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Coaching als Auseinandersetzungs- und Gestaltungsprozess





„Unter die Oberfläche zu gehen, das war ein Schock für mich“








von Ute Schmidt-Braße








Vortrag, gehalten am 31. Mai 1997 auf dem BDP-Landespsychologentag Bremen. Thema: Tätigkeitsfelder für Psychologinnen und Psychologen – Supervision und Coaching








Über Coaching zu reden ist nicht einfach:





-	Der Begriff ist missverständlich und schillernd,


-	Subjekt und Objekt sind vom Schwierigsten: Menschen - die, die coachen, und die, die sich coachen lassen,


-	die Durchführung folgt zwar Regeln, aber doch nicht starr,


-	das Ergebnis kann man in den wenigsten Fällen gleich greifen.





Außerdem spielt die notwendige Verschwiegenheit/Vertraulichkeit eine Rolle - sie fordert im konkreten Berichten Verallgemeinerung, Veränderung, Verfremdung.








Abgrenzung Supervision/Coachinq


Diese Schwierigkeiten hat das ,,Coaching“ mit der „Supervision“ gemein, wie es überhaupt viele Gemeinsamkeiten zwischen beiden Beratungsformen gibt, die Begriffe zum Teil auch verschränkt benutzt werden. SCHREYÖGG (1995, S. 61) stellt dazu fest:


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





SCHREYÖGG unterscheidet dann aber:


„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 Entwicklung zu fördern“.





ROTH/BRÜNING/EDLER (1995, S. 201, z.T. nach LOOSS, 1991, S. 42) dagegen sehen Coaching „als eine Form von Supervision im Bereich des Managements“ und würden lieber von „Management-Supervision“ sprechen. Sie sehen allerdings diesen Begriff im organisationalen Umfeld als nicht „anschlußfähig“ an, „da die Herkunft aus den helfenden Berufen Assoziationen fördert, die zu weit entfernt von der Welt des Managements sind“. DORANDO/GRÜN (1995, S. 945) sprechen von Coaching als einer „spezifischen Spielart“ der Supervision in der Wirtschaft.





Die Zusammenhänge werden vielleicht deutlicher, wenn man sich das folgende Schema vor Augen führt – die Abstände von Coaching und Supervision zu den anderen Zugangsformen zu beruflicher Handlungskompetenz in der Abbildung sind absichtlich gewählt (Abbildung verändert, nach DORANDO/GRÜN 1995, S. 950):
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Zugangsformen zu beruflicher Handlungskompetenz


(verändert nach DORANDO/GRÜN)











Von Supervision spricht man allgemein mehr im klinischen und sozialen bzw. sozialpädagogischen Umfeld, Coaching taucht eher im Umfeld von Profit-Organisationen, -Unternehmen, im Management- bzw. Führungskontext auf.








Begriffsklärung Coaching


Es ist nicht die Aufgabe dieses Beitrags, Supervision im einzelnen zu definieren und über sie zu berichten, dazu ist auf den Beitrag von Karl Heinz SCHRÖMGENS zu verweisen. Was aber ist ein Coach/eine Coachin? Was ist Coaching?





Es gibt viele Deutungen der Coaches-Rolle, die


-	vom Dialogpartner, Spiegel, Alter Ego, Sounding Board bis zum Mietfreund,


-	vom Berater, Promotor, Antreiber bis zum Therapeuten


reichen.





Während ROTH/BRÜNING/EDLER (1995, S. 201) Coaching als „neue und durch komplexe Strategien gekennzeichnete Maßnahme zur Unterstützung und Weiterbildung von Mitarbeitern in Organisationen“ beschreiben, geht SCHREYÖGG (1995, S. 47) über diese von ihr als „innovative Form der Personalentwicklung“ bezeichnete Auffassung hinaus, wenn sie Coaching gleichzeitig als „Dialogform, bei der Freud und Leid im Beruf verhandelt werden“, darstellt. Sie versteht Coaching in diesem Sinne als „Therapie gegen berufliches Leid und als Maßnahme zur Förderung eines ausgefüllten beruflichen Daseins“.





