterstützen. Im Verlauf eines solchen Dialogprozesses bringt
         der Coach seine Eindrücke ins Gespräch ein. Seine Statements sind aber keine distanzierten Deutungen, sondern gefühlshafte
         Assoziationen, die primär aus der Identifikation mit dem Klienten erfolgen. Der Coach fungiert also eher als »Hebamme« für
         |298|die Selbstdeutungen von Klienten. Diese Funktion kann er allerdings nur dann wahrnehmen, wenn sein Interaktionsstil eine flexible
         Balance zwischen Direktivität und Nondirektivität und zwischen Zurückhaltung und Echtheit aufweist.
      

      
      Deutungen sollten auf persönliches Erleben bezogen sein 

      
      Die Selbstdeutungen von Klienten müssen aber vom Coach sorgsam begleitet werden. Sie sollten nie von der Erfahrung losgelöste
         Abstraktionen darstellen, sondern mit dem Erleben der Klienten in Verbindung stehen. Hier ist es sinnvoll, Klienten anzuleiten,
         dass sie sich mit bestimmten Teilen ihrer Produktion identifizieren oder mit der Produktion im Ganzen. Im Sinne erlebnisorientierter
         Arbeit können Klienten auch um einen Dialog mit ihrer Produktion oder mit Teilen von ihr gebeten werden. Das Erleben aus der
         Identifikation oder aus dem Dialog teilen Klienten dem Coach mit. Dieser versucht, die Mitteilungen zu strukturieren und weitere
         Interventionen im Sinne von Nachfragen usw. zu entwickeln. Der Dialog zwischen Coach und Klient dauert so lange, bis der Klient
         »seine« je spezifische Botschaft aus seinem »Werk« gefunden hat. Anhand des nachfolgenden Beispiels soll ein derartiger Ausdeutungsprozess
         plastisch werden:
      

      
       

      
      Der leitende Psychologe einer Fachklinik bat um Coaching, weil er sich an seinem Arbeitsplatz sehr unwohl gefühlt und diesen
         sogar schon gekündigt hatte. Er wollte nun vor seinem endgültigen Weggang herausarbeiten, warum er sich so »miserabel« gefühlt
         hatte, wie er die letzten Monate an seinem Arbeitsplatz konstruktiver als bisher für sich nutzen könne und wie er auf der
         nächsten Stelle die erlebte Problematik möglichst vermeiden könne. Die erste Coaching-Sitzung verbrachten wir mit einer Rekonstruktion
         seines Arbeitsplatzes, bei der er anhand eines gemalten Bildes die formalen und informellen Phänomene der Einrichtung für
         sich präzisierte. Ermutigt durch die Medienarbeit teilte er mit, dass er gerne Tonarbeiten herstelle, und schlug deshalb von
         sich aus vor, zur zweiten Stunde eine selbst gefertigte Tonplastik zu »seiner Misere in der Klinik« mitzubringen.
      

      
      Zu Beginn der nachfolgenden Sitzung hob er aus einer Schachtel eine Plastik, aus deren Mitte eine große menschliche Gestalt
         ragte. An ihrem Hals hing eine an der großen Figur Halt suchende kleinere. Um die Basis der großen Figur lagen zusammengekauert
         zwei kleine Figuren. Auf den Gesichtern der beiden Kauernden ruhten die Füße der Figur, die an der großen hing.
      

      
      Zunächst bat ich den Klienten, die Tonplastik im Ganzen anzusehen und seinen Eindruck zu schildern. Er meinte: »Unangenehm,
         bedrängend, irgendwie so |299|unfrei.« Ich sagte: »Mich erinnert das an eine Laokoon-Gruppe.« Klient: »Ja, scheußlich, aber hier sind ja nicht einmal Schlangen
         dabei.« Er schüttelte sich etwas und setzte hinzu: »Da sind sogar die Schlangen weggekrochen, weil es hier nichts zu beißen
         gibt.« Ich bat den Klienten, die zentrale Figur der Plastik zu »sein« und diese Position einmal leiblich auszuspüren. Der
         Klient stellte sich sehr gerade im Raum auf und pumpte nach Luft, als wollte er den gesamten Raum ausfüllen. »Ich bin mächtig«,
         kam es tief aus seiner Brust, »um mich dreht sich alles, aber ich lasse nichts wirklich an mich heran.« Jetzt fiel mir auf,
         dass die Zentralfigur der Plastik den linken Arm vor die Brust hielt, sodass die andere, die sich anhängende Figur nicht an
         der Brust der großen liegen konnte. »Du meine Güte«, der Klient setzte sich wieder, »das ist ja entsetzlich anstrengend, aber
         es ist auch toll, so mächtig zu sein«. Er murmelte: »Ja, so wäre ich gerne in der Klinik gewesen, aber die haben mich nicht
         so sein lassen.« Ich bat ihn nun, diejenige Figur zu verkörpern, die sich an die Zentralfigur anhing. »So kann ich mich gar
         nicht halten«, meinte er. »Als diese Figur habe ich überhaupt keine Mitte.« Zur Verkörperung dieser Figur schlug ich ihm vor,
         sich am Türstock meines Arbeitszimmers festzuhalten. »Entsetzlich, völlig verdreht bin ich, genauso fühle ich mich meistens
         in der Klinik.« »Und die Füße«, meinte ich, »die auf den Gesichtern der beiden unten liegen?« »Das ist mir ganz egal, ich
         muss mich ja irgendwie halten«, antwortete der Klient in seiner augenblicklichen Rolle. »Um die kann ich mich nicht mehr kümmern,
         die müssen selbst schauen, wo sie bleiben. Das ist bei uns auch so, jeder muss für sich selbst sorgen.« Nun bat ich den Klienten,
         eine der unten liegenden Figuren zu verkörpern. Er legte sich dazu eingerollt auf den Boden und begann schwer zu atmen. »Das
         ist ja irre«, stöhnte er, »ich fühle mich verdammt zu dieser Position, ich kann gar nicht anders, als so liegen.« Der Klient
         stand nun langsam wieder auf, setzte sich auf seinen Stuhl und sah bekümmert vor sich hin.
      

      
      »Was erleben Sie denn jetzt?« fragte ich. »Jede Figur ist ungesund, keine ist authentisch, der eine bläst sich auf, die anderen
         krümmen sich um ihn herum.« – »Kommt Ihnen das bekannt vor?« fragte ich. »Oje, so war das schon in meiner Therapieausbildung,
         und die meisten in der Klinik sind ja von dort.« Er erzählte nun ausführlich, wie sich auch dort alles um einen »omnipotenten«
         Leiter drehte. Nach einigen Jahren Zugehörigkeit hatte er sich deshalb auch aus dem Ausbildungssystem zurückgezogen. Nun fiel
         dem Klienten ein, dass sein Vater in der Familie auch immer so eine »Scheinpotenz« zur Schau getragen hatte. Der Klient und
         seine drei Brüder mussten immer nach seiner Pfeife tanzen. Er berichtete, dass er sich nach seiner Ablösung aus der Familie
         dem Therapieausbildungssystem zugesellt hatte und durch diese Connections auch in der Klinik gelandet war. »Das sind ja alles
         strukturgleiche Milieus«, stellte er entsetzt fest. Ich meinte: »Das scheinen ja alles hochrivalisierende Männermilieus zu
         sein.« Dem Klienten fiel es jetzt wie Schuppen von den Augen. Er stöhnte: »Ich habe immer versucht |300|mitzumischen. Alle meine Handlungen waren nur Reaktionen. Deshalb habe ich mich im Verlauf meiner letzten beiden Berufsjahre
         auch immer bodenloser gefühlt, obwohl ich doch meinte, mich vom Vater und dem Therapiesystem emanzipiert zu haben.« Der Klient
         wirkte nun erleichtert. »Ich glaube, ich muss einfach mir selbst treu bleiben und diesen albernen Rivalitätsclinch nicht mehr
         mitmachen«, war sein abschließender Kommentar.
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      5. Einzelne Materialien und ihre Anwendung im Coaching 

      
      Im Folgenden will ich nun Materialmedien, die sich fürs Coaching nutzen lassen, darstellen und ihre Anwendung an Beispielen
         erläutern. Die Reihenfolge ist dabei allerdings nicht zufällig. Sie erfolgte nach dem Kriterium »Üblichkeit« versus »Unüblichkeit«
         bzw. nach der subjektiven Kompatibilität zur Führungsberatung. Von den meisten Klienten werden Zeichnungen auf Papier spontan
         durchaus als zum Coaching passend erlebt. Medien wie Musikinstrumente oder gar solche zum Maskenbau wirken für viele Coaching-Klienten
         aber nicht passend oder »stark gewöhnungsbedürftig«. Die »Gewöhnungsbedürftigkeit« bestimmt sich allerdings hochgradig danach,
         wie viel Selbstoffenbarungs- und Regressionsbereitschaft die Ladung eines Mediums bzw. seine Anwendung erfordert. Da die Ladung
         von Materialmedien jeweils unterschiedlich viel Zeit in Anspruch nimmt, werde ich bei der Darstellung der einzelnen Medien
         auch diesen Gesichtspunkt berücksichtigen.
      

      
      5.1 Zeichen- und Malutensilien 

      
      Die meisten Menschen sind es gewöhnt, schnell eine Skizze auf ein Blatt Papier zu bringen. So ist es auch für die meisten
         Klienten keineswegs erstaunlich, wenn sie gebeten werden, mit einem Bleistift auf Papier z. B. die formale Struktur ihrer
         Organisation aufzuzeichnen. Als weniger selbstverständlich wird aber schon das Malen mit bunten Farbstiften oder gar mit Fingerfarben
         erlebt.
      

      
      Vielfach äußern Klienten nur ein diffuses Unbehagen über ihren Arbeitsplatz. Dann ist es sinnvoll, sie zu bitten, ein »phänomenologisches
         Organigramm« (Massarik 1983) anzufertigen. Dabei malen sie, so wie es |301|ihnen gefühlsmäßig zugänglich ist, zum Thema »Ich in meiner Organisation«. Verwendet werden dabei große Bögen von Papier und
         bunte Filzstifte, Wachsmalkreiden oder Fingerfarben. Am Ende der Malaktion deuten die Klienten das Bild im Dialog mit dem
         Coach aus. Solche Medienanwendung setzt bereits eine höhere Bereitschaft zur Regression voraus. Die meisten Menschen verbinden
         nämlich mit bunten Farbstiften und besonders mit Wasser-, Plaka- oder Fingerfarben »Kinderschmierereien« oder »Kunstunterricht«
         in der Schule.
      

      
      Für die Arbeit mit feuchten Farben ist im Allgemeinen ein höheres Maß an Muße notwendig, das nur bei zwei- oder dreitägigen
         Veranstaltungen gegeben ist. Beim Einsatz dieser Medien haben auch viele Klienten die Befürchtung, ihre Kleidung zu beschmutzen,
         sodass es sich empfiehlt, sie auf die Verwendung solcher Medien eigens vorzubereiten.
      

      
       

      
      Das dreitägige Team-Coaching des Führungskaders eines Kinderheims wurde mit den Teilnehmern ausführlich vorbereitet. Dabei
         ging es nicht nur um die Ermittlung von Themen wie z. B. die »Elternarbeit« oder die »Gruppenpädagogik«, es ging auch um Fragen,
         welche Medien an dem Wochenende zum Einsatz kommen sollten. Die Teilnehmer interessierten sich für die Verwendung von Ton,
         Fingerfarben und Puppen. Sie beschlossen, die Medien zu besorgen und den bei der Planung nicht anwesenden Kolleginnen und
         Kollegen wegen passender Kleidung und einiger noch mitzubringender Utensilien Bescheid zu sagen.
      

      
       

      
      Malutensilien lassen sich im Coaching zur Auseinandersetzung mit Ist-Zuständen von einzelnen Menschen und von Kontexten nutzen.
         Sie werden aber auch häufig angewandt, um prozessuale Phänomene darzustellen. In diese Kategorie fallen alle »Panoramen«.
         Bei Panoramen werden im Allgemeinen verschiedene bislang erlebte Stadien auf eine Tapetenrolle aufgemalt. So lässt sich ein
         generelles »Arbeitspanorama« (Heinl et al. 1983), ein »Leistungspanorama«, ein »Panorama der Organisationsgeschichte« usw. fertigen. Ein Panorama gibt dann den
         je individuell erlebten Entwicklungsprozess der eigenen Leistungsgeschichte, der Berufsgeschichte, der Geschichte einer Organisation
         usw. wieder.
      

      
      5.2 Bausteine, Magnetsteine 

      
      Bei bunten Bausteinen handelt es sich nun wieder um ein »sauberes Material«. Aber gerade Bausteine werden von Klienten oft
         mit »Kinderkram« assoziiert. Ihr Einsatz ruft am Anfang meistens Staunen hervor. Sie eignen |302|sich aber ganz ausgezeichnet, um den strukturellen Ist-Zustand von Organisationen zu verdeutlichen.
      

      
      Bausteine sind immer die Medien der Wahl, um schnell eine Übersicht über formale Strukturen zu erlangen. Gerade strukturell
         nur schwer fassbare Systeme können mit Bausteinen als »flexible Organigramme« (Schreyögg 1989) besonders gut dargestellt werden; denn Bausteine lassen sich ja während des Coaching-Dialogs ständig verschieben. Häufig
         ist es auch relevant, die formale mit der informellen bzw. »latenten« Struktur (Selvini Palazzoli et al. 1988) in Beziehung zu setzen. In solchen Fällen kann für die formale eine Farbe, z. B. blau, und für die informelle
         eine andere, z. B. rot, verwendet werden. In vielen Fällen müssen auch innerorganisatorische Interessengegensätze bei Positionsinhabern
         ermittelt werden. Diese lassen sich ebenfalls mit Bausteinen farblich kenntlich machen.
      

      
      Weniger regressionsgeladene Materialien sind Magnettafeln mit bunten Magnetplättchen. Wir finden sie heute in den meisten
         Büros zur Terminplanung usw. Sie erfüllen dieselben Zwecke wie bunte Bausteine, und ihre Anwendung löst im Allgemeinen weniger
         Erstaunen aus.
      

      
      5.3 Puppen und andere Spielmaterialien 

      
      Auch Puppen und andere Spielmaterialien als »Anleihe aus dem Kinderzimmer« lassen sich gut fürs Coaching nutzen. In manchen
         Fällen bieten sich Kasperlefiguren an. Sie ermöglichen aufgrund ihrer Eigenladung eine lustvolle Verfremdung von sozialen
         Situationen. Auf diese Weise büßen Auseinandersetzungen mit dem Chef oft an Bedrohlichkeit ein.
      

      
       

      
      Ein leitender Betriebspsychologe thematisierte im Verlauf eines Gruppen-Coachings, dass er in den nächsten Tagen eine für
         ihn sehr schwierige Unterredung mit seinem Chef habe. Er wollte nämlich eine längst fällige Gehaltserhöhung fordern. Dieser
         Vorgesetzte behandelte ihn als »Psychofritzen« bislang eher herablassend. Nach einer Rekonstruktion der Interaktionsdynamik
         meinte der Klient: »Er ist eigentlich nicht unfreundlich, aber ich komme mir jedes Mal im Gespräch mit ihm wie ein Hanswurst
         vor.« Damit gab er mir das Stichwort, ihn zu fragen, ob er Lust habe, das kommende Gespräch mithilfe von Kasperlefiguren vorzubereiten.
         Der Klient und die übrigen Gruppenmitglieder stimmten vergnügt zu.
      

      
      Ich holte nun eine ganze Serie von männlichen Kasperlefiguren, also den Seppel, den König, den Räuber, den Teufel, den Zauberer
         und natürlich den Kasper, |303|legte die Figuren aus und bat den Klienten, je eine Figur für sich und den Vorgesetzten auszuwählen. Für sich wählte er den
         Kasper und für den Vorgesetzten den König. Nun bat ich ihn, einen passenden Mitspieler für den König/Vorgesetzten aus dem
         Teilnehmerkreis auszusuchen. Nach einer kurzen Rollenanweisung des Mitspielers begann das Spiel. Der König eröffnete mit gnädig
         herablassendem Ton das Gespräch, der Kasper wurde immer jämmerlicher, worauf der König noch herablassender reagierte usw.
      

      
      Ich bat, das Spiel zu stoppen, und den Klienten, eine andere Figur für sich auszuwählen. Dieses Mal suchte er sich den Seppel
         aus. Als Seppel reagierte er schon selbstbewusster und der König etwas weniger herablassend. Ich bat, noch einmal zu stoppen
         und nun mit einer wieder anderen Figur gegen den König anzutreten. Jetzt war der Räuber dran. Als Räuber machte der Klient
         einige unflätige Bemerkungen, der König geriet aus dem Tritt, der Räuber wurde mutiger, worauf der König immer kleinlauter
         reagierte.
      

      
      Der Klient lachte nun schallend über die spielerisch ausagierte Frechheit gegenüber dem Vorgesetzten, und die gesamte Gruppe
         klatschte Beifall. In der nachfolgenden Coaching-Sitzung berichtete der Psychologe begeistert, dass das Gespräch mit dem Vorgesetzten
         »ganz toll« gelaufen sei. Er habe sich während der Verhandlung immer wieder an das Spiel erinnert und sehr deutlich gemerkt,
         dass er vor sich selbst die Achtung bewahren müsse und sich nur nicht in die Rolle des »Kleinlauten« hineinbegeben dürfe.
      

      
       

      
      Andersartige Ladungen weisen Stofftiere auf. Sie ermöglichen oft eine spielerische Auseinandersetzung mit Rollen und Komplementärrollen
         von Klienten.
      

      
       

      
      In einem Team-Coaching, das schon über ein Jahr gelaufen war und in dem ein beträchtliches Maß an Vertrautheit bestand, legte
         ein Coach einen ganzen Sack mit verschiedenen Stofftieren auf dem Boden aus und bat die Teilnehmer, sich das Tier auszusuchen,
         das sie am liebsten sein wollten. Danach sollten sie als Tiere in Beziehung treten. Es ergab sich nun eine Spielsequenz, während
         der eine Vielzahl von Emotionen zutage traten. In einer anschließenden Gesprächsrunde deuteten die Teammitglieder das gemeinsam
         Erlebte aus und bezogen es auf ihren Team-Alltag.
      

      
       

      
      Puppen, Stofftiere und sogar Bausteine enthält auch der Szeno-Test von Staabs. Es handelt sich dabei ursprünglich um ein projektives Testverfahren für Kinder. In einem Holzkasten sind ganz unterschiedliche
         Materialien enthalten, die auf einer Magnetplatte zu verschiedensten Konfigurationen aufgebaut werden können.
      

      
       

      
      Der Leiter einer kommunalen Kasse berichtete über Schwierigkeiten mit seinen Mitarbeiterinnen. Sie schienen im Rahmen einer
         Reorganisation der EDV-Anlage |304|allerlei Beunruhigungen zu entwickeln, die sie gegen ihn ausagierten. Die Vorgänge waren dem Vorgesetzten regelrecht »unheimlich«,
         weil er sie sich gar nicht erklären konnte. Ich bat ihn nun, seine Abteilung mithilfe des Szeno-Materials darzustellen. Dabei
         charakterisierte er zwei Mitarbeiterinnen betont doppeldeutig: Als Vorderseite wählte er jeweils eine puppig aussehende Frau;
         hinter der einen platzierte er aber ein Krokodil und hinter der anderen einen Fuchs. Er bemerkte nun selbst, wie viel persönliches
         Machtpotenzial er der einen wie der anderen »andichtete«. Als wir seine Beziehung zu den beiden Frauen eingehend rekonstruierten,
         wunderte er sich fast über seine ursprünglichen Rollenzuschreibungen. Diese hatten ihn aber gegenüber den beiden Frauen bislang
         zu gehemmt agieren lassen. Aus diesem Grund wurde er von ihnen auch nicht als Stütze für die kommende Reorganisation betrachtet
         und deshalb attackiert.
      

      
       

      
      Der Szeno-Test kann auch im Team-Coaching eingesetzt werden. Hier lässt sich die Instruktion geben: »Baut doch bitte mal euer
         Team auf.« Bauprozess und -ergebnis fördern zahlreiche Hinweise auf die je spezifischen kooperativen Muster und Probleme eines
         Teams zutage.
      

      
      5.4 Materialien für Collagen 

      
      Für die Anfertigung von Collagen benötigen Klienten bunte Zeitschriften, Scheren und Klebstoff. Sie lassen sich in verschiedenen
         Settings zu den unterschiedlichsten Themen anfertigen. Da ihre Herstellung einige Zeit in Anspruch nimmt, empfiehlt es sich
         meistens, Klienten zu bitten, sie schon zu Hause anzufertigen und dann in die Sitzung mitzubringen.
      

      
       

      
      Einen Klienten, der soeben die Leitung eines Tagungshauses übernommen hatte, beschäftigten seine unterschiedlichen Rollen
         in seiner Position. Da er häufiger mit derartigen Materialmedien hantierte, begeisterte er sich für die Idee, seine Rollenvielfalt
         in Form einer Collage deutlich zu machen. In die nachfolgende Sitzung brachte er nun einen großen Bogen Pappe mit, auf dem
         er sich als Buddha mit vielen Armen dargestellt hatte. Jeder dieser Arme war ein breites Stoffband und enthielt am Ende ein
         Symbol, z. B. einen Kochtopf, einen Garten, eine Schreibmaschine usw. Manche Arme ragten weit über das Blatt hinaus und führten
         an ihrem Ende große oder kleine Häuser mit sich. »Das ist der Träger, die Heimaufsichtsbehörde und der Landschaftsverband.«
         Er sortierte nun alle seine Rollen zu »Rollenbündeln«. Am Ende der Sequenz hatte er sich nicht nur Übersicht über seine Rollenvielfalt
         verschafft, sondern auch vorstrukturiert, wie er sie in Zukunft zeitlich sinnvoller bündeln könne.
      

      
      |305|5.5 Ton 

      
      Ton wirkt als Medium fürs Coaching zunächst sehr ungewöhnlich, stellt es doch ein ausgesprochen regressionsförderndes Material
         dar. Bei gezielter Anwendung lässt sich aber gerade durch die Arbeit mit Ton das »Untergründige«, das rational nur schwer
         Fassbare erschließen. Tonarbeit bietet sich besonders bei solchen Klienten an, die schon an das Medium Ton gewöhnt sind und
         keiner Anleitung für seine Bearbeitung bedürfen. Auf einer der vorhergehenden Seiten habe ich schon anhand eines Beispiels
         dargestellt, wie viele untergründige Aspekte gerade durch die Arbeit mit Ton ans Tageslicht zu befördern sind.
      