Beim Coaching geht es also in der Hauptsache und prinzipiell





1. funktional und problemorientiert


-	um die gezielte Verbesserung von für den persönlichen Erfolg notwendigen Schlüsselqualifikationen,


-	um den effizienten Einsatz von rein fachlichem Know-how,


-	um den zielführenden Umgang mit Managementfunktionen wie Analysieren, Planen, Entscheiden, Organisieren von Personal, Material und Kapital, Führen, Kontrollieren,


-	um systematische Karriereberatung und -entwicklung oder


-	um das spezielle und persönliche Training von Fertigkeiten z.B. in Rhetorik oder Arbeitstechniken


-	hierzu können Sequenzen in einen Coaching-Prozess eingebaut werden, wenn es hilfreich und nötig erscheint -





und gleichzeitig auch





2. ganz essentiell und emotionsorientiert


-	um das Be- und Verarbeiten von Bedingungen und Grenzen persönlicher, ethischer, kultureller, ökologischer oder materieller Art, an die das Handeln stößt,


-	um die Beziehungsseite - wie ein managermagazin-Artikel es im Januar (1997, S. 178-186) beschrieb -:


-	um den „Menschen hinter dem Funktionsträger“,


-	um „Lebenshilfe für die einsamen Entscheider an der Unternehmensspitze“,


-	um die „Assistenz in grundsätzlichen Lebensfragen“,


-	um den „Bedarf an Feedback“, und zwar offen, ehrlich und wohlwollend,


-	um Sinn- und Wertfragen.


-	um den „Bedarf an“ ehrlichem und wertschätzendem „Feedback“.





Da dies das „Neue“, für viele immer noch Undenkbare an Coaching in vielen Unternehmen ist, habe ich den Ausspruch „Unter die Oberfläche zu gehen, das war ein Schock für mich“ als Überschrift gewählt.





Um eine Definition aus einem Unternehmen vorzustellen, der seinen Mitarbeitern bereits im Rahmen der Personalentwicklung unter dem Motto „Jeder Gute kann noch besser werden“ Coaching anbietet, möchte ich aus der Coaching-Broschüre von VW zitieren:





„Coaching bahnt“, so die entsprechende VW-Firmenbroschüre, „Ihnen den individuellen Weg zur persönlichen Spitzenleistung und bietet den Anstoß für einen


- praxisorientierten,


- maßgeschneiderten,


- individuellen und


- ganzheitlichen


Entwicklungsprozess, auf dem Ihr persönlicher Coach Sie als Wegbereiter und konstruktiver Unterstützer begleitet.





Coaching, als zeitlich begrenzter Prozess, umfasst unterschiedliche, bedarfsorientierte Arbeitsformen wie fachlich-inhaltliche Beratung, mentales Training oder Verhaltensreflexion.“





Aufgabe von Coaches ist es also, als kenntnis- und methodenreiche Moderatorlnnen oder auch sozusagen in der Rolle eines Katalysators zu helfen,





-	Klarheit und neue Orientierung zu schaffen,


-	Antworten an die Oberfläche zu heben und zu finden, die eigentlich bereits im zu Coachenden verborgen liegen oder angelegt sind.


Sie leisten


-	„Hilfe zur Selbsthilfe“ und


-	unterstützen Eigenständigkeit und Eigenverantwortlichkeit, sie


-	regen kontinuierliche Verbesserung und Veränderung an.








Sinn und Zweck des Coaching – und das ist ganz wichtig – ist nicht Reparatur, sondern Entwicklung von eigenen, in der Person vorhandenen Ressourcen.








Coaching wird heute besonders





-	von hochrangigen – mit absteigender Tendenz – Managerlnnen,


-	von Personen in Stressberufen oder -Situationen – ich habe auch schon Meister in der Nachtschicht als Coaching-Erbittende erlebt –,


-	von Freiberuflerlnnen – häufig „EinzelkämpferInnen“ – und


-	von unseren eigenen disziplinären und interdisziplinären Beraterkolleglnnen nachgesucht.





Sie haben als Coaching-Hintergründe mehr oder minder gemeinsam, dass sie





-	häufig allein, einsam, auf sich gestellt oder örtlich unstet, durch viele unverbindliche Kontakte belastet sind,


-	damit überwiegend in ihrer „Funktion“, aber weniger - auch in ihrem persönlichen Umfeld - als ganzer Mensch wahrgenommen, wertgeschätzt und beansprucht werden,


-	enorme Verantwortung häufig ohne Ausweich- und Ausgleichsmöglichkeiten tragen,


-	mit jeder Entscheidung für etwas automatisch eine Entscheidung geoen etwas treffen und damit in persönliche Konflikte und Wertproblematiken geraten,


-	extrem flexibel auf Veränderungen reagieren müssen und damit krisenzugänglich sind.





Coaching ist demnach personennahe Beratung, die neben Denken auch Handeln im beruflichen Kontext ermöglichen und erleichtern soll. HEINTEL (1992) beschreibt Beratung als „Balanceakt“ zwischen





-	Komplexitätserweiterung


durch In-Frage-Stellen der Thematik, Eröffnen neuer Aspekte, Erweitern perspektivischer Verengungen ...


und


-	Reduktion


der erweiterten Sichtweisen zu „Entscheidungen für Entwicklung und Veränderung“.





Coaching ist in diesem Sinne ein Auseinandersetzungs- und Gestaltungsprozess mit dem beruflichen Handeln im Kontext mit persönlicher Situation und zugrundeliegenden Einstellungen sowie mit den Bedingungen, die im Umfeld des Berufs vorgefunden werden.


�
„Typischer“ Ablauf eines Coachinq-Prozesses:


Ein Coaching-Prozess läuft im Grunde nicht anders ab als jeder andere Beratungsprozess im organisatorischen Umfeld sonst auch. Es handelt sich im allgemeinen um einen Problemlöseprozess mit mehr oder weniger Schleifen nach dem Schema:





Kontakt mit Problemdarstellung


Kontrakt


Ist-Analyse/Datensammlung


Problemdefinition/Alternativensuche


Zielfindung/Entscheidung


Durchführung bei ständiger Überprüfung von Zielen/Strategien/Maßnahmen


Abschluss/Ergebnisfeststellung


evtl. Nachsorge.





Die „Schleifen“ entstehen dabei meist in den Prozessschritten zwischen Ist-Analyse und Durchführung, wenn durch Probleme bei der Durchführung klar wird, dass etwas grundlegend Wichtiges nicht herausgearbeitet wurde und nun „störend“ und weiterhin einengend wirkt.








Dabei kann Coaching unterschiedliche Formen annehmen (ROTH/BRÜNINGER/EDLER 1995):
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Erscheinungsformen des Coachings











Konkretisierung anhand eines Fallbeispiels





Ein fiktives Beispiel:





Frau Rudolf (37) hatte nach einer Banklehre Betriebswirtschaft studiert und war dann mit 26 Jahren über ein Trainee-Programm in ein Versicherungsunternehmen eingestiegen. Als Gruppenleiterin bekam sie mit 31 Jahren das erste Kind, ein knappes Jahr danach das zweite. Sie schöpfte die Baby-Pausen aus, hielt aber über ein Frauenförderungsprogramm ihres Unternehmens den Kontakt zum Arbeitgeber, nahm an Fortbildungen teil und stellte sich mehrmals bei Arbeitsüberlastung im Unternehmen als Aushilfe vor Ort oder auch als „Heimarbeiterin“ zur Verfügung. Dadurch fiel ihr die Rückkehr nicht schwer, was vom Unternehmen nach etwa einem Jahr mit der Beförderung zur Abteilungsleiterin honoriert wurde. In der Abteilung, die sie zu übernehmen hatte, war sie als Aushilfe gewesen und hatte sich damals bereits über verkrustete Strukturen, unselbständiges Arbeiten und Abteilungsegoismen aufgeregt. Das wollte sie nun alles anders machen! Für die „Übernahme“ erbat sie bei der Personalentwicklungsabteilung Unterstätzung durch einen Coach, der ihr helfen sollte, ihre Ziele und Strategien zu klären und die Einführung von Änderungen kritisch zu begleiten.1





Inhaltlich könnte dieser Coaching-Prozess wie folgt aussehen:





Frau Rudolf nahm Kontakt mit der Personalentwicklungsabteilung auf und schilderte dort ihr Dilemma: Sie wollte vieles verändern, fürchtete aber, ihre neuen Mitarbeiterlnnen zu überfordern und zu verschrecken und sich damit nicht beliebt zu machen.