      
      5.6 Musikinstrumente 

      
      Musikinstrumente werden in der Therapie schon länger verwendet (Frohne-Hagemann 1990), im Coaching wirken sie aber für die meisten Menschen noch gänzlich ungewöhnlich. Für manche Personen sind sie aber
         die Medien der Wahl, wenn es um die Darstellung von gefühlshaften Phänomenen am Arbeitsplatz geht.
      

      
       

      
      Ein Wissenschaftler, der in einem Kammerorchester Violine spielte und »einmal alle seine Kollegen darstellen« wollte, akzentuierte
         deren Unterschiedlichkeit zunächst mithilfe seines Instrumentes. Differenzen in Tonlage und Rhythmus ergaben etliche Anhaltspunkte
         für sein Verhältnis zu den Kollegen. Die instrumentell dargestellten Aspekte bildeten die Grundlage für weitere Rekonstruktionen
         im Coaching.
      

      
       

      
      Viel häufiger lassen sich aber Instrumente und andere Klangkörper in einem gruppalen Rahmen verwenden, bei dem etwas mehr
         Zeit als gewöhnlich zur Verfügung steht.
      

      
       

      
      Im Verlauf des zweitägigen Team-Coachings einer Blindeneinrichtung, deren Mitarbeiter an die Arbeit mit Klangkörpern gewöhnt
         war, entwickelten die Mitarbeiter die Idee, sie wollten mal ausprobieren, wie gut »wir als Orchester harmonieren«. Sie holten
         Instrumente wie Xylophone, Glockenspiele, Flöten usw., aber auch andere Gegenstände zum Geräuschemachen, z. B. Topfdeckel,
         Löffel usw. Sie baten den Leiter des Hauses zu dirigieren, und begannen nun zu improvisieren. Bei dieser Sequenz erlebten
         sie nicht nur viel Freude an ihrer gemeinsamen »Arbeit«, sie fanden jetzt auch »Ausreißer« oder »Tongeber« ihres Teams heraus.
      

      
      |306|5.7 Materialien für Masken 

      
      Maskenarbeit erfreut sich in der Kreativitätstherapie heute großer Beliebtheit (Weiß 1990). Im Coaching ist ihre Verwendung derzeit noch kaum erprobt. Maskenarbeit kann aber die Auseinandersetzung mit Fragen
         fördern, inwieweit Menschen in unterschiedlichen beruflichen Zusammenhängen »natürliche Masken« tragen. Durch diese Arbeitsform
         lässt sich nämlich eine persönliche Verformung durch bestimmte berufliche Positionen sehr plastisch erarbeiten. Bau und Umgang
         mit Masken setzt allerdings immer einen breiteren zeitlichen Rahmen voraus. Und er erfordert eine hohe Bereitschaft von Klienten,
         ihr aktuelles Sosein zu offenbaren.
      

      
       

      
      Im Rahmen eines eintägigen Gruppen-Coachings zum Thema »Meine Maske im Beruf« wurden die Teilnehmer gebeten, Masken anzufertigen.
         Als Grundmaterial wurden große weiße Tüten verwendet, die sich über den Kopf stülpen ließen. Auf diese konnten die Teilnehmer
         allerlei bunte Papiere, Zeitungsausschnitte, Wollfäden usw. aufkleben. Der Bau erfolgte in zwei Schritten: Auf der einen Seite
         der Tüte sollten die Teilnehmer ihre Maske im Beruf darstellen, auf der anderen Seite Persönlichkeitszüge, die sie in ihrem
         Beruf glauben nicht zeigen zu können. Danach wurden die Teilnehmer gebeten, mit der fertigen Maske vorne und hinten in einen
         inneren Dialog einzutreten. In einem dritten Schritt wurden die Teilnehmer angeleitet, ihre Masken aufzusetzen und auf einer
         provisorisch errichteten Bühne zu verkörpern. Sie stellten jeweils zuerst die eine Seite, sodann die andere dar. Diese Spielsequenz
         erzeugte bei allen Beteiligten eine starke Bewegung über die Diskrepanz der beiden Maskendarstellungen. In einer anschließenden
         Auswertungssequenz ergaben sich vielfältige Themen, wie sich Menschen von ihrer beruflichen Situation verformen lassen und
         wie dem entgegenzuwirken ist.
      

      
       

      
      Es sei allerdings angemerkt, dass es sich hierbei um eine Übung handelt, bei der intensive persönliche Gefühle evoziert werden.
         Aus diesem Grund sollte Maskenarbeit vom Coach sehr sorgsam begleitet werden.
      

      
      5.8 Andere Materialien 

      
      Neben den bisher beschriebenen Materialien lassen sich natürlich auch viele andere, zum Teil völlig »trivial« erscheinende
         verwenden. Entscheidend für ihren Einsatz ist immer das Coaching-Ziel. Hier sind der Kreativität |307|des Coach im Prinzip keine Grenzen gesetzt. So lässt sich zur Präzisierung von Interaktionsphänomenen in Teams ein Wollknäuel
         verwenden, das jeder Klient jedem anderen, den er anspricht, im Verlauf einer thematischen Debatte hinüberwirft. Nach einiger
         Zeit ist das Team mit einem charakteristischen Netz überzogen, das eine für alle sichtbare Interaktionsstruktur widerspiegelt.
         Ein anderes Beispiel für die kreative Anwendung von trivialen Materialien stellt »Kartoffelschälen« dar.
      

      
       

      
      Im Verlauf des Team-Coachings in einem Unternehmen beklagten Mitarbeiter aus einer Verwaltungsabteilung die »permanente Hetze«
         in der Firma. Die Klagen wurden aber eher emotionslos vorgetragen, sodass die Beraterin nach einer Form der emotionalen Verdichtung
         suchte. Sie bat Mitarbeiter des Tagungshotels, in dem die Veranstaltung stattfand, einen vollen Eimer mit Kartoffeln und möglichst
         viele Kartoffelschälmesser zu bringen. Nun schlug sie dem Abteilungsleiter vor, den »Antreiber« zu spielen. Er sollte die
         übrigen Mitarbeiter, die nun alle Kartoffeln schälten, zu mehr Eile veranlassen. Bei dieser Sequenz wurde für alle Beteiligten
         deutlich spürbar, zu welch vielfältigen psychischen und somatischen Symptomen sie durch die Haltung des Abteilungsleiters
         gelangten. Er selbst war jetzt sehr betroffen, zumal sich deutlich zeigte, dass die Antreiberei für die Qualität und sogar
         die Geschwindigkeit eher gegenläufige Effekte erbrachte.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Dieses Kapitel beschreibt »methodische Anleihen im Kinderzimmer«, d. h. bislang eher unübliche methodische Maßnahmen im Coaching.
         Dabei handelt es sich um den Einsatz von Materialien, deren Anwendung meistens höhere Grade von Selbstoffenbarung und Regression
         erfordert. Die grundlegende Bedeutung dieser Mediengruppe wird in ihrer Transferfunktion für rationale und nichtrationale
         Botschaften von Klienten verortet. Daneben kommt gerade diesen Medien eine hohe Bedeutung für die Flexibilisierung des Selbstausdrucks
         von Klienten zu. Die Anwendung dieser Medien erfordert vom Coach eine fast noch größere Umsicht als die im letzten Kapitel
         beschriebenen erlebnis- und handlungsorientierten Maßnahmen. Auswahl und Einsatz des jeweiligen Mediums müssen auf die Person
         des Klienten, auf die Situation und auf den zeitlichen Rahmen des Coaching abgestimmt sein. Sie dienen besonders zu Rekonstruktionen
         und anschließenden Problemformulierungen. Außerdem begünstigen |308|sie spontane Umstrukturierungen von Deutungsmustern. Und manche dieser Medien wirken sogar unterstützend bei Rollentrainings.
         Als potenzielles Problem bei der Anwendung dieser Mediengruppe wird die Deutungshaltung des Coach thematisiert. Er hat keine
         eigenen Deutungen zu geben, sondern er steht dem Klienten eher als »Hebamme« für eigene Ausdeutungen zur Seite. Zum Abschluss
         stelle ich dann etliche fürs Coaching anwendbare »Materialien aus dem Kinderzimmer« vor. Hier reicht das Repertoire von Stiften
         über Puppen und Collagen bis zur Arbeit mit Musikinstrumenten und Masken.
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      |309|Kapitel 12
      

      
      Der Coaching-Prozess 

      
      Auch die Handhabung des Coaching-Prozesses bedarf einer Reihe von Überlegungen. Am Anfang steht die Eingangsdiagnostik, d.
         h. eine erste Sichtung und Einschätzung des Berufs- und Themenfeldes der Klienten durch den Coach. Darauf folgt eine Kontraktphase,
         in der formale und soziale Vereinbarungen für die gemeinsame Arbeit getroffen werden. Aus den Kontrakten ergeben sich je spezifische
         Verlaufsformen des Coaching, die vom Berater je unterschiedlich zu handhaben sind. Jede Beratung findet aber nun irgendwann
         ein Ende. Auch dieses bedarf einiger professioneller Überlegungen.
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      1. Die Eingangsdiagnostik im Coaching 

      
      Es ist eine grundlegende Aufgabe des Coach, für die Bedürfnisse von Klienten nach Beratung jeweils die passende professionelle
         Form zu finden. Dies gelingt allerdings nur dann, wenn die Beratung bei einer kompetenten diagnostischen Einschätzung des
         Themen- oder Problemfeldes von Klienten ihren Ausgang nimmt. Dabei kommt dem Coach im Prinzip die Aufgabe der Komplexitätsreduktion
         zu, d. h. er muss das anfangs oft unübersehbar wirkende Themen- und Problemfeld zumindest vorläufig strukturieren. Erst anhand
         der Eingangsdiagnostik lassen sich nämlich angemessene Empfehlungen für die »richtigen« Ziele des Coaching, für sein »richtiges«
         Setting und seinen »richtigen« Ablauf aussprechen.
      

      
      Eine kompetente Eingangsdiagnostik erweist sich als umso wichtiger, je komplexer die von Klienten vorgetragene Thematik ist,
         je mehr Personen in sie verwoben sind und je mehr Personen am Coaching teilnehmen. Je höher allerdings der aktuelle Problemdruck
         von Klienten ist, desto mehr Widerstand setzen sie einer reflexiven Sichtung des Problemfeldes |310|entgegen. Sie wollen dann natürlich so schnell wie möglich »zur Sache« kommen. Ein Coach tut aber meistens gut daran, zu Beginn
         der gemeinsamen Arbeit eine zweistündige Sitzung als primär diagnostische zu nutzen. Methodisch sollte hier eine möglichst
         anschauliche Rekonstruktion des fraglichen Ist-Zustandes der Klienten in ihrem jeweiligen Umfeld erfolgen, außerdem eine erste
         Prozessanalyse der fraglichen Phänomene.
      

      
      1.1 Zur »richtigen« Zielbestimmung 

      
      Ein Credo dieses Coaching-Ansatzes lautet: »Der Klient weiß selbst am besten, welche Ziele er verfolgt.« Ein anderes aber
         lautet: »Es ist Aufgabe eines qualifizierten Coach, Klienten bei einer möglichst sinnvollen Zielfindung zu unterstützen.«
         Wie ich in zahlreichen Beispielen gezeigt habe, ordnen Klienten alle ihre beruflichen Erfahrungen auf dem Hintergrund einer
         je spezifischen Horizontstruktur zu. Aus dieser ergeben sich Problemformulierungen, Handlungsorientierungen und dementsprechend
         auch Zielbestimmungen. So wie der Horizont für die Bewältigung bestimmter Anforderungen eingeschränkt sein kann, liegen vielfach
         auch bei den Zielperspektiven Einschränkungen vor. So gilt es, schon im Erstgespräch die je spezifischen Zielperspektiven
         von Klienten zu sichten, zu präzisieren und im Dialog eventuell durch alternative Zieloptionen anzureichern. Dieser Zielfindungsprozess
         gestaltet sich je nach dem Setting des Coaching unterschiedlich komplex.
      

      
      Einzel-Coaching 

      
      Wenn einzelne Führungskräfte um Coaching anfragen, ist anlässlich der Eingangsdiagnostik in einem ersten Schritt zu klären,
         ob sie das Coaching im Sinne einer Expertenberatung oder im Sinne einer Prozessbegleitung akzentuieren wollen.
      

      
       

      
      Viele Manager aus sozialen Dienstleistungssystemen suchen um Coaching an, weil die von ihnen geleitete Einrichtung »nicht
         mehr so richtig läuft« oder weil »es viel Ärger mit dem Träger« gibt. Was sie zunächst nur vage umschreiben können, erweist
         sich im Verlauf des Erstgesprächs oft als Mangel an faktischen Managementkompetenzen. Aufgrund ihrer je spezifischen Sinnsysteme
         sind sie selten in der Lage, derartige Zielsetzungen von sich aus zu artikulieren. Wenn sie aber ihre Situation in der Einrichtung
         einer ersten Rekonstruktion unterziehen, |311|fällt ihnen meistens schon auf, welche Aufgabenvielfalt sie zu versehen haben und wie unvollkommen sie auf diese vorbereitet
         sind. Dann »verwandelt« sich oft die ursprüngliche Intention, die meistens auf eine allgemeine Prozessberatung ausgerichtet
         war, in Bedürfnisse nach fachlicher Beratung.
      

      
       

      
      Neben solchen grundlegenden Zielentscheidungen sind im Erstgespräch auch andere zu treffen. Wie im Zusammenhang mit Coaching-Themen
         schon deutlich wurde, tritt jede Berufs- und Feldgruppe mit je spezifischen Problemformulierungen in die Beratung ein, die
         sich aber bei genauer Analyse ihrer beruflichen Situation als mehr oder weniger treffend oder sinnvoll erweisen. In diesem
         Zusammenhang ist es eine zentrale Aufgabe von Beratern, anhand der Rekonstruktion des Berufsfeldes von Klienten die potenziellen
         Zieloptionen von Coaching aufzufächern und dem Klienten Unterstützung zu geben, die für ihn treffendsten Ziele bzw. Zielbündel
         zu bestimmen.
      

      
      Gruppen-Coaching 

      
      Im Gruppen-Coaching gestaltet sich die Zielbestimmung meistens schon beim Erstkontakt variabler als zu Beginn eines Einzel-Coachings.
         Hier treffen ja mehrere Menschen mit je unterschiedlichen Zielvorstellungen aufeinander. Wenn sie sich diese gegenseitig mitteilen,
         erhält jeder Einzelne eine gewisse Breite von Zieloptionen vorgeführt, die seine eigene Zielpalette automatisch bereichern.
         So ergeben sich im Gruppen-Coaching regelmäßig relativ breite Zielhorizonte, aus denen der Einzelne nun flüssig die für ihn
         »richtigen« auswählen kann.
      

      
      Team-Coaching 

      
      Komplizierter stellt sich die Zielbestimmung beim Team-Coaching dar. Hier trifft ja der Berater auf eine kooperierende Arbeitsgruppe,
         die in der Regel schon vor Beginn der Beratung ein kollektives Sinnsystem mit einem je spezifischen Set von Problemformulierungen
         und dementsprechenden Zielvorstellungen entwickelt hat. Diese Ziele werden dann natürlich auch dem Berater präsentiert. Bei
         Rekonstruktionen der Ist-Situation und des Teamprozesses zeigen sich hier meistens etwas stereotype Positionen, die auch die
         Zielbestimmungen fürs Coaching einfärben. Sie sollte der Berater als solche erfassen und benennen. Das Offenlegen derartiger
         Festlegungen löst allerdings gelegentlich den kollektiven Widerstand |312|eines Teams aus, sodass die Beratung eventuell gar nicht mehr zustande kommt (Merry, Brown 1987).
      

      
       

      
      Die Verwaltungsabteilung eines Krankenhauses hatte die Vorstellung entwickelt, dass ihr Beitrag von den übrigen Gruppierungen
         des Hauses chronisch unterbewertet werde. Die Mitarbeiter bezogen aus dieser Definition die Berechtigung, anfallende Arbeiten
         oft zu verschleppen und darauf folgende Beschwerden als unangemessen zurückzuweisen. Im Rahmen eines größeren Reorganisationsvorhabens
         der Klinik sollte auch diese Abteilung Coaching erhalten. Beim Erstkontakt mit ihrem Coach präsentierten die Mitarbeiter fast
         geschlossen das Ziel, endlich in der Klinik die »richtige« Anerkennung zu finden. Durch ihre kollektiv verfestigte paranoide
         Haltung bedurfte es einer erheblichen Anstrengung seitens des Coach, das Team für alternative Zielsetzungen zu interessieren.
         Jeder Hinweis, dass es auch um die generelle Verbesserung der Relationen zwischen den unterschiedlichen Abteilungen gehen
         könne, wehrten sie zunächst fast einstimmig ab. Erst als es dem Coach gelang, ihnen überzeugend darzustellen, dass derartige
         Zielsetzungen für die Reorganisation der gesamten Klinik maßgeblich waren, erklärten sie sich zwar immer noch etwas zögerlich
         zur Auseinandersetzung mit neuen Zielvorstellungen bereit.
      

      
       

      
      Zielreflexionen in der Eingangsphase sind beim Team-Coaching besonders relevant. Der Berater gerät nämlich anderenfalls »kopflos«
         in den »Zielsumpf« des Kollektivs und macht sich unreflektiert zum Komplizen inadäquater Intentionen.
      

      
      1.2 Zur Bestimmung des »richtigen« Settings 

      
      So wie viele Klienten die Vielfalt von Zieloptionen nicht übersehen können, sind sie auch meistens nicht in der Lage, Sinn
         und Bedeutung eines jeweiligen Settings einzuschätzen. Hier ist es ebenfalls Aufgabe des Beraters, bei der Auswahl der richtigen
         Anordnung behilflich zu sein. Das gilt übrigens auch für Verhandlungen mit Agenten von Personalabteilungen. So geschieht es
         gar nicht selten, dass zuständige Mitarbeiter vom »Segen« des Coaching in einem bestimmten Setting gehört oder gelesen haben
         und nun für jedweden Anlass externe Berater für die eine immer gleichbleibende Anordnung zu engagieren suchen. Wo ursprünglich
         Einzel-Coaching angefragt wurde, erweist sich aber oft eher Gruppen- oder Team-Coaching als sinnvoll und umgekehrt. Manchmal
         sind sogar Kombinationen verschiedener Settings zu empfehlen.
      

      
      |313|Wie das nachfolgende Beispiel zeigt, lassen sich Empfehlungen für oder gegen ein bestimmtes Setting erst auf dem Hintergrund
         einer sorgfältigen Eingangsdiagnostik geben.
      

      
       

      
      Die Personalabteilung eines Zuliefererbetriebs für industrielle Elektronik fragte einen externen Coach für die Beratung einer
         ihrer Vorarbeiter an. Dieser Vorarbeiter (er soll hier als »Uwe« bezeichnet werden) galt in den vergangenen Jahren in menschlicher
         und fachlicher Hinsicht als so qualifiziert, dass ihm früher als es in dieser Firma normalerweise üblich war, die Position
         eines Vorarbeiters übertragen wurde. Nach Ablauf eines halben Jahres sank die Produktivität seiner Abteilung jedoch dramatisch,
         und der Vorarbeiter reagierte daraufhin auffallend apathisch und wies plötzlich wegen allerlei körperlicher Beschwerden höhere
         Fehlzeiten auf, wie sie bei ihm bislang noch nie zu beobachten waren.
      

      
      Der Coach bat nun im Rahmen eines Vorkontraktes mit der Firma um eine zweistündige Sitzung mit dem Vorarbeiter. In dieser
         Sitzung beabsichtigte er, die Ist-Situation des Vorarbeiters und seiner Abteilung sowie seinen bisherigen beruflichen Prozess
         und die »Geschichte der Arbeitsgruppe« zu ermitteln. Auf der Basis der Erstdiagnostik wollte er mit dem Vorarbeiter im Anschluss
         an die »richtigen« Ziele vor allem das »richtige« Setting erarbeiten. Schon aufgrund der knappen Informationen der Personalabteilung
         entwickelte er nämlich die Fantasie, dass ausschließliches Einzel-Coaching hier vielleicht nicht indiziert sei.
      