Da die angedachten Veränderungen im Sinne des Unternehmens waren und Frau Rudolf noch einige Schritte im Unternehmen zugetraut wurden, bekam sie das Coaching genehmigt. Man half ihr bei der Suche nach einer geeigneten Coachin, mit der sie nach einem Kontaktgespräch, in dem eine erste Problemdarstellung erfolgt war, handelseinig wurde: Die Begleitung sollte nach einer längeren Startsitzung zur Ist-Analyse vorerst zweiwöchentlich und dann mit abnehmender Intensität bis zum Ausklinken der Coachin fortgeführt werden.





In der Ist-Analyse-Sitzung stellte sich heraus, dass Frau Rudolf wie früher bei der reduzierten Anzahl derzeit versuchte, alle ihre Rollen hundertprozentig zu erfüllen, ohne zu beachten, dass manche davon auf Dauer so nicht kompatibel sein würden. Außerdem hatte sie noch Probleme, mit der Macht, die ihr die neue Position gab, verantwortlich im Sinne ihrer eigenen Zielstellungen umzugehen. Neben der Konzeption der Veränderungen in der Abteilung mussten also auch die persönlichen Ziele von Frau Rudolf Coaching-Thema werden. Die Bearbeitung dieser Themen gestaltete sich zeitintensiver als vermutet, da sich herausstellte, dass alte, in ihrer Ursprungsfamilie immer noch gültige Rollenmuster, erfahrungsbedingte Unsicherheiten und Ängste vor Verantwortung und beispielhaft erlerntes Problemlöseverhalten handlungseinschränkend wirkten und erst gelöst werden mussten.





Durch diese Überlegungen begleitet, ließ sich die Einführung einer neuen Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiterlnnen günstiger an. Im Laufe der Zeit änderte Frau Rudolf mit Hilfe ihrer Mitarbeiterlnnen auch noch die Arbeitsprozesse in ihrer Abteilung und konnte nach gut einem Jahr das Coaching beenden. Im Moment wird der Kontakt nur noch für sporadischen Unsicherheiten oder zum Ergebnis-Feedback - meist telefonisch - aufrechterhalten.








�
Anforderungen und Konsequenzen für coachende Psychologlnnen


Es wird klargeworden sein, dass Coaching als „emotions- und problemorientierte Beratungsform“ (SCHREYÖGG 1995, S. 65) ein anspruchsvolles, hochinteressantes, aber auch anstrengendes Arbeitsfeld sein kann.





Durch ihre vielseitige und häufig einschlägige Ausbildung und Berufsausübung sind Psychologinnen und Psychologen - sicher vom Grunde her für die Tätigkeit als Coaches geradezu „prädestiniert“ (KÖNIG (1995, S. 253).





Psychologe oder Psychologin zu sein, reicht aber nicht. Es kann für Coaches - um einen Beitrag von SCHREYÖGG auf dem Landespsychologentag Niedersachsen 1996 aufzugreifen und zu bekräftigen - sogar kontraproduktiv sein, die therapeutische Ausrichtung und damit ,,Individualisierung, Defizit-Orientierung und Kontext-Loslösung“ und die damit verbundene Diktion und Haltung in den Vordergrund der Coaching-Leistung stellt.


Das heißt nicht, dass Modelle und Methoden aus der Psychotherapie für Coaches nicht hilfreich sein könnten. Ganz sicher sogar vergrößern, verbreitern und vertiefen sie ihr „lnterventions”-Repertoire. So stellt SCHREYÖGG (1995, S. 248) fest, dass ,,Coaching-Gespräche durch gesprächsüberschreitende methodische Maßnahmen aus erlebnis- und aktionsorientierten Psychotherapieverfahren erheblich ergänzt und bereichert werden können“. Sie bezieht sich dabei konkret auf Gestalttherapie und Psychodrama. Man könnte z.B. auch die Gesprächspsychotherapie und die systemisch orientierte Familientherapie anführen. Gerade über die Ausübung letzterer kommen erfahrungsgemäß eine ganze Reihe klinisch orientierter Psychologinnen in die Versuchung, den Schritt ins Coaching zu machen.