      
      Im Erstgespräch begegnete der Coach einem sportlich wirkenden, ca. 25-jährigen Mann, der zunächst eher förmlich allerlei Daten
         über seine Zugehörigkeit zur Firma und über seinen beruflichen Werdegang von sich gab. Als ihn der Coach bat, über seine aktuelle
         Situation am Arbeitsplatz zu berichten, begann er, schwer zu atmen, und teilte zunächst einige Fakten mit, wie viele Mitarbeiter
         zu seiner Arbeitsgruppe gehörten, seit wann er die Stelle des Vorarbeiters innehatte usw. Erst nach einem erneuten tiefen
         Atemzug berichtete er, dass die Produktivität seiner Gruppe in den letzten Monaten deutlich abgefallen sei. Der Berater bat
         ihn nun, auf einer Magnettafel alle ihm unterstellten Mitarbeiter durch bunte Magnetsteine zu charakterisieren. Er setzte
         zunächst einen großen roten Stein in die Mitte und gruppierte drei kleinere rosa Steine um den roten. Danach platzierte er
         drei kleinere gelbe in einem gewissen Abstand von den ersten. »Und wo sind Sie selbst?« fragte der Coach. »Ach ja«, meinte
         der Klient abgeschlagen und setzte einen großen blauen Stein an den Rand der Gruppe. »Erklären Sie mir bitte, wer diese Leute
         sind, was sie tun und wie Sie zu ihnen stehen und umgekehrt.« Nun stöhnte der Klient wieder und begann zu erklären, dass der
         große Rote »schwierig« sei, wie ein »Gegenspieler« zu ihm, dass er drei andere Mitarbeiter, die er als rosa Steine gesetzt
         hatte, »negativ« gegen ihn beeinflusse. Der Rote und die anderen drei seien in den letzten Monaten bei der Arbeit immer »laxer«
         geworden. »Die drei Gelben sind eher neutral.« – »Was ist denn mit dem Roten |314|und Ihnen? Haben Sie irgendeine Idee, was zwischen Ihnen los ist?« fragte der Coach. »Ich weiß es nicht«, stöhnte der Vorarbeiter
         wieder. »Früher waren wir sogar richtig gute Freunde.« Das war das Stichwort für den Coach, sich nach seiner Entwicklung in
         der Firma und nach der Entwicklung der gesamten Arbeitsgruppe zu erkundigen. Nun berichtete der Klient Folgendes:
      

      
      Er war als Lehrling in die Firma eingetreten und begann nach einigen Jahren, in genau der Arbeitsgruppe zu arbeiten, die er
         heute leitete. Es war ein »bombiges« Arbeitsklima unter den Kollegen, und er hatte sich besonders zu Horst, seinem heutigen
         Gegenspieler, der damals mit ihm zusammen in die Gruppe eingetreten war, sehr hingezogen gefühlt. Sie verbrachten mit etlichen
         anderen aus der Gruppe (den rosa Steinen auf der Magnettafel) auch außerhalb der Arbeit viel Zeit. Damals gab es allerdings
         zwei Jahre lang einen Vorarbeiter, der »furchtbar starr« war. Er bestand immer auf Einhaltung von »blödsinnigen« Regeln, ließ
         ihnen überhaupt keinen Freiraum und »gängelte sie, wo er nur konnte.« Damals habe vor allem er dem Vorarbeiter immer wieder
         klarzumachen versucht, »dass man so einfach nicht führen kann, dass das ein schlechtes Arbeitsklima und vor allem eine schlechte
         Produktivität macht.« Er hatte sich dann auch etwas in »Führungsgrundsätze und sowas« eingelesen und bei den laufend auftretenden
         Konflikten zwischen dem Vorarbeiter und den anderen vermittelt. »Es war ja vor allem ständig Stunk zwischen Horst und dem
         Alten.« Als dann der alte Vorarbeiter zu einem Kollegen (einem gelben Stein auf der Magnettafel) einmal »richtig ausfällig
         wurde«, konnte er es nicht mehr verhindern, dass sich die übrigen Kollegen bei der Geschäftsleitung über den Vorarbeiter beschwerten.
         Der sei daraufhin in eine Tochterfirma versetzt worden. Da sich Uwe in den Augen der Geschäftsleitung sehr um die Gruppe verdient
         gemacht hatte, nominierte sie nun ihn als Vorarbeiter.
      

      
      In den ersten Wochen ergab sich eine auffallende Steigerung der Produktivität. Alle waren erleichtert, dass der »alte Tyrann«
         endlich »abgesägt« war und »einer der ihren« die Aufsicht führte. Der neue Vorarbeiter legte sich auch »mächtig ins Zeug,
         so zu führen, wie er es dem alten Vorarbeiter immer erklärt hatte.« Nach Verlauf eines halben Jahres musste er aber feststellen,
         dass die Produktivität immer weiter absackte, sodass er beunruhigt über diesen Prozess von den Mitarbeitern mehr Tempo und
         mehr Striktheit einzufordern suchte. Sie lächelten aber jeweils nur in sich hinein. Als er dann feststellen musste, dass einige
         von ihnen sogar etliche Geräte im Werte von mehreren tausend Mark durch Unachtsamkeit zerstört hatten und darüber noch nicht
         einmal betroffen waren, brach der Unmut offen aus ihm heraus, und er beschimpfte sie laut, dass sie so ihren eigenen Arbeitsplatz
         gefährdeten. Hochgradig beunruhigt über diesen Vorfall, war er in sein Büro zurückgelaufen, in das ihm aber nun Horst folgte:
         »Uwe, was bildest du dir denn ein, so mit Freunden zu reden, wir müssen doch gegen die Firmenleitung zusammenhalten. Was hast
         gerade du früher immer getönt, von wegen ›gute |315|Führung und so‹. Bloß weil du jetzt Vorarbeiter bist, benimmst du dich, als wärst du was Besseres.« Von diesem Zeitpunkt an
         sei ihm seine Einsamkeit so richtig klar geworden. »Ich gehöre einfach nicht mehr zu denen«, schloss er bedrückt seine Erzählung.
      

      
      Aus dem Bisherigen ergab sich für den Coach folgende vorläufige Diagnose: In den ersten Stadien der Arbeitsgruppe erzeugte
         der strikt aufgabenorientierte Führungsstil des alten Vorarbeiters ein emotionales Vakuum. Dieses konnte Uwe als informeller
         Führer füllen. Er stellte auf diese Weise eine Balance her, mit der alle zufrieden waren. Dem Vorarbeiter diente er als »emotionaler
         Hilfssheriff«, und die Gruppe fühlte sich von Uwe gut vertreten. Auch die Firmenleitung war zufrieden, denn Uwe verhinderte
         ja eine strikte Frontstellung zwischen Gruppe und Vorarbeiter mit allen Konsequenzen von Produktivitätseinbußen. Die Leitung
         erhielt also gewisse Garantien für eine angemessene Leistung. Durch seine Beschäftigung mit Führungsgrundsätzen gelang es
         Uwe sogar, seine informelle, kompensatorische Position zu festigen und quasi zu legalisieren. Und durch seine Möglichkeiten,
         Eskalationen zu mindern, wurde er von allen als charismatischer Führer anerkannt.
      

      
      Nach dem Ausscheiden des alten Vorarbeiters und der Übernahme von dessen Position strahlte sein Charisma noch einige Zeit
         weiter, was sich in der vorübergehenden Steigerung der Produktivität und der emotionalen Ausgeglichenheit der gesamten Gruppe
         dokumentierte. Im Weiteren brachen aber gravierende Rollenkonflikte auf. Als formaler Führer musste er die Gruppe jetzt nämlich
         offensiv steuern und kontrollieren, also Rollen übernehmen, die sich mit seinem bisherigen charismatischen Einflusspotenzial
         kaum vereinbaren ließen. Ihm standen allerdings kaum andere Machtfaktoren zur Verfügung. Da er immer noch als »einer der ihren«
         galt, wurde ihm weder Macht im Sinne von Expertentum noch im Sinne von Belohnungs- oder Bestrafungsmacht zugestanden. Er hätte
         sich zwar auf seine neu erworbene legale Machtbasis als »Vorarbeiter« berufen können, das aber verboten ihm seine bislang
         propagierten Führungsgrundsätze und letztlich auch seine menschliche Verankerung in der Gruppe. So fühlte er sich zerrieben
         zwischen den Rollenanforderungen der Gruppe, einer von ihnen zu sein, und den Rollenanforderungen der Geschäftsleitung, eine
         »ordentliche Produktivität zu veranlassen«. Angesichts der aktuellen Situation konnte er aber auch nicht mehr die Vorarbeiterposition
         an die Firmenleitung zurückgeben und sich wieder ins Gruppenensemble »hineinducken«. Das wäre für ihn eine existenzielle Niederlage
         gewesen, die sein gesamtes weiteres Berufsleben negativ eingefärbt hätte. Uwe befand sich also in einer ausgesprochenen Sackgasse.
      

      
       

      
      Als Ziele von Coaching ließen sich jetzt solche für den Vorarbeiter und solche für die Gesamtgruppe herausschälen:

      
      
         
         	
            
            |316|Uwe sollte in dieser existenziell bedrohlichen Situation, in der er sich hilflos und handlungsunfähig fühlte, emotional gestützt
               werden, denn aus seiner Sicht hatte er ja eine schwere Niederlage erlitten. Gleichzeitig sollte er gestützt werden, die Rolle
               als formaler Vorgesetzter in seine bisherige Selbstdefinition besser zu integrieren bzw. seine formale Position im Sinne einer
               legalen Machtbasis zu nutzen. Seine bislang praktizierte informelle Dominanzrolle erlaubte das »Einkuscheln« in die Gruppe,
               seine formale nicht. So brauchte er also auch Hilfen, die neue Einsamkeit zu ertragen. Er sollte außerdem ermutigt und vorbereitet
               werden, der Werksleitung gegenüber die aktuell komplizierte Lage in einigen wesentlichen Punkten offensiv zu vertreten und
               um vorläufige Reduzierung der Soll-Vorgaben für seine Gruppe einzutreten.
            

            
         

         
         	
            
            Es wäre allerdings nicht adäquat gewesen, die aktuelle Lage Uwe allein »anzudiagnostizieren«. Es handelte sich nämlich um
               Rollenprobleme, die die gesamte Arbeitsgruppe durchsetzten. Im Verlauf der »Gruppengeschichte« wurden Rollenkonfigurationen
               eingeschliffen, die sich angesichts der neuen Situation als untauglich erwiesen. Sie mussten jetzt revidiert werden. Dies
               wiederum könnte nur dann geschehen, wenn die Arbeitsgruppe die Verantwortung für ihre Leistung nicht mehr auf ihren Vorarbeiter
               abwälzte, sondern sich im Rahmen eines kollektiven Prozesses gemeinsam für eine angemessene Leistung und damit für den Erhalt
               ihrer Arbeitsplätze einsetzte.
            

            
         

         
      

      
      Anhand dieser Zielsetzungen schlug der Coach zunächst dem Klienten, sodann der Personalabteilung folgendes Setting vor:

      
      
         
         	
            
            Uwe sollte zunächst fünf Doppelsitzungen Einzel-Coaching als Krisenhilfe von dem Coach erhalten, der schon das Eingangsinterview
               geführt hatte.
            

            
         

         
         	
            
            Gleichlaufend sollten fünf Doppelsitzungen Team-Coaching mit der gesamten Arbeitsgruppe samt Vorarbeiter angesetzt werden.
               Die ersten drei Termine sollten in zweiwöchentlichem Abstand, die nächsten zwei in monatlichem stattfinden. Für den Fall,
               dass die aktuelle Problematik bis zu diesem Zeitraum nicht bewältigt werden könnte, sollten drei weitere Sitzungen in monatlichen
               Abständen eingeplant werden. Das Team-Coaching sollte allerdings von einem zweiten Coach geleitet werden. Da die Gruppe nämlich
               schon ausreichend mit Rollenkonfusionen belastet war, sollte wenigstens im Hinblick auf die Berater eine klare Rollendifferenzierung
               vorgelebt werden. Im anderen Fall wäre zu erwarten gewesen, dass der Team-Coach der Komplizenschaft mit Uwe verdächtigt wird.
            

            
         

         
      

      
      |317|1.3 Zur Bestimmung des »richtigen« Verlaufs 

      
      Anhand dieses Beispiels wird schon deutlich, dass die Erstdiagnostik auch als Basis für Empfehlungen im Hinblick auf den »richtigen«
         Coaching-Ablauf dient. Hier sind drei grundlegende Formen denkbar: das Langzeit-Coaching, das thematisch umschriebene Coaching
         und als Sonderform das Krisen-Coaching.
      

      
      Langzeit-Coaching 

      
      Langzeit-Coaching wird am ehesten von einzelnen hochrangigen Führungskräften angefragt, die das Coaching selbst finanzieren
         und die von Anbeginn eine dauerhafte Begleitung suchen. Da sie in ihrer Position meistens weder von unterstellten Mitarbeitern
         noch von Gleichgestellten oder Vorgesetzten Feedback erhalten, soll der Coach diese Aufgabe übernehmen. Ähnliche Intentionen
         finden wir bei vielen Freiberuflern. Auch sie erhalten meistens kein Feedback von Menschen in vergleichbaren Positionen. Außerdem
         soll ihnen der Coach als Solidarpartner in der beruflichen Einsamkeit zur Seite stehen. Solche Beratung wird von den Klienten
         selbst initiiert und kann etliche Jahre andauern. Ein Ende findet sie oft erst durch einen Ortswechsel von Coach oder Klient.
         In manchen dieser Fälle nehmen Klienten allerdings auch dann weite Anfahrtswege in Kauf, um sich bei »ihrem« Coach zu entlasten.
      

      
      Langzeit-Coaching findet ca. einmal im Monat für zwei Stunden à 50 Minuten statt, manchmal sogar seltener. Die ersten zwei
         Male empfiehlt es sich, eine Frequenz von 14 Tagen einzuplanen und diese als Phase zum Kennen lernen und als Vorphase für
         einen endgültigen Kontrakt zu designieren. Die Eingangsdiagnostik spielt für eine Entscheidung, genau diese Verlaufsform zu
         wählen, in der Regel keine besondere Rolle.
      

      
      Das thematisch umschriebene Coaching 

      
      Oft treten Einzelne oder Teams mit ungewissen Vorstellungen über die zeitliche Ausdehnung, aber mit klaren thematischen Vorgaben
         ins Coaching ein. Bei Einzelklienten handelt es sich häufig um Menschen, die eine neue Führungsposition übernommen haben oder
         deren Führungsaufgabe sich soeben gravierend verändert hat. Hier ist im Rahmen der Eingangsdiagnostik zu klären, welches Komplexitätsniveau
         die neue |318|Aufgabenstellung hat. Je danach sollten fünf bis zehn Doppelsitzungen à 50 Minuten veranschlagt werden. Auch hier ist es sinnvoll,
         die ersten beiden Sitzungen in 14-tägigem Abstand zu planen, um danach auf einen monatlichen Rhythmus überzugehen. Ein derartiger
         zeitlicher Rahmen für Coaching wird übrigens heute auch von vielen Personalentwicklungsabteilungen bei der Übernahme neuer
         Führungspositionen veranschlagt.
      

      
      Thematisch umschriebene Anliegen mit unklaren zeitlichen Vorstellungen finden wir auch bei sich neu konstituierenden Teams
         oder bei solchen, die durch einige Coaching-Sequenzen Anregungen für die hausinterne Fortentwicklung suchen. Hier ist es zunächst
         Aufgabe des Coach, das Komplexitätsniveau der jeweiligen Team-Aufgabe, sodann den Grad innergruppaler Dialogfähigkeit zu untersuchen.
         Ein wesentlicher Faktor zur Bemessung des zeitlichen Rahmens ist hier die Anzahl der Teammitglieder. Wenn es sich um die »Starthilfe«
         für ein Team von fünf bis sechs Personen handelt, reichen oft fünf Doppelsitzungen à 50 Minuten. Bei einer Mitgliederzahl
         von mehr als zehn sind acht bis zehn Doppelstunden empfehlenswert. Wenn es sich um »Entwicklungshilfe« handelt, erweisen sich
         kompakte Coaching-Sequenzen von zwei bis drei Tagen mit halboder jährlichem Abstand als äußerst sinnvoll.
      

      
      Bei diesen limitierten Verlaufsformen sollte der Coach allerdings Sorge tragen, dass der vereinbarte thematische Rahmen im
         Wesentlichen eingehalten wird. So wäre es hier nicht sinnvoll, die Behandlung von Fragestellungen anzustoßen, die weit außerhalb
         des ursprünglich vereinbarten Themas liegen.
      

      
      Krisen-Coaching 

      
      Krisen-Coaching wird von Teams und noch häufiger von einzelnen Personen beansprucht. Sein voraussichtlicher zeitlicher Rahmen
         kann trotz qualifiziertester Eingangsdiagnostik oft nur schwer prognostiziert werden.
      

      
      Bei Einzelnen lässt sich manchmal bereits im Rahmen der Eingangsdiagnostik bzw. durch eine initiale Rekonstruktion des gesamten
         Problemfeldes die Krise mildern oder gar beseitigen. Dies gelingt am ehesten dort, wo Klienten »nur« an verengten Perspektiven
         der aktuellen Probleme »kranken«. Wenn allerdings, wie am obigen Beispiel von Uwe deutlich wurde, die Krise schon eine Zeit
         lang besteht und eine ganze |319|Reihe von Personen in sie verstrickt sind, reicht eine einmalige Krisensitzung natürlich nicht aus. Dann ist sorgfältig zu
         überlegen, in welchem zeitlichen Rahmen und mit welchen Anordnungen die Krise zu bewältigen wäre. Hier erweist es sich für
         Klienten allerdings geradezu als ein Hoffnungsanker, wenn der Coach einen groben zeitlichen Rahmen vorschlägt. Damit signalisiert
         er ja, dass die Krise zumindest auf ihn nicht ganz hoffnungslos wirkt. Wenn der Coach allerdings schon anlässlich des Eingangsinterviews
         den Eindruck gewinnt, dass die Krise nicht zu überwinden ist, etwa im Sinne schwerer organisatorischer Strukturprobleme, die
         sich de facto oder nach Angaben von Klienten als nicht korrigierbar erweisen, sollte er sich nicht scheuen, Hoffnungslosigkeit
         zum Ausdruck zu bringen und den Auftrag eventuell gar nicht übernehmen.
      

      
      In den ersten Stadien der Krisenarbeit mit Einzelnen sind je nach dem Grad der Beunruhigungen, die durch die Krise evoziert
         wurden, erst einige Sitzungen in wöchentlichen oder zweiwöchentlichen Abständen empfehlenswert. Zur weiteren Stabilisierung
         lässt sich dann auf einen monatlichen Rhythmus übergehen.
      

      
      Als sehr viel schwerer kalkulierbar erweist sich der zeitliche Rahmen bei Krisen von Teams, denn hier können ja vielfältige
         Faktoren für die Krise ausschlaggebend sein. Im Sinne einer groben Orientierung lässt sich aber sagen, dass Teamkrisen selten
         unter fünf Sitzungen zu lindern oder zu bewältigen sind.
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      2. Coaching-Kontrakte 

      
      Bereits das diagnostische Erstgespräch findet im Rahmen eines Vorkontraktes statt. Nach diesem wird dann ein regulärer Kontrakt
         zwischen Coach und Klient und vielfach noch zwischen dem Coach und anderen Instanzen vereinbart. Ein Kontrakt ist ein Sicherungs-
         und Schutzmuster für die Interaktionspartner in einem finanziellen, institutionellen, inhaltlichen und emotionalen Sinne (Kallabis 1992). Kontrakte lassen sich in einen formalen und in einen sozialen Anteil differenzieren.
      

      
      |320|2.1 Der formale Anteil von Kontrakten 

      
      Bei formalen Kontrakten handelt es sich um Rechtsgeschäfte. Sie kommen durch ein Angebot und seine Annahme zustande. Sie stellen
         Verträge dar, die man gegenseitig aushandelt und auf die man sich verständigt. Ihr Ziel ist es, formale Bedingungen zu klären
         und einen rechtlich abgesicherten Rahmen für die Beratungsarbeit zu schaffen (ebd.). Der formale Anteil von Kontrakten ist
         allerdings je nach den Rollenkonstellationen der Interaktionspartner unterschiedlich zu gestalten. Ein organisationsinterner
         Coach hat den formalen Anteil des Kontraktes anders zu regeln als ein externer. Und der externe muss wiederum unterschiedliche
         Gesichtspunkte beachten, je nachdem ob er nur mit dem Klienten selbst einen Vertrag abschließt oder ob noch dritte Instanzen
         in Form organisationsinterner Finanzgeber und Mitarbeitervertreter beteiligt sind.
      

      
      Formale Kontrakte beim organisationsinternen Coaching 

      
      Ein organisationsinterner Coach ist ja in dasselbe organisatorische Gesamtsystem eingebettet wie der Klient. Durch diese Gemeinsamkeit
         besteht von Anbeginn eine höhere formale Verbindlichkeit für beide Parteien. Der Coach muss nicht um seine ökonomische Existenzsicherung
         bangen, wenn der Klient ausbleibt. Und auch dem Klienten garantiert der organisatorische Kontext eine gewisse Sicherheit vor
         der Willkür des Coach, dass dieser ihn z. B. nicht unvermutet vor die Tür setzt, die vereinbarten Termine nicht einhält und
         dergleichen mehr. Kontrakte erhalten aber auch in dieser Konstellation den Stellenwert, die gemeinsamen Arbeitsbedingungen
         zu institutionalisieren und eine professionelle Ausgangssituation für die Beratung zu sichern. Beim organisationsinternen
         Coaching reichen meistens mündliche Absprachen über
      

      
      
         
         	
            
            die Sitzungsdauer,

            
         

         
         	
            
            die Sitzungszahl,

            
         

         
         	
            
            die Zeitabfolge der Sitzungen,

            
         

         
         	
            
            den Sitzungsort,

            
         

         
         	
            
            das jeweilige Setting mit seiner Teilnehmerzahl,

            
         

         
         	
            
            die Ziele und Inhalte des Coaching und

            
         

         
         	
            
            seine zeitliche Ausdehnung.

            
         

         
      

      
      |321|Außerdem sollte der Coach gerade in dieser Rollenkonstellation dem Klienten unbedingte Vertraulichkeit im Hinblick auf die
         Inhalte der Sitzungen zusichern. Diese ersten Vereinbarungen zwischen Berater und Klient erhalten allerdings beim organisationsinternen
         Coaching immer vorläufigen Charakter; denn nun ist es Aufgabe des Klienten, bei seinen Vorgesetzten wegen einer entsprechenden
         zeitlichen Freistellung für die Sitzungen vorstellig zu werden.
      

      
      Formale Kontrakte beim organisationsexternen Coaching mit Einzelnen 

      
      Beim externen Coaching nimmt die Kontraktgestaltung automatisch einen höheren Stellenwert ein. Die Relation zwischen einem
         externen Coach und seinem Klienten, der ihn von sich aus aufsucht und ihn auch selbst honoriert, ist ja nicht schon automatisch
         durch einen institutionellen Rahmen gestützt. Aus diesem Grund hat diese Rollenkonstellation einen potenziell unverbindlichen
         Charakter. Dieses Sicherungsdefizit sollen Kontrakte zumindest in wesentlichen Teilen kompensieren. Hier dienen sie also nicht
         nur der Herstellung einer professionellen Ausgangssituation, sondern ihnen kommt auch eine Funktion zur Existenzsicherung
         des Coach zu. Deshalb hat der externe, anders als der interne Coach dem Klienten schon zu Beginn der gemeinsamen Arbeit eine
         klare Rollendifferenzierung zwischen sich als Geschäftsfrau bzw. Geschäftsmann auf der einen Seite und Beraterin bzw. Berater
         auf der anderen deutlich zu machen (Kallabis 1992). Dementsprechend ist auch der formale Kontrakt nach zwei Gesichtspunkten zu gliedern in einen Teil, der, vergleichbar
         dem internen Coaching, die Arbeitsbedingungen festlegt, und einen anderen, der die Honorierung betrifft. Zur Kontraktierung
         des Honorars gehört:
      

      
      
         
         	
            
            die Höhe des Honorars,

            
         

         
         	
            
            die evtl. Vergütung sonstiger Aufwendungen,

            
         

         
         	
            
            die Art der Rechnungsstellung,

            
         

         
         	
            
            die Art der Bezahlung und

            
         

         
         	
            
            finanzielle Regelungen für den Ausfall von Sitzungen.

            
         

         
      

      
      Auch in diesem Setting verzichten viele Berater auf schriftliche Fixierung und begnügen sich mit mündlichen Absprachen. Manche
         entwickeln |322|kleine Merkblätter, und wieder andere schließen auch bei diesem Setting sehr formal gehaltene schriftliche Verträge mit Klienten
         ab. Dabei sei allerdings bemerkt, dass sich nie alle Aspekte eines Kontraktes vorab fixieren lassen (Lippenmeier 1992), auch die formalen nicht.
      

      
      Formale Drei- bzw. Viereckskontrakte 

      
      Bei diesen Kontrakten handelt es sich um Konstellationen, in denen ein externer Berater mit zwei bzw. drei Partnern Verträge
         abschließt, mit einem Klienten sowie Instanzen, die das Coaching zu finanzieren oder zu bewilligen haben. Formale Kontrakte
         mit Klienten haben, ähnlich dem organisationsinternen Coaching, auch in diesem Rahmen immer nur vorläufigen Charakter. Auch
         hier müssen ja übergeordnete Instanzen noch zustimmen.
      

      
       

      
      (a) Vorläufige formale Kontrakte mit Klienten: Die formalen Kontrakte mit Klienten handelt der Coach im Anschluss an die Eingangsdiagnostik aus. Sie sind analog zu den Kontrakten
         mit Klienten beim organisationsinternen Coaching zu gestalten. Sie betreffen:
      

      
      
         
         	
            
            die Sitzungsdauer,

            
         

         
         	
            
            die Sitzungszahl,

            
         

         
         	
            
            die Zeitabfolge der Sitzungen,

            
         

         
         	
            
            den Sitzungsort,

            
         

         
         	
            
            das jeweilige Setting mit seiner Teilnehmerzahl,

            
         

         
         	
            
            die Ziele und Inhalte der Beratung sowie

            
         

         
         	
            
            seine zeitliche Ausdehnung.

            
         

         
      

      
      Beim Team-Coaching ist noch zu bedenken, ob die Leitung an der Beratung teilnehmen soll oder nicht. Und bei Teams mit Schichtdienst
         ist zu vereinbaren, wie diejenigen, die an einer jeweiligen Sitzung gerade nicht teilnehmen können, beim nächsten Mal wieder
         in den Beratungsprozess integriert werden.
      

      
      Da aber nun diese Kontrakte, soweit sie institutionelle und finanzielle Belange berühren, der Zustimmung durch übergeordnete
         Instanzen bedürfen, muss der Coach schon bei der Kontraktgestaltung mit Klienten eine gewisse Variationsbreite einkalkulieren.
         So empfiehlt es sich, in diesem Rahmen immer »vorbehaltlich der Zustimmung durch XY«, |323|d. h. die bewilligenden Instanzen, zu kontraktieren. Bei diesen Kontrakten werden Vereinbarungen mit den Klienten in der Regel
         auch nicht schriftlich fixiert.
      

      
       

      
      (b) Formale Kontrakte mit vorgesetzten Instanzen: Kontrakte mit Vorgesetzten von Klienten beziehen sich inhaltlich auf institutionelle und finanzielle Regelungen. Die institutionellen
         sind im Allgemeinen nur Gegenstand mündlicher Verhandlungen, die finanziellen dagegen werden häufig schriftlich fixiert.
      

      
      Unter institutionellen Gesichtspunkten sind hier alle Belange rund um die Beratung zu regeln, von denen das System direkt
         oder indirekt betroffen ist. Vereinbart werden sollten also vorrangig:
      

      
      
         
         	
            
            die Zielsetzungen des Coachings,

            
         

         
         	
            
            der jeweilige Teilnehmerkreis und

            
         

         
         	
            
            die Zeiten, in denen das Coaching stattfindet.

            
         

         
         	
            
            In diesen Kontrakt sollten auch Möglichkeiten der Verlängerung der Beratung aufgenommen werden. Vielfach ändern sich nämlich
               im Verlauf der Beratung die Arbeitsplatzsituationen von Klienten so gravierend, dass die qua Eingangsdiagnostik getroffenen
               zeitlichen Prognosen nicht mehr zutreffend sind.
            

            
         

         
         	
            
            Beim Team-Coaching erweist es sich als sinnvoll, eine Klausel im Vertrag zu verankern, wonach unter bestimmten Bedingungen
               und zu bestimmten Zeiten auch Vorgesetzte in die Beratung einbezogen werden können. Dies wird vor allem dann notwendig, wenn
               grundlegende Parameter eines Systems, z. B. formale Strukturmuster, zur Disposition stehen.
            

            
         

         
         	
            
            Außerdem sollte dieser Vertrag Regelungen enthalten, wie die Vertraulichkeit der Beratung gehandhabt wird.

            
         

         
      

      
      In den Kontrakt mit institutionellen Vertretern gehören selbstverständlich auch Vereinbarungen rund ums Honorar, also:

      
      
         
         	
            
            die Höhe des Honorars,

            
         

         
         	
            
            die evtl. Vergütung sonstiger Aufwendungen wie Fahrtkosten, die Honorierung von Anreisezeiten des Coach, Materialien usw.,

            
         

         
         	
            
            die Art der Rechnungsstellung,

            
         

         
         	
            
            die Art der Bezahlung,

            
         

         
         	
            
            |324|finanzielle Regelungen für den Ausfall von Sitzungen, in welchem Zeitraum vereinbarte Sitzungen abgesagt werden müssen (z.
               B. zwei Wochen vorher) und
            

            
         

         
         	
            
            die Zahlung nicht wahrgenommener Sitzungen.

            
         

         
      

      
      (c) Formale Kontrakte mit Mitarbeitervertretern: Bei jeder Form organisationsexterner Beratung, die die Belange einer größeren Anzahl von Organisationsmitgliedern berührt,
         ist auch die Vertretung der Mitarbeiter zu konsultieren. So sollte sie z. B. beim Team-Coaching durch den externen Berater
         in möglichst eindeutiger Weise über die mit den Klienten vereinbarten Kontrakte informiert und um ihr Plazet für das Unternehmen
         gebeten werden.
      

      
      2.2 Der soziale Anteil von Kontrakten 

      
      Der soziale Anteil von Kontrakten bezeichnet Aushandlungsprozesse um Situationsdefinitionen. Ohne sie kann kein Dialog, dementsprechend
         auch kein Beratungsdialog stattfinden. Hier ist allerdings wieder zu differenzieren zwischen den sozialen Kontrakten mit Klienten
         und denen mit anderen Instanzen.
      

      
      Soziale Kontrakte mit Klienten 

      
      Im Gegensatz zur formalen Kontraktierung, die meistens schon in Erstgesprächen abgeschlossen werden kann, bilden Aushandlungsprozesse
         um Situationsdefinitionen einen festen Bestandteil des gesamten Coaching-Prozesses. Im Prinzip vollziehen sie sich vom Erstkontakt
         am Telefon bis zur Beendigung des Coachings. Sie bilden den dynamischen Bestandteil von Kontrakten (Kallabis 1992). Diese fortlaufenden zwischenmenschlichen Aushandlungsprozesse, die sich natürlich größtenteils völlig unbemerkt vollziehen,
         hat nun der Coach als professionelle einzusteuern. Ihm kommt dabei die Aufgabe zu, Eckpfeiler für die jeweiligen Situationsdefinitionen
         zu markieren. Zu diesem Zweck muss er schon anfangs grundlegende Parameter der Beratungssituation einführen. Im weiteren Verlauf
         wird er wachsam sein, dass über genau die Bestimmungsmerkmale verhandelt wird, denen eine besondere situative Relevanz zukommt
         (siehe auch Lippenmeter 1992; König, Volmer 1993 u. a.). |325|Zu Beginn jedes Coaching-Prozesses sind vor allem Klienten ohne Beratungserfahrung die grundlegenden »Spielregeln« von Beratungssituationen
         zu vermitteln. Aber auch Beratungserfahrenen sollten sie, so wie sie für den vorliegenden Coaching-Ansatz maßgeblich sind,
         erläutert werden. Sie dienen nämlich als Steuerungsinstrument für den gesamten Coaching-Prozess. Im Einzelnen geht es um folgende
         Parameter:
      

      
      
         
         	
            
            Thematisch startet jedes Coaching bei Fragestellungen oder Problemen, die der Klient von sich aus einbringt. Sie bilden den
               Ausgangspunkt für alle Beratungsdialoge.
            

            
         

         
         	
            
            Für die Auswahl und Lösung der Fragestellungen bleibt allerdings der Klient als autonomer Mensch selbst verantwortlich.

            
         

         
         	
            
            Der Beitrag des Coach besteht darin, den Klienten als handlungsfähiges Subjekt bei der Lösung von Problemen und bei der Beantwortung
               von Fragestellungen »nach bestem Wissen und Gewissen« zu unterstützen.
            

            
         

         
         	
            
            Als autonomer Mensch kann der Klient grundsätzlich frei entscheiden, ob er auf ein Dialogangebot des Coach aktuell eingehen
               möchte oder nicht, und er kann auch frei entscheiden, ob er sich auf die Interaktion insgesamt überhaupt einlassen will.
            

            
         

         
      

      
      Wie sich unschwer erkennen lässt, gehen in diese Parameter neben wertneutralen professionellen Standards bereits ethische
         Grundpositionen des Coach ein. Mit diesen markiert er den anthropologischen Rahmen, in dem er die Beratung zu leiten gedenkt.
      

      
      Im weiteren Verlauf der gemeinsamen Arbeit müssen aber nun diese Parameter mit Leben gefüllt werden, d. h. anhand der jeweiligen
         Themenfindung und -bearbeitung sind sie immer wieder im Konkreten zu akzentuieren und neu einzusteuern. So müssen zu Beginn
         jeder Sitzung die Themen und die Ziele ausgehandelt werden. Daran anschließend ist dann die jeweilige Methodik gemeinsam zu
         bestimmen, und zum Abschluss sind die Effekte der gemeinsamen Arbeit sowie die sich daraus ergebenden Optionen für den Klienten
         zu präzisieren.
      

      
      So fallen also nicht nur zu Beginn jeder Sitzung Kontrakte an, sondern auch im weiteren Verlauf. Kontraktprozesse gestalten
         sich aber nun sehr unterschiedlich, je nachdem ob es sich um Einzel-, Gruppen- oder Team-Coaching handelt.
      

      
       

      
      |326|(a) Soziale Kontrakte im Einzel-Coaching: Gemeinsame Situationsdefinitionen zu finden stellt sich mit einzelnen Klienten natürlich einfacher dar als mit mehreren. Im
         Einzel-Setting gelingt es Beratern im Allgemeinen auch relativ gut, die Einhaltung der soeben beschriebenen »Spielregeln«
         zu überwachen.
      

      
       

      
      (b) Soziale Kontrakte im Gruppen-Coaching: Das Gruppen-Coaching stellt bereits ein komplexeres Interaktionsgeflecht dar. Es besteht ja aus mehreren Menschen, die sehr
         unterschiedliche Themen, Intentionen und Methodenpräferenzen ins Coaching hineintragen. Außerdem entstammen sie unterschiedlichen
         beruflichen Kontexten mit je unterschiedlichen Problemhorizonten. Je nach der Anzahl der Teilnehmer wächst dann auch die potenzielle
         Komplexität der jeweiligen sozialen Kontraktierung an. Was auf den ersten Blick »mühsam«, »schwierig« oder »zeitaufwändig«
         scheint, stellt aber gerade einen besonderen Vorteil dieses Settings dar. Im Zuge der jeweiligen Aushandlungsprozesse über
         Themen, Ziele, Methoden usw. können die Teilnehmer unter der Moderation eines Coach vielfach modellhafte gruppale Dialogprozesse
         erfahren. Deshalb enthält dieses Setting oft besonders große mitmenschliche Erfahrungspotenziale (Schreyögg 1994 a).
      

      
       

      
      (c) Soziale Kontrakte im Team-Coaching: Um ein Vielfaches schwieriger stellen sich soziale Aushandlungsprozesse im Team-Coaching dar. Hier steht ja der Coach einem
         komplexen sozialen Gebilde gegenüber, das schon mehr oder weniger fest gefügte Interaktionsmuster entwickelt hat und das in
         einen je spezifischen organisatorischen Kontext eingebettet ist. Deshalb sollten Berater besonders zu Beginn eines Team-Coachings
         darauf achten, ob sich tragfähige soziale Kontrakte zu folgenden Punkten vereinbaren lassen:
      

      
      
         
         	
            
            Das Verhältnis des Teams zur Beratung: In den Teams selbst besteht oft eine gewisse Uneinigkeit, ob die Beratung überhaupt in Anspruch genommen werden soll und welche
               Themen und Zielsetzungen zu wählen sind. Dies finden wir vor allem bei Teams, die über keine Beratungserfahrung verfügen.
               Wenn nach dem Erstgespräch mit dem Coach keine Einigung über diese grundlegenden Fragen zustande kommt, kann die Beratung
               nicht stattfinden. Die Erfahrung zeigt allerdings, dass meistens zwei bis drei Personen skeptisch bleiben, selbst |327|wenn die Mehrheit mit dem Coach einen Konsens findet. Sie können aber häufig im Verlauf der weiteren Beratungsarbeit für das
               gemeinsame Projekt gewonnen werden.
            

            
         

         
         	
            
            Auch das Verhältnis zwischen Team und Coach bedarf der Verhandlung, genauer gesagt, die Rollendefinition des Coach durch das Team. Gar nicht selten meinen Teams, im Berater
               einen Verbündeten gegen »feindliche Mächte«, etwa gegen unliebsame Vorgesetzte oder andere Organisationssegmente, zu finden.
               Oder sie erwarten sich »endlich einen ordentlichen Chef«. Gelegentlich entwickeln Teammitglieder auch kollektive Wünsche im
               Hinblick auf die Perspektiven des Coach. Er soll dann vielleicht die Teammitglieder als Opfer unqualifizierter Vorgesetzter
               oder als Opfer einer generellen organisatorischen Misere begreifen. Auch solche Vorstellungen gilt es schon anfangs zurechtzurücken.
            

            
         

         
         	
            
            Das Verhältnis des Teams zu Vorgesetzten: Weiterhin muss im Rahmen sozialer Kontrakte mit Teams ihr Verhältnis zu vorgesetzten Instanzen geklärt werden. Nun benötigt
               der Coach ohnedies grundlegende Informationen über die strukturellen Rahmenbedingungen, in die ein Team eingebettet ist, und
               damit auch über die jeweiligen Zuständigkeiten für strukturelle Korrekturen. Wenn sich bereits anlässlich eines Erstgesprächs
               herausstellt, dass das Team unter dysfunktionalen formalen Bedingungen zu leiden hat und Vorgesetzte nicht gewillt sind, in
               Dialoge zu ihrer Veränderung einzutreten, sollte der Coach die Beratung nicht übernehmen (Weigand 1992). Im anderen Fall wäre seine Funktion eine ausschließlich kompensatorische.
            

            
         

         
         	
            
            Das Verhältnis der Teammitglieder zu den Klienten in sozialen Dienstleistungssystemen: Wenn das Team-Coaching in einer Human Service Organization stattfindet, ist schon beim Erstgespräch zu klären, inwieweit das
               Klientensystem die Teamdynamik beeinflusst. Bei diesem Systemtyp stehen ja Struktur-, Gruppen- und Persönlichkeitsdynamik
               der Teammitglieder immer zur Dynamik des Klientensystems in Beziehung. Dementsprechend finden wir hier auch systemspezifische
               Fragestellungen und Probleme. Auch über solche Zusammenhänge sollte eine grobe Einigung herbeigeführt werden (ebd.).
            

            
         

         
      

      
      Soziale Kontrakte mit vorgesetzten Instanzen 

      
      Neben der sozialen Kontraktierung mit Klienten muss in vielen Fällen auch eine solche mit vorgesetzten Instanzen stattfinden.
         Dies ist vor allem |328|beim Team-Coaching durch externe Berater relevant, das ja immer auf der Basis von Drei- bzw. Viereckskontrakten steht. Im
         Prinzip müssten Vorgesetzte, die ja die finanziellen Mittel für das Team-Coaching zu bewilligen haben, am Gelingen der Beratung
         interessiert sein. So kann es ihnen nicht gleichgültig sein, ob die Beratung in einem angemessenen Rahmen stattfindet und
         ob es den Organisationszielen entspricht. So muss es sie eigentlich auch interessieren, mit welcher konzeptionellen Orientierung
         der Coach zu operieren gedenkt.
      

      
      Wenn Vorgesetzte den Kontakt mit Beratern nicht aktiv initiieren, ist es vielfach empfehlenswert, dass der Coach von sich
         aus die Gesprächsinitiative ergreift. Die Beratung erhält nämlich auf diese Weise einen höheren Grad von institutioneller
         Einbindung und damit mehr Gewicht im Gesamtsystem. Der Coach sollte anlässlich einer solchen Begegnung mit knappen Worten
         sein Konzept erläutern und sich der Zustimmung der zuständigen Instanz vergewissern. Gleichzeitig sollte er um Etablierung
         und um den Erhalt angemessener Rahmenbedingungen für die Beratung bitten. Vielfach erweist es sich als sinnvoll, den sozialen
         Kontrakt mit dem Vorgesetzten in gewissen Abständen aufzufrischen oder auch zu verändern. Manchmal ergeben sich nämlich im
         Verlauf eines Team-Coachings neue formale Konstellationen, die neue soziale Kontrakte mit Vorgesetzten notwendig machen.
      

      
      Gegenstand von Gesprächen mit Vorgesetzten können allerdings niemals Details aus der Beratung sein, sondern nur grundlegende
         Aspekte. Unterredungen mit vorgesetzten Instanzen sollte der Coach übrigens den Teammitgliedern gegenüber immer so offen wie
         möglich zur Sprache bringen.
      

      
      Soziale Kontrakte mit Mitarbeitervertretern 

      
      Wo es formalen Vorgesetzten ein Anliegen sein muss, dass ein Team- oder Gruppen-Coaching, das innerhalb der Organisation stattfindet,
         Kompatibilität zu den Organisationszielen aufweist, muss es Mitarbeitervertretern daran gelegen sein, dass die zu coachenden
         Organisationsmitglieder durch die geplante Veranstaltung keine Nachteile erfahren. Auch hier sollte der Coach von sich aus
         den Kontakt aufnehmen, denn wenn er sich des Rückhalts bei dieser Instanz vergewissert, erhält die von ihm erbrachte Dienstleistung
         innerhalb des Systems ein höheres Maß an Akzeptanz. So sollte er auch den zuständigen Mitarbeitervertretern gegenüber |329|zumindest in groben Umrissen sein Konzept erläutern und insgesamt um Akzeptanz für sein Vorhaben werben. Beim Gruppen-Coaching
         erweist es sich übrigens als besonders sinnvoll, wenn er Mitarbeitervertreter um ihre aktive Teilnahme an der Veranstaltung
         bittet.
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      3. Coaching-Verläufe 

      
      Je nach der Verlaufsform eines Coachings ergeben sich für Berater unterschiedliche Anforderungen im Hinblick auf die soziale
         Kontraktsteuerung bei der Eingangsdiagnostik und im Hinblick auf die Gestaltung des weiteren Prozesses. Als grundlegende Regel
         lässt sich formulieren: Je kürzer der Coaching-Prozess, je enger umschrieben sein thematischer Rahmen angesetzt wurde und
         je höher das Krisenpotenzial der Klientel ist, desto strikter muss der Coach Steuerungsfunktionen übernehmen. Das bedeutet
         umgekehrt, je länger sich Coach und Klient aufeinander einsteuern konnten, je breiter ihr bisheriger Themenradius war und
         je krisenfreier die Klientel ist, desto eher kann die soziale Steuerungsfunktion des Coach zurücktreten.
      

      
      3.1 Langzeit-Coaching 

      
      Die Startphase eines Langzeit-Coachings, das in der Regel nur mit einzelnen Klienten stattfindet, weist natürlich ebenfalls
         eine diagnostische Phase und ein Stadium formaler und sozialer Kontraktierung auf. Da die meisten Langzeit-Klienten erst aufgrund
         eines speziellen Anlasses, wie etwa einer Krise, ins Coaching eintreten, dient die Eingangsdiagnostik auch in diesem Rahmen
         der Präzisierung von aktuell relevanten Zielsetzungen. Die Eingangsdiagnostik dient aber ganz besonders der Orientierung des
         Coach. Die formalen und sozialen Vereinbarungen beziehen sich hier zunächst meistens auch auf einen groben zeitlich und thematisch
         umschriebenen Rahmen. Wenn die soziale Kontraktierung gelingt, der Coach sich also in den Augen des Klienten als »passend«
         und »hilfreich« erwiesen hat und der Klient bereit ist, sich ein Langzeit-Coaching zu finanzieren, wird der Kontrakt auf unbegrenzte
         Zeit ausgedehnt. Dann lassen sich alle nur denkbaren Themen verhandeln.
      

      
      |330|Ein solcher Prozess bietet nach einiger Zeit die Chance einer maximal symmetrischen Kontraktierung. Nach fünf bis zehn Sitzungen
         finden sich die Klienten in ihre Rolle als »mündige Klienten« ein und steuern den Prozess umfassend selbst. Sie haben sich
         meistens im Vorfeld der jeweiligen Sitzungen überlegt, welche Themen sie zur Sprache bringen wollen, und äußern oft schon
         Ideen, welche Methodik sie zu ihrer Bearbeitung präferieren würden. Gar nicht selten bringen sie vorab gefertigte Grafiken,
         Bilder, Tonplastiken, Collagen und anderes in die Sitzungen mit.
      

      
      Nach einiger Zeit entwickeln Langzeitklienten meistens ein sicheres Gefühl fürs Timing. Sie bringen dann die ihnen besonders
         wichtigen Fragestellungen gleich zu Beginn einer Sitzung vor, und diejenigen, die sie für weniger bedeutsam halten, definieren
         sie schon von sich aus als »Schlusslichter«. Damit kalkulieren sie ein, dass sich diese Themen im gegebenen zeitlichen Rahmen
         vielleicht nur grob anreißen und sortieren lassen. In diesem Setting ergibt sich jedenfalls nach einiger Zeit ein fließender
         Dialogprozess zwischen Coach und Klient.
      

      
      3.2 Zeitlich oder thematisch limitiertes Coaching 

      
      Diese Form des Coachings wird von Einzelnen, Gruppen und Teams in Anspruch genommen. Wie oben erläutert, suchen besonders
         oft Führungskräfte, die soeben eine neue Position übernommen haben, um diese Form der Beratung an. Bei Teams resultiert das
         Bedürfnis nach zeitlich oder thematisch limitiertem Coaching meistens aus der Notwendigkeit einer Neuorientierung, etwa im
         Sinne strategischer und operativer Planung, oder es wird als Unterstützung für die Neukonstituierung eines Teams genutzt.
         Gelegentlich fragen Teams diese Form des Coachings an, um ihre weitere Entwicklung »einzuordnen«. So vereinbaren manche Teams
         in gewissen Abständen zwei- bis dreitägige Coaching-Sequenzen mit ihrem Berater, um die »Brille des Externen« zu ihrer Fortentwicklung
         zu nutzen. Die Motivation für limitiertes Gruppen-Coaching begegnet uns wahrscheinlich am häufigsten bei breitflächigen organisatorischen
         Umstrukturierungen oder bei Fusionen, wo eine ganze Reihe von Personen neue Führungsaufgaben zu übernehmen hat.
      

      
      Am Anfang solcher Prozesse steht immer eine sorgfältige Eingangsdiagnostik. Sie dient entweder dazu, die je spezifischen Zielsetzungen
         auf einen zeitlich vorgegebenen Rahmen abzustimmen. Oder sie dient umgekehrt |331|dazu, entsprechend den vorgebrachten Themen und damit verbundenen Zielsetzungen die voraussichtlich benötigte Anzahl der Sitzungen
         einzuschätzen. Bei zeitlich limitierter Beratung dient die Eingangsdiagnostik aber ganz besonders dem Coach, damit er möglichst
         schnell Anschluss an die speziellen Fragestellungen und Horizontstrukturen der Klienten finden kann. Zur Unterstützung diagnostischer
         Gespräche sollte er sich schon im Vorfeld möglichst viele Informationen über den Arbeitsplatz der Klienten in Form von Werbebroschüren,
         Festreden, Organigrammen usw. übersenden lassen. Bei zeitlich fraktioniertem Team-Coaching, das nur ein oder zweimal im Jahr
         für zwei bis drei Tage stattfindet, sollte sich der Coach auch jeweils im Vorfeld über die Entwicklungen seit der letzten
         Beratungssequenz informieren lassen.
      

      
      Beim limitierten Coaching kommt dem Coach eine relativ strikte Steuerungsfunktion zu, denn er muss ja dafür Sorge tragen,
         dass die Ziele in einem vorgegebenen oder vereinbarten zeitlichen Rahmen realisierbar sind. So wird er, prägnanter als es
         beim Langzeit-Coaching notwendig ist, schon zu Beginn alle »Spielregeln« von Beratung und sein spezielles Beratungskonzept
         mit den entsprechenden normativen und methodischen Prämissen erläutern. Bei solchen Anordnungen hat der Coach auch strikter
         auf thematische Abschweifungen zu achten und möglichst rasch darauf aufmerksam zu machen, wenn eine angesprochene Fragestellung
         in den vereinbarten Rahmen nicht passt oder eher peripheren Charakter hat. Hier empfiehlt es sich besonders, die Klienten
         zu bitten, dass sie bereits vor der Beratung ihre Themen sammeln und entsprechend ihrer Dringlichkeit sortieren. So lässt
         sich zumindest die Aushandlung über Themen und Themenpräferenzen ganz erheblich erleichtern.
      

      
      Bei Teams ergeben sich auf diese Weise »Zwischenraumeffekte«. Sie werden nämlich dadurch ermuntert, sich auch außerhalb der
         Coaching-Sitzungen relativ ausführlich mit ihrer eigenen Fortentwicklung zu beschäftigen. Derartige Effekte können noch erheblich
         intensiviert werden, wenn der Coach dem Team »Hausaufgaben« zur Nach- und Vorbereitung von Sitzungen gibt.
      

      
      Zeit gilt in diesen Settings als besonders kostbares Gut, weshalb der Coach hier besonders auf ein angemessenes Timing achten
         sollte. Manchmal stellt es geradezu ein didaktisches Kunststück dar, den Klienten zu vermitteln, welche Themen sich in welchem
         zeitlichen Rahmen unterbringen lassen und welche nicht.
      

      
      |332|3.3 Krisen-Coaching 

      
      Krisen-Coaching wird von Einzelnen und von Teams beansprucht. Wie schon weiter oben behandelt, stellt es eine Sonderform im
         Hinblick auf seine zeitliche Kalkulierbarkeit dar. Als Sonderform erweist es sich aber auch im Hinblick auf die Handhabung
         des Prozesses. Beim Krisen-Coaching ist nämlich ingesamt zu beachten, dass sowohl Einzelne als auch Teams durch krisenhafte
         Erscheinungen in einen mehr oder weniger ausgeprägten Zustand von Strukturschwäche geraten. Deshalb müssen Berater in einem solchen Rahmen die Beratungssituation regelmäßig strikter steuern, als es beim limitierten
         oder gar beim Langzeit-Coaching notwendig ist. Besonders bei krisenhaften Teams muss der Coach die sozialen Kontrakte der
         Teammitglieder im Hinblick auf Themenfindung, Zielsetzungen, Methodenwahl usw. sorgsam moderieren. Anderenfalls wird das Krisenpotenzial
         nur noch verschärft.
      

      
      Wie anhand der Anlässe von Coaching deutlich wurde, sind Berater hier oft mit schwerwiegenden Alarmreaktionen von Menschen
         konfrontiert, die sich in allerlei psychischen, sozialen und sogar somatischen Symptombildungen manifestieren. Die aktuelle
         Krise überlagert dann natürlich auch die Eingangsdiagnostik.
      

      
      Bei Einzelklienten lässt sich durch initiale Rekonstruktionen des Krisenfeldes manchmal ein relativ prägnanter Eindruck von
         den Problemen und ihren Hintergründen gewinnen. Und wie bereits angesprochen, strukturieren sie dadurch oft sogar spontan
         ihre Orientierungsmuster mit allen Konsequenzen emotionaler Entlastung um. Die Eingangsdiagnostik stellt in solchen Fällen
         schon die eigentliche Krisenintervention dar. Gelegentlich treten aber Menschen mit ausgesprochenen Desorientierungserscheinungen
         ins Krisen-Coaching ein. Dann lassen sich natürlich nur sehr vorläufige diagnostische Aussagen machen, und der Klient muss
         in den ersten Sitzungen durch passives und aktives Zuhören seitens des Coach überhaupt nur emotional gestützt werden. Klienten
         gelangen nämlich erst auf dem Hintergrund einer gewissen emotionalen Befriedung zu selbstbestimmteren Haltungen in der Beratung.
         Eine grundlegende Voraussetzung dafür bildet allerdings auch die Bereitschaft des Coach, seine für die Krisenintervention
         oft durchaus angemessene »Gluckenhaltung« langsam wieder zu reduzieren.
      

      
      Noch komplizierter verhält es sich bei der Krisenarbeit mit Teams. Hier aktualisiert sich oft schon durch diagnostische Sequenzen
         das gesamte |333|Krisenpotenzial. Angesichts divergierender Problemformulierungen einzelner Teammitglieder können z. B. schwerwiegende Konflikte
         noch einmal so richtig aufflammen. In solchen Situationen muss der Coach immer ein hohes Maß an Steuerung übernehmen, um Eskalationen
         aufzuhalten oder zu mildern. Manchmal erweist es sich als sinnvoller, die Eingangsdiagnostik für ein nachfolgendes Krisen-Coaching
         mit Teams durch Gespräche mit einzelnen Mitgliedern zu realisieren.
      

      
       

      
      So ließ sich z. B. die Krisensituation des Teams vom Vorarbeiter Uwe wahrscheinlich bündiger durch eine Einzelsitzung mit
         dem Vorarbeiter erfassen, als wenn der Coach sofort mit der gesamten Arbeitsgruppe konfrontiert gewesen wäre.
      

      
       

      
      Ein derartiges diagnostisches Vorgehen bewährt sich vor allem in den Fällen, wo teaminternen Konflikten aus Sicht seiner Mitglieder
         der Odem des »Peinlichen«, »Tabuisierten« oder »Unaussprechlichen« anhaftet. Da sich allerdings bei diagnostischen Zugängen
         über Einzelne oft Verdächtigungen gegen den Coach im Sinne von Komplizenschaft mit dem Erstinformanden einstellen, sei hierbei
         immer Vorsicht angeraten. Ein diagnostischer Zugang über Einzelne bedarf einer legalen Basis. Diese kann auf mehrfache Weise
         hergestellt werden: Der Coach bittet entweder die formale Leitung und/oder die Mitarbeitervertretung um ein Erstgespräch,
         oder er bittet das Team, zwei Vertreter zu einem Erstgespräch mit ihm zu entsenden.
      

      
      Der Coach sollte sich übrigens auch vor Krisengesprächen mit Teams alle verfügbaren schriftlichen Informationsquellen, wie
         z. B. Broschüren, Werbematerialien, Organigramme usw., übersenden lassen. So erhält er zumindest eine erste Ahnung von strukturellen
         oder kulturellen Problemherden. Bei krisenhaften Teams besteht immer eine gewisse Gefahr, dass sich Berater von den Eskalationsprozessen
         der Teammitglieder anstecken lassen und auf eine reflexive Analyse des gesamten Problemfeldes verzichten. Das aber führt häufig
         dazu, dass sie in mikropolitische Prozesse der organisatorischen Einheit geraten (Neuberger 1993) oder nur pathologiestabilisierende Funktionen übernehmen.
      

      
      Im weiteren Verlauf der Arbeit mit krisenhaften Teams hat es sich bewährt, gemeinsame Teilziele zu vereinbaren, die zwischen
         den jeweiligen Sitzungen zu realisieren sind. Durch solche strukturierende Maßnahmen werden die Mitglieder zu Kooperationen
         animiert, die dann ihrer Qualität und ihrem Inhalt nach in der darauf folgenden Sitzung ausgewertet |334|werden. Ein derart strukturierendes Vorgehen bietet auch den Vorteil einer generellen kollektiven Stabilisierungshilfe. Idealerweise
         nimmt der Coach dann im weiteren Verlauf seine Strukturfunktion zurück und ermutigt das Team, sich innerhalb der Coaching-Sitzungen
         und natürlich auch in seinen sonstigen Kooperationszusammenhängen zunehmend selbst zu steuern.
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      4. Die Beendigung von Coaching 

      
      Jedes Coaching findet irgendwann ein Ende. Und auch dieses Ende bedarf einiger Überlegungen seitens professioneller Berater.
         Der Coach begleitet ja Menschen auf einem für sie mehr oder weniger wichtigen Abschnitt ihres beruflichen Daseins. Und er
         sucht sie dabei in ihren Selbstgestaltungspotenzialen für ihren zukünftigen beruflichen Werdegang zu stärken. Dadurch erhält
         jeder Coaching-Prozess eine gewisse existenzielle Bedeutung für Klienten, aber auch für den Coach. Denn dieser hat ja auch
         ein gewisses Quantum seiner Lebensenergie und -zeit in den gemeinsamen Prozess investiert, und auch er hat eine Bereicherung
         seiner beruflichen Horizonte erfahren. Dieser Bedeutung von Coaching ist dann auch bei der Beendigung der gemeinsamen Arbeit
         Rechnung zu tragen.
      

      
       

      
      So sollte je nach dem Setting und je nach der Dauer des Coachings ein entsprechender Zeitraum für ein abschließendes Resümee
         reserviert bleiben. Dabei sind der gemeinsame Arbeitsprozess, die besondere Bedeutung, die dieser für Klient und Coach hatte,
         und die Zukunftsvisionen des Klienten in einer Zusammenschau prägnant zu machen.
      

      
      4.1 Die Beendigung von Einzel-Coaching 

      
      Einzel-Coaching kann als Krisenintervention nach einer einmaligen Begegnung beendet sein, als zeitlich und thematisch limitiertes
         Coaching nach fünf bis zehn Doppelstunden und als Langzeit-Coaching erst nach etlichen Jahren. Der Abschluss der gemeinsamen
         Arbeit sollte nun dem Anlass und der zeitlichen Ausdehnung Rechnung tragen.
      

      
      Bei einmaligen Kriseninterventionen wird der Coach den Klienten lediglich zehn Minuten vor Ende der Sitzung bitten, die subjektive
         Bedeutung |335|des soeben Erarbeiteten, seine neu entwickelten Optionen für den Umgang mit der Krise, sein aktuelles Befinden und seine Visionen
         für die Zukunft zu artikulieren.
      

      
      Beim limitierten Coaching empfiehlt es sich, Klienten anzuregen, dass sie ihren Entwicklungsprozess im Verlauf der Beratung
         und ihre »visionäre« Karriereentwicklung mithilfe eines »Panoramas« manifestieren. Hierfür werden sie gebeten, vor der letzten
         Sitzung zu Hause auf einem großen Blatt Papier oder einem Stück Tapetenrolle die von ihnen im Coaching erlebten Entwicklungsstadien
         mit Filzstiften oder Wachsmalkreiden aufzumalen. Die gemeinsame Ausdeutung sollte dann mindestens eine Stunde in Anspruch
         nehmen.
      

      
      Der Abschluss eines Langzeitprozesses bedarf nun einer etwas »feierlicheren« Abrundung, denn hier haben ja die Dialogpartner
         immer eine größere Strecke gemeinsamen Weges zurückgelegt. Deshalb kommt auch der Beendigung solcher Prozesse eine größere
         existenzielle Bedeutung für beide Interaktionspartner zu. Hier empfiehlt es sich, ebenfalls mit den oben beschriebenen Panoramen
         zu arbeiten. Die Ausdeutung sollte aber hier eine Doppelstunde umfassen. In manchen Fällen scheint es Coach wie Klient angemessen,
         den Abschluss der gemeinsamen Arbeit noch durch ein Dinner in einem gepflegten Restaurant zu würdigen und sich damit zum ersten
         Mal in einem außerprofessionellen Rahmen zu begegnen.
      

      
      4.2 Die Beendigung von Gruppen-Coaching 

      
      Beim Gruppen-Coaching sollte eine Sitzung von mindestens zwei Stunden einer abschließenden Auswertung gewidmet sein. Hier
         fungierte ja nicht nur der Coach als Begleiter, sondern auch alle übrigen Teilnehmer. In diesem Setting empfiehlt es sich
         ebenfalls, mit Panoramen zu arbeiten, die den Coaching-Prozess und die Zukunftsvisionen der Einzelnen enthalten. Dabei stellt
         jeder sein je individuelles Panorama vor und setzt es zu denen der anderen Teilnehmer in Beziehung. Außerdem sollte jedes
         Gruppenmitglied Gelegenheit erhalten, seinen fachlichen und menschlichen Gewinn aus der Coaching-Gruppe zu artikulieren. Je
         nach Dauer des Gruppenprozesses und je nach der menschlichen Dichte des gruppalen Ensembles findet hier oft noch ein Abschlussfest
         statt.
      

      
      |336|4.3 Die Beendigung von Team-Coaching 

      
      Für die abschließende Sitzung eines Team-Coachings kann der Coach je nach der aktuellen Befindlichkeit des Teams die »Mannschaft«
         bitten, ein Resümee als Gemeinschaftsarbeit vorzubereiten. Dies kann entweder durch einfaches verbales Zusammentragen, durch
         ein gemeinsam angefertigtes Panorama, durch eine kleine Bauaktion mit dem Szeno-Material oder vielleicht sogar durch Sequenzen
         von Stegreifspielen geschehen.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Dieses Kapitel thematisiert den Coaching-Prozess. An seinem Anfang steht immer die Eingangsdiagnostik durch den Coach. Sie
         dient der gemeinsamen Bestimmung von wesentlichen Parametern der Coaching-Situation, z. B. ihren Zielsetzungen, dem je passenden
         Setting und der zeitlichen Ausdehnung. An die Eingangsdiagnostik schließt eine Kontraktphase an, in der die Interaktionspartner
         des Coachings Vereinbarungen in inhaltlicher, institutioneller, emotionaler und finanzieller Hinsicht treffen. Entsprechend
         diesen Gesichtspunkten lassen sich formale und soziale Komponenten von Kontrakten differenzieren. Die formalen beinhalten
         institutionelle und finanzielle Regelungen. Die formale Kontraktierung erfolgt zu Beginn der Coaching-Interaktion und kann
         danach meistens als abgeschlossen gelten. Soziale Kontrakte dagegen stellen Steuerungsphänomene dar, die den gesamten Coaching-Prozess
         durchziehen. Zu Beginn der gemeinsamen Arbeit müssen grundlegende situative Parameter von Beratung ausgehandelt werden, und
         zu Beginn jeder Sitzung finden Aushandlungsprozesse über die Themen und Zielauswahl statt, danach solche über die Methodenwahl
         usw. Dabei ist allerdings zu beachten, dass die formalen und sozialen Kontraktkomponenten unterschiedlich zu handhaben sind,
         je nachdem ob es sich um organisationsinternes oder -externes Coaching handelt, und je nachdem ob der externe Coach neben
         den Klienten noch mit anderen Instanzen in Form von Vorgesetzten oder Mitarbeitervertretern zu verhandeln hat. In einem weiteren
         Abschnitt dieses Kapitels werden unterschiedliche Coaching-Verläufe beschrieben. Daran anschließend thematisiere ich, wie
         der Abschluss von Coaching mit Einzelnen, Gruppen und Teams zu handhaben ist.
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      |337|Teil III
      

      
      Die Lehre von Coaching 

      
      |339|Wie ist nun das in Teil II. beschriebene Coaching-Konzept zu lehren? Anlässlich der »Anforderungen an das Konzept des Coach«
         habe ich formuliert, dass es über eine umfassende Wissensstruktur verfügen sollte, die vier Ebenen umfasst: (1) das Metamodell,
         (2) die Theorieebene, (3) Anweisungen zur Methodenanwendung und (4) die Praxeologie (nach Herzog 1982). Da nämlich die Fragestellungen von Coaching-Klienten eine unendliche Vielfalt aufweisen, muss der Coach über ein breites
         sowie tiefes Theorie- und Methodenwissen verfügen. Nur auf diese Weise kann er die ihm begegnenden Phänomene angemessen kompetent
         strukturieren und angemessen kompetent bearbeiten. Dazu bedarf es eines großen Theorie- und Methodenbaukastens. Wie aber bei
         der Konzeptbeschreibung ausgeführt, darf die Theorie- und Methodenvielfalt in diesem Baukasten nicht wahllos sein. Sie sollte
         sich vielmehr einem Metamodell unterordnen, das anthropologische und erkenntnistheoretische Prämissen enthält. Und auch die
         »Anweisungen zur Methodenanwendung«, also zur Applizierung der Methoden, sowie die Methoden selbst, die sich als Gesamt zu
         einer Praxeologie verdichten, müssen sich an dieses Metamodell anschließen lassen.
      

      
      Das bedeutet dann beispielsweise, dass man zur Analyse organisatorischer Komplikationen eher das Konzept der »informellen
         Struktur« von Roethlisberger & Dickson (1939) heranzieht als Ansätze aus dem Umfeld der »Mikropolitik« (Neuberger 1994). Im ersten Fall handelt es sich nämlich um einen Ansatz, der menschliche Sozialität primär positiv interpretiert, im
         zweiten um ein Konzept, das Menschen prinzipiell eine Egozentrizität unterstellt. Und bei den Methoden wird man in diesem
         Coaching-Konzept immer solche bevorzugen, bei denen Klienten als autonome Wesen agieren, im Gegensatz zu Arbeitsweisen, bei
         denen der Coach als undurchschaubarer Magier den Coaching-Klienten mit irgendwelchen raffinierten Kniffen zum Erfolg zu führen
         sucht.
      

      
      |340|Bei der Entwicklung des hier maßgeblichen, also konzeptkonformen Curriculums sind dementsprechend immer zwei Aspekte relevant:
         pragmatische und metamodelltheoretische. Die vier Bestandteile des Curriculums: (1) die Ziele mit den dazugehörigen Inhalten,
         (2) die lernorganisatorische Struktur, (3) die spezifische Didaktik und (4) die Lernzielkontrollen werden deshalb im Folgenden
         nicht nur im Hinblick auf pragmatische, sondern auch im Hinblick auf einige wesentliche metamodelltheoretische Aspekte erläutert.
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      |341|Kapitel 13
      

      
      Ziele und Inhalte der Lehre 

      
      Das Leitziel des Fortbildungsprogramms besteht in professionellen und personalen Kompetenzförderungen der Kandidaten, damit sie ein qualifiziertes
         Coaching leisten können. Die Grobziele mit ihren jeweiligen Inhalten verdichten sich zu sechs thematischen Blöcken: (1) Coaching als Managementberatung, (2) Coaching für Organisationen, (3) Anlässe
         von Coaching, (4) Konflikt-Coaching, (5) Coaching-Methoden, (6) Coaching-Prozesse.
      

            
   
      
      
         
         341

         
         343

         
         341

         
         343

         
         false

         
      

      
      
      1. Coaching als Managementberatung 

      
      Dieser Themenbereich, der im vorliegenden Buch zu großen Teilen in den ersten beiden Kapiteln behandelt wird, ist grundlegend;
         denn seiner Bestimmung nach handelt es sich bei Coaching – um »Managementberatung«. Diese Lehr-Lern-Sequenz hat folgende Ziele:
      

      
      
         
         	
            
            Präzisierungen des Coaching-Begriffs und das Kennenlernen der Funktionen von Coaching,

            
         

         
         	
            
            ein vertieftes Verständnis von Fragestellungen rund ums Management

            
         

         
         	
            
            unter besonderer Berücksichtigung von »Führung« und ihren modernen Interpretationen,

            
         

         
         	
            
            der Erwerb von ersten Beratungskompetenzen fürs Coaching.

            
             

            
         

         
      

      
      Inhaltliche Schwerpunkte: 

      
      
         
         	
            
            Auseinandersetzungen mit dem Coaching-Begriff und mit Coaching-Konzepten in der aktuellen Literatur, die Unterscheidung zwischen
               »Führen« und »Beraten«, Abgrenzungen zu verwandten Begriffen wie »Supervision«, »Moderation«, »Mentoring« und »Mediation«
               (vgl. Rauen 1999),
            

            
         

         
         	
            
            |342|die Differenz zwischen Sach- und Managementfunktionen in ihrer Bedeutung fürs Managementhandeln und fürs Coaching,
            

            
         

         
         	
            
            das »Sozialmanagement« und das »Selbstmanagement«,

            
         

         
         	
            
            die klassischen fünf Managementfunktionen, aber auch Konzepte zu Managementrollen und Managementkompetenzen (vgl. Steinmann, Schreyögg, G. 2000).
            

            
         

         
         	
            
            Da von Coaching-Klienten besonders oft die Managementfunktion »Führung« thematisiert wird, muss diese schon hier möglichst
               facettenreich behandelt werden. Dabei sind individuelle, interaktive und systemische Interpretationen aus der bisherigen Forschung
               (Neuberger 2001) und aus der Personalwirtschaft relevant (vgl. Türk 1981),
            

            
         

         
         	
            
            aber auch die aktuelle Charisma-Debatte (vgl. Steyrer 1995), wie sie derzeit im angloamerikanischen Raum geführt wird,
            

            
         

         
         	
            
            daneben weitere interaktive Interpretationen neueren Datums, die Führung als Identitätsphänomen interpretieren (Koch & Lührmann 2001).
            

            
         

         
         	
            
            Auf großes Interesse stoßen immer wieder Themen wie die laterale Führung oder »Führung von unten« (Wunderer 1993).
            

            
         

         
         	
            
            Neben theoretischen Auseinandersetzungen mit dem Thema »Führung« sind hier auch die eigenen Erfahrungen des angehenden Coach
               als »Geführter« relevant, weil sie die Haltung des Coach gegenüber Führungskräften und Führungsphänomenen insgesamt in der
               Beratung beträchtlich beeinflussen.
            

            
         

         
         	
            
            Außerdem ist zu verhandeln, bei welchen Fragestellungen von Klienten welche theoretischen und welche lebensweltlich vom Coach
               selbst erworbenen Konzepte im Einzelnen anzuwenden sind.
            

            
         

         
         	
            
            Abschließend werden den Kandidaten praxeologische Aspekte erläutert, beispielsweise die Settings von Coaching mit ihren jeweiligen
               Ansprüchen, sowie basale methodische Maßnahmen, beispielsweise die Gesprächsführung und der Einsatz von Medien im Coaching.
            

            
         

         
      

      
      Neben der pragmatisch verstandenen Auswahl an Zielen und Inhalten sollten bei diesem Themenkomplex auch schon anthropologische Gesichtspunkte des zu lehrenden Modells deutlich werden. So lässt sich am Beispiel von »Führung« die multiparadigmatische Perspektivität
         des Modells verdeutlichen, dass nämlich der Mensch immer gleichzeitig als Individuum, als Interaktionspartner anderer Menschen
         und als Teil von Systemen zu verstehen ist. Und am Beispiel des Konzeptes »Charisma« |343| kann den Kandidaten ein wesentliches erkenntnistheoretisches Postulat des Ansatzes verdeutlicht werden, dass nämlich jedes Erkennen an denjenigen, der wahrnimmt, gebunden ist. Je nachdem nämlich,
         was einer einem Anderen zuschreibt, so wird er diesem auch faktisch begegnen.
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      2. Coaching für Organisationen 

      
      Da Coaching-Klienten in der Regel für und in Organisationen arbeiten, sind Auseinandersetzungen mit eben diesen Organisationen
         in einem Curriculum fürs Coaching unverzichtbar. Dieser Themenkomplex hat also folgende Ziele:
      

      
      
         
         	
            
            ein vertieftes Verständnis von Organisationen, in denen sich Managementhandeln und eventuell auch das Coaching durch organisationsinterne
               Coaches vollzieht,
            

            
         

         
         	
            
            die Fähigkeit, Organisationen entsprechend modernen Organisationskonzepten zu analysieren,

            
         

         
         	
            
            die Fähigkeit, Coaching-Klienten zu unterstützen, dysfunktionale organisatorische Erscheinungen angemessen zu handhaben, d.
               h. zu beseitigen oder zu mildern,
            

            
         

         
         	
            
            zu untersuchen, welche Organisationskonzepte bei welchen Themen von Klienten relevant sind, wie z. B. Organisationskulturkonzepte
               bei Fusionen und Akquisitionen,
            

            
         

         
         	
            
            die Kompetenzentwicklung der Kandidaten zur Handhabung von Methoden, wenn Coaching-Klienten organisatorische Phänomene thematisieren.

            
             

            
         

         
      

      
      Aus den Zielen ergeben sich die Inhalte:
      

      
      
         
         	
            
            Hier gilt es zunächst, formale Strukturmuster von Organisationen mit ihren wesentlichen Variablen und Determinanten zu behandeln,
               außerdem nichtformale Muster (Schreyögg, G. 1999),
            

            
         

         
         	
            
            die durch das Konzept der »informellen« oder »latenten Struktur« (Selvini-Palazzoli et al. 1988),
            

            
         

         
         	
            
            durch das Organisationskulturkonzept (vgl. Schein 1995)
            

            
         

         
         	
            
            und durch Konzepte zur »Mikropolitik« (Neuberger 1994) umrissen werden.
            

            
         

         
         	
            
            |344|Außerdem sind Konzepte zu verhandeln, die organisatorische Prozesse thematisieren (Türk 1989).
            

            
         

         
         	
            
            Und schließlich ist relevant, welche Handlungsstrategien bei welchen organisatorischen Situationen sinnvoll und für Coaching-Klienten
               empfehlenswert sind.
            

            
         

         
         	
            
            Neben theoretischen Zugängen sind auch hier wieder die subjektiven Erfahrungen der Kandidaten relevant, denn sie bilden ja
               die Basis für die Verankerung von organisationstheoretischem Wissen, das in konkreten Coaching-Situationen abgerufen und angewandt
               werden soll.
            

            
         

         
         	
            
            Auseinandersetzungen mit organisatorischen Zusammenhängen im Coaching verlangen einen kompetenten Methodeneinsatz, wie beispielsweise
               das Anfertigen von Organigrammen, phänomenologischen Organigrammen, Methoden der Leitbildarbeit und andere Maßnahmen. Auch
               diese sollten hier vermittelt werden. 
            

            
         

         
      

      
      Dieser Themenkomplex kreist im Zentrum um anthropologisch höchst relevante Phänomene, nämlich um das Verhältnis des Menschen
         zur Arbeit und zu Institutionalisierungen der Arbeitswelt. Dementsprechend bietet es sich hier an, eine wesentliche anthropologische Position des Modells zu akzentuieren: die doppelte Bedeutung von Institutionalisierungen der Arbeitswelt im Sinne von Sicherung und
         von Bedrängnis für den Menschen. Außerdem lässt sich gerade bei der Entfaltung unterschiedlicher organisationstheoretischer
         Analysezugänge die Bedeutung des sozialen Konstruktivismus als zentrale erkenntnistheoretische Dimension demonstrieren.
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      3. Die Anlässe von Coaching 

      
      Hier geht es um einen Themenkomplex, der im 3. Kapitel dieses Buches unterschiedlichen Anlässen von Coaching gewidmet ist.
         Ziele sind:
      

      
      
         
         	
            
            die Sensibilisierung für krisenhafte und nichtkrisenhafte Beratungsanlässe,

            
         

         
         	
            
            Anlässe individueller und kollektiver Art,

            
         

         
         	
            
            Vermittlung und Einübung entsprechender Beratungskonzepte und ihrer methodischen Anwendung.

            
             

            
         

         
      

      
      |345|Inhaltliche Schwerpunkte: 

      
      
         
         	
            
            Zunächst wird eine Systematik von Coaching-Anlässen zur Diskussion gestellt.

            
         

         
         	
            
            Als individuelle Krisen akuter Art sind sie etwa durch den Neueinritt eines Coaching-Klienten in eine noch fremde Organisation
               verursacht oder als individuelle »schleichende« Krise beispielsweise durch die Spezifität der Arbeit selbst.
            

            
         

         
         	
            
            Als kollektive Krisen können sie durch Restrukturierungen, durch Fusionen, durch politische Ereignisse usw. entstanden sein.

            
         

         
         	
            
            Zu diesen Themen werden einige Krisen exemplarisch bearbeitet (beispielsweise Krisen von Newcomern, Krisen durch Fusionen
               usw.
            

            
         

         
         	
            
            Neben krisenhaften Beratungsanlässen sind aber auch konstruktive relevant, vor allem die Karriere- und die Rollenberatung.

            
         

         
         	
            
            Zu allen diesen Anlässen sollten die Kandidaten übungshalber eigene Erfahrungen aus ihrer beruflichen Biografie reflektieren
               und zu ihrer privaten Biografie in Beziehung setzen.
            

            
         

         
         	
            
            Außerdem sind sie mit methodischen Maßnahmen vertraut zu machen, die zur Bearbeitung der verschiedenen Anlässe geeignet sind.

            
         

         
      

      
      In diesem Themenbereich sollte das anthropologische Postulat lebenslangen Lernens akzentuiert werden. Dann erscheinen Krisen prinzipiell als Übergangsstadien, die durchaus die Chance
         zu neuen Entwicklungen in sich bergen. Und unter erkenntnistheoretischen Gesichtspunkten erhalten hier kognitive Schemata eine zentrale Bedeutung. Denn gerade bei der Arbeit an und über Krisen ist
         es für Coaching-Klienten oft von zentraler Bedeutung, dass sie ihre bisherigen, oft verengten kognitiven Muster zugunsten
         neuer, nun flexiblerer eintauschen. Dann kann eine Situation, die eben noch sehr bedrängend schien, abgeklärter wahrgenommen
         und dann realitätsgerechter gehandhabt werden.
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      4. Konfliktcoaching 

      
      Als eine Sonderform von Coaching-Anlässen müssen Konflikte und dementsprechend Coaching bei Konflikten betrachtet werden;
         denn diese Art der Beratung bedarf auf Seiten des Coach gesonderter Kompetenzen (vgl. Schreyögg 2002). Ziele sind hier:
      

      
      
         
         	
            
            |346|Die Fähigkeit zur Erarbeitung kompetenter Konfliktdiagnosen mit Klienten
            

            
         

         
         	
            
            als Voraussetzung zur Entwicklung sinnvoller und effektiver Handlungsstrategien der Führungskräfte in Organisationen,

            
         

         
         	
            
            und zwar mit einer dreifachen Zielsetzung: Konfliktvorbeugung, Konfliktbewältigung oder -milderung, aber auch »Konfliktstimulation«
               zur Entwicklung positiver Streitkulturen,
            

            
         

         
         	
            
            das »Konfliktmanagement« durch externe Berater im Unterschied zur Konfliktbearbeitung durch Vorgesetzte, die durch »Konfliktcoaching«
               unterstützt werden.
            

            
             

            
         

         
      

      
      Inhaltliche Schwerpunkte: 

      
      
         
         	
            
            Rekonstruktionen und Analysen von Konflikten in ihrem Ist-Zustand und in ihrem Prozess,

            
         

         
         	
            
            die unterschiedlichen Eskalationsniveaus (Glasl 1994) von Konflikten im Mikro-, Meso- und Makrorahmen,
            

            
         

         
         	
            
            die Differenz zwischen Interaktions- und Systemkonflikten mit ihren theoretischen und faktischen Bedeutungen,

            
         

         
         	
            
            Strategien für Interventionen zur Konfliktprophylaxe, Konfliktbewältigung und »Konfliktstimulation« (De Dreu & Van de Vliert 1997) in ihrer Verwendbarkeit für Führungskräfte,
            

            
         

         
         	
            
            eine Untersuchung dieser Interventionsstrategien für unterschiedliche Organisationstypen, in denen Klienten tätig sind, wie
               etwa für Familienbetriebe oder Vereine,
            

            
         

         
         	
            
            die Tauglichkeit der Interventionsstrategien für bestimmte Settings, ob sie etwa für das Team- oder nur für das Einzelcoaching
               sinnvoll sind und wie sie je nach Setting modifiziert werden sollten (vgl. Schreyögg 2002).
            

            
         

         
      

      
      Bei der Auseinandersetzung mit Konflikten als allgegenwärtigen sozialen Erscheinungen spielen anthropologische Aspekte schon traditionell eine große Rolle. Hier sollte man auf jeden Fall den Menschen als Individuum thematisieren, das sich durch
         seine Handlungsfreiheit prinzipiell aus Verstrickungen lösen kann. Auf der anderen Seite muss aber auch deutlich werden, dass
         der Mensch durch seine Angewiesenheit auf Sozialität als Interaktionspartner anderer Menschen und als Teil sozialer Systeme
         immer wieder in konfliktäre Situationen geraten wird. Diese sind dann als selbstverständlicher Bestandteil sozialen Lebens
         zu betrachten. In diesem Zusammenhang erhalten auch erkenntnistheoretische Positionen des |347|Metamodells eine zentrale Bedeutung, wonach Menschen je nach ihrem Standort unterschiedliche Perspektiven von einem Konflikt
         erwerben können, die sie auch zu unterschiedlich sinnvollen oder unsinnigen Handlungsmustern veranlassen.
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      5. Coaching-Methoden 

      
      Dieser Themenkomplex befasst sich mit den fürs Coaching relevantesten methodischen Maßnahmen, wie sie in den Kapiteln 9, 10
         und 11 behandelt werden. Ziele der Lehre sind hier:
      

      
      
         
         	
            
            Kennen- und Anwendenlernen der entsprechenden Methoden,

            
         

         
         	
            
            ihr diagnosespezifischer Einsatz im Coaching,

            
         

         
         	
            
            die Sensibilisierung für die Adäquatheit von Methodenanwendungen entsprechend den aktuellen Situationen, den zur Diskussion
               stehenden Themen und den beteiligten Personen.
            

            
             

            
         

         
      

      
      Inhaltliche Schwerpunkte: 

      
      
         
         	
            
            die professionelle Gesprächsführung,

            
         

         
         	
            
            Varianten des Rollenspiels aus dem Psychodrama und aus der Gestalttherapie,

            
         

         
         	
            
            der Einsatz unterschiedlicher Medien im Coaching, einerseits technischer Medien wie Audio- und Videogeräte und andererseits
               kreativer Materialmedien wie Buntstifte, Bausteine oder Puppen,
            

            
         

         
         	
            
            der adäquate Umgang mit Prozess und Produkt von Medienanwendungen, vor allem ein sensibler und respektvoller Umgang mit Videoaufnahmen
               von Coaching-Klienten, ebenso mit den Ergebnissen bei der Arbeit mit kreativen Medien: Wenn Klienten zur Arbeit mit kreativen
               Materialmedien animiert werden und Produkte wie Collagen oder Tonplastiken entstehen, muss der angehende Coach lernen, diese
               Produkte und ihren Entstehungsprozess immer zusammen mit den Klienten auszudeuten und keine wildwüchsigen Fremddeutungen zu
               geben.
            

            
         

         
         	
            
            In diesem Rahmen ist auch zu erarbeiten, wie die einzelnen Kandidaten im Vollzug der Methodenanwendung die Methoden an sich
               selbst erleben und ihre Anwendung bei späteren Klienten als akzeptabel antizipieren oder auch nicht.
            

            
         

         
      

      
      |348|Bei der Wahl von Methoden und ihrer Anwendung kommt anthropologischen Positionen eine besondere Bedeutung zu. Hierbei gilt es nämlich den Subjektstatus von Menschen positiv zu akzentuieren, indem sie vermittelt
         durch die Methoden als handlungsfähige Individuen angesprochen werden. Dementsprechend ist bei der Arbeit mit technischen
         wie mit kreativen Medien bei jeder methodischen Einführung oder Übung der subjektive Charakter von Prozess und Produkt zu
         betonen. Deutungen durch den Coach sollten die Ausnahme darstellen, der Klient sollte vielmehr animiert werden, die für ihn
         relevante Botschaft selbst zu entschlüsseln. Außerdem ergibt sich bei der Methodenvermittlung auch Gelegenheit, deutlich zu
         machen, dass die Erkenntnisfähigkeit von Coaching-Klienten über das unmittelbar real Wahrnehmbare hinaus gefördert werden kann und sich dadurch eine Erweiterung
         ihrer Wahrnehmungsfähigkeit und Sensibilität ergibt.
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      6. Coaching-Prozesse 

      
      Dieser Themenbereich befasst sich mit Prozessphänomenen im Coaching, wie sie im 12. Kapitel erläutert werden. Die Ziele sind hier:
      

      
      
         
         	
            
            die fachkundige Handhabung des gesamten Coaching-Prozesses,

            
         

         
         	
            
            die kompetente Gestaltung von formalen und sozialen Kontrakten

            
         

         
         	
            
            beim externen und beim internen Coaching,

            
         

         
         	
            
            bei der Implementierung von Coaching in Organisationen,

            
         

         
         	
            
            um in einer ethisch angemessenen, aber auch

            
         

         
         	
            
            in einer effektiven Weise coachen zu können.

            
             

            
         

         
      

      
      Inhaltliche Schwerpunkte: 

      
      
         
         	
            
            die Erstdiagnostik,

            
         

         
         	
            
            die Gestaltung von formalen und sozialen Kontrakten,

            
         

         
         	
            
            die unterschiedlichen Implikationen von Einfach-, Dreiecks- und Viereckskontrakten im Coaching,

            
         

         
         	
            
            die Implementierung von Coaching in Organisationen unterschiedlichen Typs,

            
         

         
         	
            
            die themengerechte Gestaltung von Coaching-Settings,

            
         

         
         	
            
            von Coaching-Prozessen mit ihrem jeweiligen zeitlichen Rahmen,

            
         

         
         	
            
            |349|die Beendigung von Prozessen (vgl. Wrede 2000; König & Volmer 2002),
            

            
         

         
         	
            
            ethische Fragestellungen im Coaching,

            
         

         
         	
            
            die Akquisition von Klienten im externen und im internen Coaching.

            
         

         
      

      
      Im Rahmen dieses Themenkomplexes lassen sich im Zusammenhang mit ethischen Fragestellungen die metamodelltheoretischen Positionen des Coaching-Konzeptes abschließend noch einmal gebündelt verdeutlichen. Zum anderen ist hier die Interaktion zwischen Coach
         und Klient nicht nur unter pragmatischen, sondern auch unter anthropologischen Gesichtspunkten zu beleuchten. Gerade diese Beziehung sollte für den Klienten modellhaften Charakter für seine eigenen beruflichen
         Interaktionen haben. Dieser modellhafte Charakter bezieht sich idealerweise auch auf die phänomenologische Erkenntnisweise des Coach; denn ein übergeordnetes Ziel des gesamten Coaching-Ansatzes zielt auch darauf, die Erkenntnisfähigkeit von Klienten
         zu fördern.
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      |350|Kapitel 14
      

      
      Die lernorganisatorische Struktur, das didaktische Konzept und die Lernzielkontrollen 

      
      Alle diese Ziele und Inhalte müssen nun innerhalb einer spezifischen Lernorganisation und einer spezifischen didaktischen
         Konzeption vermittelt werden. Und schließlich ist die Lehre auch einer Lernzielkontrolle zu unterziehen.
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      1. Die lernorganisatorische Struktur 

      
      Die lernorganisatorische Struktur sollte der Vorbildung wie den Vorerfahrungen der Ausbildungskandidaten Rechnung tragen bzw.
         jeweils auf diese abgestimmt sein. Idealerweise werden zwar alle Themenbereiche durch die Lehre abgedeckt, manche Personengruppen
         benötigen aber zu manchen Themenbereichen mehr Input als andere, um ein qualifiziertes Coaching zu leisten. So verfügen etwa
         die meisten Psychologen über Kenntnisse und Fertigkeiten in der Gesprächsführung und im Rollenspiel, sodass sich ausgedehnte
         Lehrsequenzen zu diesen Themenbereichen für sie erübrigen. Für Betriebswirte oder Soziologen trifft das in der Regel nicht
         zu, sodass es sich anbietet, für Absolventen dieser Studiengänge zwei bis drei Methodenseminare anzubieten. Soweit es sich
         bei den Ausbildungskandidaten um Akademiker handelt, ist auch davon auszugehen, dass sie das in Präsenzseminaren erworbene
         Wissen durch ein umfassendes Selbststudium ergänzen können. Aus diesem Grund können für diese Gruppe die Präsenzveranstaltungen
         im Sinne exemplarischer Einführungen knapper gehalten werden als für andere.
      

      
      Die soeben beschriebenen sechs Themengruppen stellen in einem Curriculum, das seit Jahren bei berufstätigen Diplompsychologen
         gelehrt wird, das lernorganisatorische Grundgerüst von sechs Wochenenden dar. |351|Die Teilnehmer kommen aus Bereichen der klinischen Psychologie oder aus der Arbeits- und Organisationspsychologie. Sie sind
         in unterschiedlichen Organisationen der Wirtschaft, der Verwaltung und des sozialen Dienstleistungsbereichs tätig.
      

      
      Da es sich bei den Ausbildungskandidaten für Coaching in der Regel um Berufstätige handelt, bieten sich als zeitlicher Rahmen
         Seminare an Wochenenden an. Sie finden sinnvollerweise von Freitagnachmittag bis Sonntagmittag statt. Die Anzahl der Stunden
         beläuft sich auf 20 Unterrichtsstunden, was 15 Zeitstunden entspricht.
      

      
      Diese Seminare finden in einem gruppalen Setting statt, das Vorteile in zweifacher Hinsicht bietet: Zum einen ergeben sich
         für die Kandidaten in diesem Setting schon automatisch Kompetenzerweiterungen. Sie bringen nämlich ihre im Vorfeld der Ausbildung
         erworbenen unterschiedlichen Deutungs- und Handlungsmuster anlässlich der Bearbeitung von Aufgaben in den Kurs ein. Auf diese
         Weise bereichern sie sich innerhalb der Ausbildungsgruppe gegenseitig. Auf der anderen Seite macht das Lernen in einem sozialen
         Verband meistens mehr Spaß. Es hat im Idealfall animierenden Charakter, wodurch das Gelernte an positive soziale Erfahrungen
         gekoppelt wird und deshalb auch besser haften bleibt.
      

      
      Dabei kann die Gruppengröße von 8 bis 18 Personen variieren. Es müssen in jedem Fall noch Face-to-face-Kontakte in einem Plenum
         möglich sein. Andererseits sollte die Gruppengröße sechs Personen nicht unterschreiten; sonst wäre sie zu klein, um eine angemessene
         Vielfalt an Argumentationsmustern aufzuweisen (Schreyögg 1994). Als zeitliche Struktur haben sich Arbeitssequenzen von jeweils 90 Minuten bewährt, danach sollte jeweils eine Pause
         eingeschoben werden, die im Wechsel einmal kleiner (5 Minuten) und einmal größer (15 Minuten) sein kann.
      

      
      Schon durch die lernorganisatorische Anlage des Programms sollte für die Teilnehmer im Sinne des Metamodells die hohe Bedeutung von Sozialität möglichst unverstellt erlebbar werden. Das äußert sich meistens in der Weise, dass die Ausbildungskandidaten
         weit über den unmittelbaren zeitlichen Rahmen der Ausbildung hinaus Kontakt halten und manchmal sogar gemeinsame Firmen gründen.
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      |352|2. Das didaktische Konzept 

      
      Das Verstehen der jeweiligen Ansätze und ihre Anwendung im Coaching sollte im Verlauf des Programms anhand von Fallbeispielen
         der Teilnehmer sowie anhand von vorbereiteten Fallstudien und Rollenspielen eingeübt werden. Zur didaktischen Unterstützung
         können Organigramme, Filme, vielfältige Strukturpapiere und kreative Medien dienen. Im Verlauf des Ausbildungsprogramms sollte
         zu den jeweiligen Themen eine möglichst große Palette von Methoden angewandt werden.
      

      
      Nun passt aber selbstverständlich nicht jede Methode zu jedem Thema. Manche Veranstaltungen sind nämlich stärker theorie-
         und manche stärker methodenorientiert. Im Prinzip sollte aber in jedem Seminar beides, Theorie- und Methodenvermittlung, stattfinden.
         So lässt sich zum Beispiel in dem theoretisch dominierten Seminar »Coaching für Organisationen« den Teilnehmern die Anregung
         zu Malaktionen geben, etwa für ein »phänomenologisches Organigramm« oder für ein »Organisationspanorama«(siehe dazu Kapitel
         11). Im Verlauf des gesamten Programms sollten ohnedies alle methodischen Maßnahmen zum Einsatz kommen, die in diesem Ansatz
         vorgesehen sind. Außerdem ist jeweils die konzeptionelle Grundlage des Programms transparent zu machen. Hier bilden neben
         meinen Publikationen vielfältige andere Beiträge aus der einschlägigen Fachliteratur die Basis.
      

      
      In der Praxis pendelt das didaktische Konzept zwischen Dozenten- und Teilnehmerzentrierung. Dozenten werden immer wieder Theoriesequenzen
         einbauen, um einen jeweils angemessenen konzeptionellen Input zu bieten. Das können sie in Form von »Mini Lectures« oder mithilfe
         von Filmmaterial tun. Sie werden auf der anderen Seite den gesamten didaktischen Prozess steuern, um große zeitliche Strecken
         teilnehmerzentrierter Arbeit anzustoßen. Dabei sollten den Teilnehmern unterstützend schriftliche Unterlagen ausgehändigt
         werden:
      

      
      
         
         	
            
            Das in den Mini Lectures Vermittelte kann den Teilnehmern als Skript präsentiert werden, um die Lektüre einschlägiger Publikationen zu ergänzen.
            

            
         

         
         	
            
            Den Teilnehmern sollten auch knapp gehaltene Strukturpapiere als didaktische »Erinnerungshilfen« mit relevanten Inhalten übergeben
               werden, damit sich das Gelehrte besser verankert (siehe dazu Anhang 1).
            

            
         

         
         	
            
            |353|Im Sinne von »Living Learning« hat es sich auch als nützlich erwiesen, den Teilnehmern vorbereitete Fallstudien auszuhändigen
               (siehe dazu im Anhang 2). Sie enthalten zu einem jeweiligen Thema des Programms wie »die neu ernannte Führungskraft« oder
               »Mobbing« einen Fall mit entsprechenden Fragen. Diese sollen dann in Kleingruppen gelöst werden. Auf diese Weise lassen sich
               gezielte Lernsequenzen initiieren.
            

            
         

         
         	
            
            Im Sinne lebendigen Lernens sind auch vorbereitete Rollenspiele sinnvoll. So lässt sich etwa zum Thema »Team-Coaching bei
               Konflikten« ein Rollenspiel verwenden, bei dem sehr schnell deutlich wird, dass dieses Setting bei einem Führungsvakuum nur
               begrenzt sinnvoll ist (siehe dazu im Anhang 3).
            

            
         

         
      

      
      Ein zentraler didaktischer Stellenwert kommt der Teilnehmergruppe als Medium zu. Sequenzenweise findet die Arbeit im Plenum, also in der Gesamtgruppe statt, wenn es etwa darum geht, das in Kleingruppen Erarbeitete zusammenzutragen oder ein neues
         Thema aufzufächern. Außerdem werden in der Gesamtgruppe immer wieder Fallbeispiele behandelt, die Teilnehmer aus ihrer eigenen
         Coaching-Praxis in die Ausbildungsgruppe einbringen. Diese werden dann im Sinne eines »Lehr-Coachings« in der Gesamtgruppe
         supervisorisch bearbeitet.
      

      
      Die Leitung sollte allerdings bei der Gruppenführung jeweils darauf achten, dass sich in Plenumsitzungen etwa bei der Auswahl
         von Teilnehmerbeispielen keine »Schweige-Orgien« ergeben. Das erzeugt immer destruktive gruppendynamische Prozesse, die sich
         latent paranoid einfärben. Es fördert auch eher Abhängigkeiten von Teilnehmern, die in einem Coaching-Programm nicht absichtlich
         zu fördern sind. Im Vordergrund sollte vielmehr die konstruktive thematische Auseinandersetzung mit den relevanten Themen
         stehen.
      

      
      Die Gesamtgruppe ist auch der entscheidende Resonanzboden für die Demonstration von Coaching-Methoden. So lassen sich professionelle
         Formen der Gesprächsführung oder Rollenspielarbeit im Coaching vermitteln, indem gestalttherapeutische und psychodramatische Arbeitssequenzen vorgeführt und eingeübt werden.
         So ist es etwa sinnvoll, die »Arbeit mit dem leeren Stuhl« zum Thema »Führung von unten« oder zum Thema »Narzisstische Projektionen«
         in der Gesamtgruppe vorzuführen und dann vergleichbare Sequenzen zu dritt üben zu lassen. In der Gesamtgruppe lassen sich
         auch Soziodramen vorführen und einüben, |354|zum Beispiel zu typischen Themen etwa derart: »Wie verändert sich eine Gruppendynamik mit einem neuen Chef?« Bei allen Demonstrationen
         in der Großgruppe finden allerdings ergänzend theoretische Ausführungen zu der Methode selbst statt, die durch Literaturangaben
         oder durch Handreichungen ergänzt werden.
      

      
      Die große Gruppe hat auch animierenden Charakter, wenn die Kandidaten mit bestimmten Medien hantieren, wenn sie etwa Collagen oder Masken anfertigen. Das trifft auch zu, wenn sie mit dem Videogerät experimentieren, zumal immer ein oder zwei Teilnehmer schon über mehr Erfahrungen mit dem technischen Medium verfügen, die
         sie den anderen vermitteln können.
      

      
      Je nach dem aktuell zu bearbeitenden Thema lassen sich die Teilnehmer zu zweit, zu dritt, zu viert oder zu fünft untergliedern.

      
      
         
         	
            
            Bei sehr personennahen Themen, wie etwa der Analyse von eigenen »Leistungskrisen«, bietet sich eine Untergliederung als Paar an. Denn in diesem intimen Rahmen lassen sich für die Teilnehmer ihre oft durchaus schmerzlichen Erfahrungen leichter artikulieren
               und daran anschließend erkunden, ob und wie sie eine vergleichbare Arbeit mit potenziellen Klienten bewerkstelligen könnten.
            

            
         

         
         	
            
            Die Arbeit zu dritt, die so genannte »Triadenarbeit«, ist sinnvoll, wenn es um gezieltes Üben von Coaching geht. Dann ist eine Person der Coach, eine der Klient und eine dritte,
               die den Beratungsprozess beobachtet, gibt dem Coach anschließend Feedback für seinen professionellen Versuch. Bei dieser Art
               von Übungen ist allerdings jeweils darauf zu achten, dass der Schwierigkeitsgrad der Aufgaben nicht das aktuelle Kompetenzniveau
               der Ausbildungskandidaten übersteigt. Denn in solchen Fällen werden sie eher entmutigt.
            

            
         

         
         	
            
            Eine Untergliederung in Vierer- oder Fünfergruppen bietet sich an, wenn die Teilnehmer Falldiskussionen führen, d. h. wenn sie ein didaktisches Übungsbeispiel bearbeiten.
            

            
         

         
      

      
      Auch bei der unmittelbaren Didaktik hat das Metamodell seine Bedeutung. So ist etwa bei der Demonstration von Fallbeispielen der Teilnehmer jeweils auf Kompatibilität zu achten.
         So dürfen zum Beispiel diejenigen, die sich als Protagonisten zur Verfügung stellen, keinesfalls objektiviert werden. In dem
         hier unterlegten anthropologischen Verständnis sollte ihr Subjektstatus immer erhalten bleiben, indem sie jeweils |355|peinlich genau mitentscheiden können, welche Informationen ihres Fallbeispiels sie weitergeben wollen, welche Methoden sie
         aktuell praktizieren oder nicht praktizieren wollen, ob sie ihr Thema schon für erschöpfend bearbeitet halten oder ob sie
         die Demonstration in der Gruppe lieber abbrechen möchten. Die Seminarleitung hat schon rein sprachlich dafür Sorge zu tragen,
         dass alle ihre Interventionen nicht als »Anweisungen«, sondern als »Vorschläge« an die Kandidaten übermittelt werden. Auf
         diese Weise macht sie deutlich, dass ihre Interventionen prinzipiell auch abgelehnt oder modifiziert werden können, bzw. dass
         über diese auch ein kritischer Dialog mit den Teilnehmern möglich ist. Auf der erkenntnistheoretischen Ebene sollte sie vor allem anlässlich von Gruppengesprächen immer wieder mehrperspektivischen Positionen Geltung verschaffen,
         indem sie in reflexiver Weise unterschiedlichste Sichtweisen zu einem Thema akzeptiert. Idealerweise findet die Lehre von
         Coaching in einer Weise statt, wie es dem Metamodell des Gesamtansatzes entspricht.
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      3. Lernzielkontrollen 

      
      Nach Beendigung der Seminare sollten nun die Effekte der Lehre in irgendeiner Weise geprüft werden. Hierzu bieten sich zwei
         Zugänge an: (1) eine schriftliche Arbeit und (2) ein »Kontroll-Coaching«, bei dem die Kandidaten allein oder – noch besser
         – in Kleingruppen ihre Arbeit einem erfahrenen Coach vorstellen. Das kann durchaus in großen zeitlichen Abständen geschehen.
         Bei der Coaching-Ausbildung von Psychologen hat es sich bewährt, dass die Teilnehmer nach Abschluss der Seminare einen Aufsatz
         von 10 bis 15 Seiten verfassen, in welchem sie entweder in einem Fallbeispiel über eine eigene Coaching-Arbeit berichten oder
         theoretische oder empirische Aspekte zum Thema »Coaching« darstellen. Idealerweise ist diese Arbeit veröffentlichungsfähig,
         d. h. sie wird in einer einschlägigen Fachzeitschrift publiziert, sodass sie neben dem Nachweis des eigenen Könnens ein Beitrag
         für die Fortentwicklung der Beratungsform Coaching darstellt.
      

      
      Fürs »Kontroll-Coaching« sollte sich der angehende Coach im Verlauf seines ersten praktischen Jahres eine erfahrene Kollegin
         oder einen erfahrenen Kollegen engagieren, der ihm alle zwei bis drei Monate als Dialogpartner |356|für seine eigene Arbeit zur Verfügung steht. Aus zeitlichen Gründen oder aus Gründen der Praktikabilität bieten sich als Ersatz
         »Coaching-Seminare für Fortgeschrittene« an. Hier können dann die Kandidaten ihre Beratungsarbeit in einer Gruppe supervidieren
         lassen.
      

      
      Zusammenfassung 

      
      Dieser abschließende Teil enthält Empfehlungen für die Lehre von Coaching, genauer gesagt, für die Lehre des vorliegenden
         Ansatzes. Dafür werden in einem ersten Schritt die Ziele und Inhalte der Lehre aufgefächert. Sie sind in sechs Themenbereiche
         untergliedert: in »Coaching als Managementberatung«, »Coaching für Organisationen«, »Anlässe von Coaching«, »Konflikt-Coaching«,
         »Coaching-Methoden« und »Coaching-Prozesse«. In einem nachfolgenden Kapitel wird für diese Themenbereiche eine lernorganisatorische
         Struktur und ein entsprechendes didaktisches Konzept präsentiert. Bei der Darstellung wird jeweils auf das Metamodell des
         Coaching-Ansatzes Bezug genommen. Den Abschluss bilden Empfehlungen für Lernzielkontrollen.
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      |357|Anhang 
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      1. Zwei Beispiele für Strukturpapiere 

      
      Diese Materialien dienen als didaktische Unterstützung bei spezifischen Aufgaben für die Teilnehmer im Verlauf des Programms.
         Im Folgenden finden Sie zwei Strukturpapiere als Beispiel: (1) Beeinflussungspotenziale (dieses Papier entstammt dem ersten
         Themenbereich »Coaching als Managementberatung« zum Thema »Führung«); (2) Rollenanalyse (dieses Papier lässt sich für den
         dritten Themenbereich »Anlässe von Coaching« zum Thema »Rollenberatung« verwenden).
      

      
      1.1 Strukturpapier: Beeinflussungspotenziale 

      
      Zur Durchsetzung von Beeinflussungsversuchen benötigen Führungskräfte Machtpotenziale. Nach French & Raven (1959) lassen sich diese Potenziale nach fünf Gesichtspunkten gliedern:
      

      
       

      
      (1) Macht durch Belohnung (regard power): In diesen Bereich fallen materielle oder immaterielle Zuwendungen. Sie wirken allerdings nur dann belohnend, wenn sie von
         denjenigen, die beeinflusst werden sollen, als attraktiv bewertet werden. Gehaltserhöhungen oder Höhergruppierungen werden
         von den meisten Menschen als belohnend bewertet. Bei anerkennenden Worten oder beim Angebot von Fortbildungskursen ist dies
         nicht so eindeutig.
      

      
      Versuchen Sie zu ermitteln, welche Belohnungsmöglichkeiten in Ihrer Organisation bestehen und welche gut/nicht gut »ankommen«.

      
       

      
      (2) Macht durch Bestrafung (coercive power): Diese Quelle der Macht basiert auf dem Erleben von Unterstellten, dass der Vorgesetzte über |358|Möglichkeiten verfügt, sie bei nicht konformem Verhalten mit Entlassung, Abmahnung usw. zu bestrafen.
      

      
      Ermitteln Sie, welche Bestrafungsmöglichkeiten in Ihrer Organisation bestehen und welche »durchschlagend« bzw. »nicht durchschlagend« sind. 

      
       

      
      (3) Macht durch Persönlichkeitswirkung (referent power): Hier sind Machtmöglichkeiten auf Grund eines besonderen Charismas gemeint. Danach wird Führungskräften von Geführten ein außergewöhnliches
         Persönlichkeitspotenzial zugeschrieben.
      

      
      Untersuchen Sie, welche Persönlichkeitsaspekte von Führungskräften in Ihrer Organisation als außergewöhnlich betrachtet werden und was durch sie bewirkt wird. 

      
       

      
      (4) Macht durch Expertentum (expert power): Bei dieser Machtquelle wird Führungskräften seitens ihrer Unterstellten eine besondere fachliche Kompetenz oder ein besonderes
         Wissen zugeschrieben.
      

      
      Ermitteln Sie, welche Art von Expertentum bei Führungskräften in Ihrer Organisation als besonders attraktiv gilt. 

      
       

      
      (5) Macht durch Legitimation (legitimate power): Hierbei handelt es sich um die formale Positionsmacht von Vorgesetzten und ihre Akzeptanz seitens der Unterstellten.
      

      
      Untersuchen Sie, als wie durchschlagend in Ihrem System eine formale Position begriffen wird. 

      
       

      
      Aufgabe: Untersuchen Sie bitte das gesamte Machtpotenzial einer Führungskraft, die Sie faktisch oder potenziell beraten. 

      
      1.2 Strukturpapier: Rollenanalyse 

      
      Die Rollenanalyse bzw. Rollenberatung bildet oft einen besonders sinnvollen Einstieg ins Coaching. Ihr Ziel besteht in der
         bewussten Ausgestaltung der Berufsrolle. Sie basiert auf strukturellen, interaktiven und phänomenologischen Rollenkonzepten.
         Dementsprechend erfolgt sie in drei Schritten:
      

      
      |359|(1) Zuerst soll die betreffende Person ihren je spezifischen strukturellen Ort in einem strukturellen Rahmen, also ihre formale Position, in einem organisatorischen oder sonstigen Kontext so umfassend wie möglich umreißen. Dabei sind besonders die Komplementärpositionen
         innerhalb und außerhalb des sozialen Systems relevant. Hier sollten zunächst die formal bedingten Erwartungen der (wichtigsten)
         Interaktionspartner aneinander ermittelt werden. Sodann ist die spezifische Verkörperung der Position, bzw. der Rolle, zu
         umreißen. Zentrale Themen sind auch hier die Erwartungen aller inner- und außerorganisatorischen Komplementärpartner. Dabei
         ist auf Rollenüberlastung, Rollenkonfusion und Rollenkonflikte zu achten. Im Anschluss an diesen ersten Analyseschritt sollten
         schon Handlungsräume ermittelt werden, die vom Positions- bzw. Rolleninhaber bislang noch nicht ausgeschöpft wurden.
      

      
      (2) Im zweiten Schritt werden die Interaktionsdynamiken untersucht, die Positions-/Rolleninhaber mit ihren Komplementärpartnern entwickelt haben. Hier geht es um gegenseitige Rollenzuweisungen
         und ihre jeweilige Akzeptanz. Hier geht es aber auch um die Frage, aufgrund welcher Bedingungen die eine oder andere akzeptable
         bzw. nicht akzeptable Rollenzuschreibung erfolgte, oder auch um Fragen, inwieweit die vermuteten Rollenzuschreibungen an den
         zu beratenden Positionsinhaber zutreffend/ nicht zutreffend sind und eventuell revidiert werden sollten. Daran anschließend
         ist zu überlegen, welche Interaktionsdynamiken für den zu Beratenden befriedigend sind, welche nicht und wie er sie eventuell
         korrigieren kann.
      

      
      (3) Der dritte und entscheidendste Schritt besteht im Ausspüren, wie die betreffende Person ihre strukturelle Rolle und ihre
         interaktiven Muster mit ihren personalen Potenzialen authentisch in Deckung zu bringen vermag. Anderenfalls entstehen Entfremdungserscheinungen. Außerdem ist zu prüfen, inwieweit die berufliche Rolle
         mit allen privaten in Übereinstimmung steht oder konfligiert. Hier sind noch einmal Rollenüberlastungen und Rollenkonflikte
         zu beachten. Anschließend sind auch hier eventuelle alternative Handlungsstrategien zu entwerfen und einzuüben.
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      |360|2. Zwei Beispiele für Fallstudien 

      
      Bei Fallstudien handelt es sich um Fallbeispiele, die den Teilnehmern ausgehändigt werden, um eine bestimmte Thematik im Verlauf
         des Programms zu vertiefen. Sie sollen dann zu viert oder zu fünft die Fragen zum Fall bearbeiten. (1) Bei der ersten Fallstudie
         handelt es sich um eine aus dem ersten Themenbereich »Coaching als Managementberatung« zum Thema »Führung«. (2) Die zweite
         Fallstudie kreist um das Thema »Mobbing«, aus dem dritten Themenbereich »Anlässe von Coaching«.
      

      
      2.1 Fallstudie: Robert Ungerer 

      
      Herr Robert Ungerer war gleich nach seinem Pädagogikstudium als Lehramtskandidat in die »Grundschule am Anger« in einer norddeutschen
         Kleinstadt eingetreten. Von seinen Ausbildern und Seminarlehrern wurde er immer als »Vollblut-Lehrer« gepriesen. Er nahm sich
         ungewöhnlich viel Zeit für seine Unterrichtsvorbereitung und realisierte eine Vielzahl von wegweisenden Projekten etwa zu
         Umweltthemen. Eine besondere Stärke bestand in seiner kollegialen Integrationsfähigkeit. Die Schule wurde nämlich über mehr
         als zwei Jahrzehnte von einem »Patriarchen regiert«, der jede »Disziplinlosigkeit« von Schülern und besonders von Lehrern
         mit äußerster Missbilligung ahndete und gelegentlich sogar regelrechte Tobsuchtsanfälle bekam, wenn er wieder einmal ein Kind
         erwischte, das zu spät kam oder in den Fluren der Schule unangemessen schnell umherrannte.
      

      
      Die meisten Lehrkräfte wurden von dem »Tyrannen«, wie er oft heimlich genannt wurde, nur mäßig respektiert. Herr Ungerer aber
         genoss eine gewisse Achtung, weil er so überaus engagiert seinen Unterricht vorbereitete und durchführte. Seine Projekte mit
         entsprechenden Ausstellungen hatten der Schule auch eine gewisse Reputation in ihrem mittelständischen Umfeld beschert. Dementsprechend
         blieb Herr Ungerer nicht nur von den Tobsuchtsanfällen des »Alten« verschont, er konnte den alten Herrn hier und da sogar
         zu punktueller Milde »verleiten«. Im Laufe der Jahre wurde es sogar üblich, dass Lehrkräfte, die vom Rektor irgendwelche Sonderkonditionen
         erwirken wollten, sich erst an Herrn Ungerer um Rat wandten und oft sogar um seine Vermittlung baten.
      

      
      |361|Eines Tages passierte es: Der Rektor, wieder einmal außer sich vor Wut über einen eher peripheren Vorfall, kippte plötzlich
         um, erlitt einen Schlaganfall und war von dieser Zeit an bettlägerig. Zuerst wagte niemand anzunehmen, dass der »Alte« nun
         für immer »erledigt« sei. Sein Amt versah zunächst seine Stellvertreterin kommissarisch. Als im Verlauf eines Jahres immer
         deutlicher wurde, dass ein neuer Schulleiter bestellt werden musste, waren alle Kollegen einer Meinung, dass nämlich Robert
         Ungerer für das Amt des Schulleiters der Geeignetste sei. Dieser war nun ganz gerührt ob dieses Votums, beriet sich aber zunächst
         mit der kommissarischen Schulleiterin; ihm schien es nämlich, dass zuerst sie an der Reihe wäre. Die Kollegin bedeutete ihm
         aber in aller Klarheit, dass sie derzeit auf gar keinen Fall die Position der Schulleiterin anstrebe. »Ich habe das schon
         jetzt gemerkt, die Schulleitung ist mir einfach zu aufreibend. Meine Kinder sind noch zu klein, sie brauchen mich noch mehr,
         als ich dachte« usw. Also bewarb sich Robert Ungerer um die Leitung der Schule, wurde aufgrund seiner bisherigen vorzüglichen
         Beurteilungen auch von der Schulaufsichtsbehörde als Schulleiter willkommen geheißen – und trat sein Amt an.
      

      
      Die Schule wandelte sich fast von einem Tag auf den anderen zu einem Ort lebendigen Lernens. Die Schüler hüpften vergnügt
         auf den Gängen und im Pausenhof herum, und die Lehrkräfte blühten mit ihren Klassen regelrecht auf. Auch Robert Ungerer war
         über diese Entwicklung mehr als glücklich. Auf seine Anregung fanden jetzt häufiger außerschulische Aktivitäten des Kollegiums
         statt, wie etwa gemeinsame Ausflüge. Im Zuge der allgemeinen Lockerung begannen sich nun auch alle zu duzen.
      

      
      Eines Tages fiel Robert Ungerer auf, dass eine Gruppe von vier befreundeten Lehrerinnen häufig zu spät kam, einfach Randstunden
         ausfallen ließ, ohne mit ihm Rücksprache zu nehmen, und sich auch sonst allerlei Nachlässigkeiten erlaubte. Er beschloss zunächst,
         die Dinge weiter zu beobachten. Als eine dieser Kolleginnen mit dem Hinweis: »Hier ist jetzt Gott sei Dank alles so locker«,
         auch noch eine dreiwöchige Verlängerung ihrer großen Ferien beantragte, um ihren Mann, der gerade in Kenia als Ingenieur tätig
         war, zu besuchen, blieb Robert Ungerer der Mund offen stehen. Dann platzte es aus ihm heraus: »Was denkst du, was denkt ihr
         euch überhaupt? Meint ihr denn, ihr könnt euch alles rausnehmen, bloß weil ich jetzt die Leitung der Schule übernommen habe?«
         Er atmete schwer und hielt sich mit beiden Händen am Schreibtisch fest. Die Lehrerin sah ihn fassungslos an, murmelte noch
         irgendetwas von, »also wenn das so |362|ist, Herr Ungerer«, rannte zur Tür und warf sie laut ins Schloss. Robert Ungerer blieb alleine zurück und sah wie versteinert
         vor sich hin.
      

      
       

      
      Fragen: 

      
      
         
         	
            
            Vergleichen Sie die Situation mit dem alten Schulleiter mit der des neuen!

            
         

         
         	
            
            Wie lässt sich der Vorfall mit der Lehrkraft erklären?

            
         

         
         	
            
            Wie würden Sie Herrn Ungerer beraten? Entwerfen Sie ein Beratungsdesign!

            
         

         
      

      
      2.2 Fallstudie: Frau Englert 

      
      In der Verwaltungsabteilung einer Industrie- und Handelskammer war es Usus, alle anfallenden Arbeiten immer sofort zu erledigen.
         Die Abteilungsleiterin bestimmte resolut die Normen der Abteilung. Einige der vorgesetzten »Herren«, für die eine Vielzahl
         von Briefen, Tischvorlagen usw. auszufertigen waren, erteilten allerdings ihre Aufträge häufig erst in letzter Minute, um
         dann aber auf einer sofortigen Erledigung zu bestehen. Die kinderlose Büroleiterin bezog aus der perfekten Erledigung gerade
         dieser Aufträge eine besondere persönliche Befriedigung.
      

      
      Nun hatte sich eine ihrer halbtags angestellten Mitarbeiterinnen, Frau Englert, nach jahrelangen Problemen mit ihrem schwer
         alkoholkranken Mann von diesem getrennt. Das hatte aber zur Folge, dass nun Frau Englert jeweils pünktlich um 12 Uhr ihren
         Sohn vom Kindergarten abholen musste. Die Aufgabe hatte früher ihr Mann übernommen, der aber jetzt nach der Trennung in eine
         andere Stadt gezogen war. Die Büroleiterin und die Kolleginnen werteten das pünktliche Verlassen des Büros als »Gemeinheit«:
         »Die lässt uns einfach auf der Arbeit sitzen und kümmert sich nur um ihre privaten Belange«, raunten sie. Sie begannen nun,
         häufiger hinter dem Rücken von Frau Englert zu reden, die Büroleiterin hatte immer häufiger etwas an den Arbeiten von Frau
         Englert auszusetzen, sie erhielt zunehmend mehr Routinearbeiten usw. In der ersten Zeit hatte Frau Englert noch versucht,
         der Büroleiterin und den Kolleginnen ihre Situation zu erklären, im weiteren Verlauf resignierte sie, erkrankte an einer Magenschleimhautentzündung
         und musste dem Dienst häufig fernbleiben.
      

      
      Durch eine der Mitarbeiterinnen erfuhr zufällig eine Personalrätin von »irgendwelchen Problemen« im Büro. Sie bat einen Mitarbeiter
         der Personalabteilung|363|, sich der Sache anzunehmen. Nach einer kurzen Unterredung mit der Büroleiterin, während derer sich diese nur abfällig über
         Frau Englert äußerte, fasste er den Entschluss, einen Coach mit der Konfliktregelung zu beauftragen.
      

      
       

      
      Fragen: 

      
      
         
         	
            
            Versuchen Sie zunächst, die Situation zu analysieren.

            
         

         
         	
            
            Welches Beratungsziel hätten Sie?

            
         

         
         	
            
            Wer sollte in die Beratung einbezogen sein?

            
         

         
         	
            
            Wie würden Sie praktisch vorgehen?
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      3. Ein Beispiel für ein vorbereitetes Rollenspiel 

      
      Bei vorbereiteten Rollenspielen handelt es sich um didaktische Materialien, die den Teilnehmern bestimmte soziale und professionelle
         Konstellationen erlebbar machen können. Dabei liest der Seminarleiter zunächst die Situationsbeschreibung vor, sodann werden
         mehrere Teilnehmer gleichzeitig gebeten, vorformulierte Rollen zu übernehmen, die ihnen auf einem Blatt Papier übergeben werden
         und die sie dann in Interaktion mit den anderen Rollenspielern improvisatorisch weiter ausgestalten sollen. Nach Beendigung
         des Spiels, meistens nach ungefähr einer halben Stunde, stoppt der Seminarleiter das Spiel und bittet jeden Teilnehmer, seine
         Rollenanweisung vorzulesen und seine Gefühle und Gedanken im Verlauf des Spiels zu berichten. Danach werden die Zuschauer
         um Feedback gebeten. Wenn die emotionalen Erregungen abgeklungen sind, wird die Thematik in einen theoretischen Rahmen gestellt.
         Bei dem vorliegenden Rollenspiel handelt es sich um didaktisches Material aus dem vierten Themenbereich, »Konflikt-Coaching«
         zum Thema »Systemkonflikte«.
      

      
      Rollenspiel: Der Umbau (7 Personen, Beobachter) 

      
      Situationsbeschreibung 

      
      Es handelt sich hier um eine evangelische Gemeinde, die erst seit fünf Jahren besteht. Sie resultiert aus drei kleinen, ursprünglich
         eigenständigen Gemeinden: der Gemeinde Eckenscheidt, der Gemeinde Hohenfels und |364|der Gemeinde Waldhaus. Da diese Gemeindeteile im Rahmen einer Gebietsreform unter das Dach einer Kommune kamen, bot sich auch
         seitens der Kirche eine Zusammenlegung an. Die Konsequenzen aus der Fusion bestanden vorrangig darin, dass die Gemeinden nun
         ein gemeinsames Presbyterium haben, die drei Pfarrer als Team fungieren sollen, die hauptamtlichen Mitarbeiter alle drei Gemeindeteile
         »bedienen« müssen, die Ehrenamtlichen kooperieren sollen und nun vor allem bauliche Maßnahmen mit einem gemeinsamen Kirchmeister
         abgewickelt werden müssen. In den ersten beiden Jahren, in denen die Gemeinden im Sinne einer Übergangsphase noch eine gewisse
         Eigenständigkeit hatten, stellte sich ein allgemeines »Beschnuppern« ein. Die drei Pfarrer vereinbarten Absprachen über relevante
         Vorgänge und auch die bisherigen Presbyter bereiteten durchaus kooperativ die gemeinsame Wahl eines neuen Presbyteriums vor.
      

      
      Im vierten Jahr begann aber nun ein heftiger Streit im Presbyterium, in den sogar der zuständige Superintendent bzw. sein
         Vertreter eingeschaltet wurden. Dabei ging es um einen Umbau. Das Gemeindehaus aus dem Sprengel Hohenfels, das nun nicht mehr
         benötigt wurde, sollte für eine Bankfiliale und einen Supermarkt umgebaut werden, um eine gute Rendite zur Aufbesserung der
         kirchlichen Einnahmen zu erhalten. Ein Teil des Presbyteriums votierte heftig für diesen Umbau, ein anderer votierte ebenso
         heftig dagegen. Der Streit führte dazu, dass die Fürsprecher samt Kirchmeister geschlossen zurücktraten, sodass eine Neuwahl
         notwendig wurde. Da sich einer der drei Pfarrer ebenfalls für den Umbau engagierte, wogegen einer der anderen beiden heftig
         konterte, war auch das Pfarrerteam gespalten. Die Situation eskalierte so weit, dass sie keine Sitzung mehr gemeinsam bestritten.
         In dieser Situation empfahl der Stellvertreter des Superintendenten, einen Teamcoach/Gemeindeberater zu engagieren, und erbot
         sich sogar, einen anzusprechen.
      

      
      Die nun folgende Situation findet mit dem Teamcoach/Berater, mit den drei Pfarrern, dem früheren Kirchmeister und zwei Presbytern
         statt.
      

      
      1. Rolle: Pfarrer Jürgen Hanisch aus Hohenfels 

      
      Sie sind 38 Jahre alt, verheiratet, haben zwei Kinder. Sie sind Pfarrer des Gemeindesprengels Hohenfels, eines Gemeindeteils
         mit einer relativ wohlhabenden Klientel, d. h. Ihre Gemeindemitglieder sind z. B. Ärzte, Rechtsanwälte oder Architekten, die
         in einer nahe gelegenen Großstadt |365|tätig sind und in Ihrem Sprengel nur wohnen. Von Presbytern Ihres Sprengels stammt die Idee, ein altes Gemeindehaus, das ja
         nach der Zusammenlegung der Gemeinden nicht mehr gebraucht wird, zu einem Geschäftshaus mit Supermarkt und Bank umzubauen,
         um es dann zur Aufbesserung der finanziellen Situation der Gemeinde zu verpachten. Sie sind erst drei Jahre Pfarrer. Sie waren
         vorher Religionspädagoge, haben sich aber schon immer gewünscht, Pfarrer zu werden. Ihr Vorgänger auf dieser Pfarrstelle,
         Pfarrer Domsch, war für Sie ein leuchtendes Vorbild. Sie haben lange in seiner Gemeinde gearbeitet. Er hat Sie auch ermutigt
         und unterstützt, eine Gleichwertigkeitsausbildung zum Pfarrer zu absolvieren, um später seine Nachfolge anzutreten. Vor drei
         Jahren war es dann endlich soweit. Die Freude an Ihrem Amt ist Ihnen aber sehr vergällt worden, als nämlich plötzlich ein
         massiver Streit um den Umbau entbrannte, den Ihr Vorgänger mit dem Kirchmeister so geschickt vorgeplant hatte. Sie haben sich
         natürlich auch immer für den Umbau eingesetzt. Das führte aber dazu, dass der Kollege Herbst aus Eckenscheidt mit einigen
         seiner Anhänger immer ausfälliger Ihnen gegenüber wurde. Im Augenblick fühlen Sie sich nur noch müde und abgeschlagen. Zum
         Glück ist Ihre Kirche jeden Sonntag voll. Jetzt hat der Superintendent einen Coach mit der Beilegung des Konfliktes beauftragt.
         Sie hoffen sehr, dass es gelingt.
      

      
      2. Rolle: Pfarrer Johannes Herbst aus Eckenscheidt 

      
      Sie sind 55 Jahre, verheiratet, haben fünf Kinder. Sie sind seit 19 Jahren in dieser Gemeinde. Sie haben sich notdürftig an
         den Gedanken gewöhnen müssen, dass Sie durch die Fusion einen Teil Ihrer früheren Autonomie eingebüßt haben. Was der Kollege
         Hanisch aber mit dem Kirchmeister angezettelt hat, geht Ihnen entschieden zu weit. Sie finden diese Umbauidee eine entsetzliche
         Protzerei, ein ekelhaftes Unternehmergetue, eine ganz und gar kirchenferne Aktion, die man da starten will. Der Vorgänger
         von dem Hanisch hatte auch schon immer solche Ideen, na ja, der alte Domsch war hier natürlich der Platzhirsch mit seinen
         30 Jahren Gemeindedienst in dem »Vornehmensprengel« Hohenfels. Wenn aber nun dieser junge Spund auch solche Ideen hat, geht
         das entschieden zu weit, was fällt dem ein. Ethisch ungehobelt ist der, der soll sich lieber um eine qualifizierte Theologie
         kümmern … das ist ja bei dem gar nicht so sicher, kommt ja aus der Religionspädagogik |366|und ist so einer von den Nachberufenen. Sie haben dem Superintendenten einen Brief geschrieben, dass die Vorgänge um den Umbau
         unerträglich sind. Anstatt dem Hanisch das auszureden, schickt der jetzt einen Coach, der den Konflikt regeln soll. Sie sind
         skeptisch, ob das gelingen kann.
      

      
      3. Rolle: Pfarrer Walter Holter aus der Gemeinde Waldhaus 

      
      Sie sind 60 Jahre, verheiratet, haben drei erwachsene Kinder, sind Großvater von fünf Enkelkindern. Sie arbeiten seit 15 Jahren
         in dieser Gemeinde. Die Fusion der drei Gemeindeteile finden Sie gar nicht übel, weil Sie nun an den Wochenenden etwas mehr
         Zeit für Ihre Hobbys haben. Sie musizieren in einem kleinen Kammerorchester, und Sie verfassen vor allem Kinderbücher. Sie
         schreiben schon seit einigen Jahren und haben es damit zu einem beträchtlichen Erfolg gebracht. Sie können sich gut in die
         Welt von acht- bis zehnjährigen Kindern einfühlen und schreiben für diese Altersgruppe Abenteuergeschichten. Die Querele mit
         dem Umbau, die Ihre Kollegen austragen, finden Sie eigentlich nur nervig. Der Kollege Herbst hat immer wieder versucht, Sie
         als Mitstreiter zu gewinnen gegen den Bau. Eine Ihnen nahe stehende Presbyterin findet die Sache auch etwas »unanständig«
         und protzig. Ihnen geht am meisten der Konflikt zwischen dem Hanisch und dem Herbst auf die Nerven, Ihrer Meinung nach lähmt
         das die Kooperation bzw. führt zu unproduktiven Kontroversen, in die auch alle Haupt- und Ehrenamtlichen verstrickt werden.
         Sie warten erst einmal ab, was das Coaching bringt.
      

      
      4. Rolle: Der Kirchmeister, Herr Seibold, aus dem Sprengel Hohenfels 

      
      Sie sind 70 Jahre, pensionierter städtischer Bauamtsleiter, Bauingenieur, verheiratet, haben zwei Kinder und ein Enkelkind.
         Sie haben schon vor fünf Jahren, kurz nach Ihrer Pensionierung, mit dem Pfarrer Domsch die Sache mit dem Umbau auf den Weg
         bringen wollen. Da kam dann leider die Gemeindefusion dazwischen, wodurch plötzlich viele Leute mitmischen wollten, obwohl
         die weder in baulicher noch in finanzieller Hinsicht eine Ahnung haben. Besonders unangenehm finden Sie den Pfarrer Herbst
         aus Eckenscheidt. Der spielt sich immer als Anwalt des »reinen Glaubens« auf, »dieser Umbau ist ein Spekulationsobjekt, das
         passt nicht |367|in den Rahmen unserer Kirche, meine Gemeindemitglieder tragen das nicht mit« und so. Wegen dieser ständigen Mosereien sind
         Sie als Kirchmeister auch zurückgetreten. Das brauchen Sie sich nicht bieten zu lassen. Sie wundern sich, was dieser so genannte
         Coach an der Sache verändern will, aber Sie haben sich entschieden, dabei zu sein, vielleicht lässt sich ja eine Verständigung
         erreichen, sodass der Umbau doch noch entstehen kann. Es wäre ja schade um die Planung.
      

      
      5. Rolle: Frau Annegret Mausner aus dem Sprengel Waldhaus 

      
      Sie sind pensionierte Lehrerin, 65 Jahre alt, unverheiratet. Sie finden den Streit in der Gemeinde um den Umbau äußerst unangenehm.
         Warum sollte nicht gebaut werden, andererseits finden Sie, dass auch nicht gebaut werden muss. Sie sind wie der Pfarrer Holter
         der Meinung, dass sich diese ausgeprägten Querelen unter anständigen Menschen doch regeln lassen müssten. Dem kommenden Coaching
         sehen Sie hoffnungsvoll entgegen. Sie wünschen eine Einigung, damit endlich wieder vernünftige Presbyteriumssitzungen stattfinden
         können.
      

      
      6. Rolle: Herr Markus Wondrazek aus dem Sprengel Eckenscheidt 

      
      Sie sind 62 Jahre, im vorgezogenen Ruhestand, verheiratet, haben ein Kind. Sie waren früher Gastwirt, durch die vielen ausländischen
         Lokale trug sich aber Ihr Gasthaus nicht mehr, sodass Sie es an einen Italiener verpachtet haben. Sie finden wie der Pfarrer
         Herbst, dass diese Sache mit dem Umbau schrecklich spekulativ geplant ist, dass man überhaupt diese Geschäftemacherei Leuten
         außerhalb der Kirche überlassen sollte. Wenn man das alte Gemeindehaus nicht mehr braucht, sollte man es besser verkaufen
         und nicht so eine Goldgrube für die Gemeinde daraus machen wollen. Die haben doch alle keine Ahnung, was das für ein Koordinationsaufwand
         wird, einen solchen Umbau zu gestalten. Der frühere Kirchmeister, der Herr Seibold, wäre Ihrer Meinung nach gar nicht in der
         Lage, so eine Sache zu deichseln. Das Risiko wäre viel zu groß, dass die Gemeinde noch draufzahlt. Jetzt soll da so ein Schlichter
         kommen, »Coach« heißt das, mal sehen, ob diese schreckliche Unruhe in der Gemeinde dann aufhört.
      

      
      |368|7. Rolle: Herr Thomas Breitner, Teamcoach/Gemeindeberater 

      
      Sie sind 45 Jahre, verheiratet, haben drei Kindern, Sie sind Krankenhausseelsorger. Sie wurden von einem Vertreter des Superintendenten,
         Herrn Dr. Wegener, angesprochen, einen Gemeindekonflikt regeln zu helfen. Sie haben gerne zugesagt, weil solche Aufträge eigentlich
         viel zu selten vergeben werden. Sie freuen sich auf die Sitzung, haben aber noch keine rechte Vorstellung, um welche Art von
         Konflikt es geht, da konnte der Dr. Wegener auch nichts Genaueres sagen. Sie eröffnen die Runde, indem Sie sich zuerst selbst
         vorstellen.
      

      
       

      
      Frage an alle Seminarteilnehmer am Ende des Spiels: Wie sinnvoll war das Team-Coaching als Setting, welche alternativen Interventionsstrategien sind denkbar und vielleicht sinnvoller?
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