In meiner Sicht sind Psychologinnen mit langjährigem Wissens- und Erfahrungsschwerpunkt in Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie in der Regel aus den folgenden Überlegungen heraus besser geeignet, sich im Tätigkeitsfeld Coaching erfolgreich und verantwortlich zu engagieren:





Coach zu sein, stellt eine Reihe von Anforderungen, die über das Psychologe-Sein als solches hinausgehen: persönliche und fachliche.





Da sind als erstes die von ROGERS bereits 1957 formulierten Eigenschaften für Beraterlnnen:





- Kongruenz und Empathie,


- Wertschätzung und Akzeptanz,


- Empathie und einfühlendes Verstehen,





die hier für nicht weiter erklärt werden müssen und als persönliche Voraussetzung für psychologisches Tun allgemeine Gültigkeit haben sollten.





Sie gelten mit Sicherheit auch im Coaching-Prozess, denn sie fördern Vertrauen und Offenheit und damit Akzeptanz und Erfolg des Coachings und sind im Grunde auch Basis eines Wertesystems, das von Partnerschaft und Gegenseitigkeit in der Beziehung ausgeht.


Coaches müssen darüber hinaus über ein reiches Maß an Lebenserfahrung verfügen, um glaubwürdig und flexibel auf unterschiedliche Problemstellungen reagieren zu können, aber auch Abstand von aktuellen Stimmungen und Krisenerfahrungen nehmen zu können.


Coaches müssen wohlwollend kommunikativ sein: Sie müssen mit den zu Coachenden auf gleicher Ebene so sprechen können, dass diese sich so wertgeschätzt fühlt, dass ihre Strukturen aufgedeckt werden und die ihnen gemäßen und eigenen Problemlösungen zum Tragen kommen. Coaches müssen den zu Coachenden zum Denken, Kombinieren, Sprechen aktivieren, ohne selbst zu aktiv im Reden zu sein – “aktives Zuhören“ heißt die Devise.





Zu diesen persönlichen Eigenschaften gesellt sich als zusätzliches fachliches Anforderungsmerkmal ein großes eigenes, in unmittelbarer Tätigkeit in Organisationen erworbenes Erfahrungswissen über Organisationen, über das Coaches verfügen und das sie einsetzen können müssen.


Nur mittelbar über die Beratung von einzelnen Menschen aus Organisationen erworbenes Wissen reicht nicht aus.


Coaches sollten Vorstellungen haben vom Funktionieren einer Organisation, von den Zusammenhängen und Implikationen und den darin ablaufenden Prozessen, nicht nur auf der menschlichen, sondern auch auf organisatorischer, technischer und kaufmännischer Ebene. Sie sollten die Sprache der zu Coachenden nicht nur verstehen, sondern auch sprechen. Sie sollten dazu auf diesem Hintergrund soviel Einsichtfähigkeit und Flexibilität haben, dass sie die Problemstellungen aus ihnen fremden Bereichen zumindest in der Struktur erfassen können. 


VW z.B. versucht diese Qualität seiner Coaches u.a. dadurch sicherzustellen, dass in der Regel berufliche Mehrfachqualifikationen gefordert werden.





Coaches müssen aber auch über genügend eigene Theorien, Modelle, Methoden, Schemata verfügen, die sie als alternative Denk-, Strukturierungs- und Erklärungshilfen anbieten können, wenn die eigenen Deutungsmuster des zu Coachenden nicht ausreichen oder die Sicht auf weitere Handlungsmöglichkeiten verstellen.





Konsequenz für den Psychologen/die Psychologin als Coach muss es sein,





-	sich dem lebenslangen Lernen zu verschreiben, sich fortzubilden, um immer wieder neue Zugänge zu Problemen und Problemlösungen zu erwerben und das Inventarium zu vergrößern - im angestammten psychologischen Feld, aber auch in angrenzenden Bereichen,





-	sich immer wieder der Erfahrung von organisationaler Wirklichkeit auszusetzen, um die eigenen Vorstellungen zu überprüfen und an der Realität zu messen und auszurichten,





-	das eigene Erfahrungs- und Wertesystem immer wieder zu überprüfen und kritisch zu hinterfragen und für eigene emotionale und aktionale Stabilität den zu Coachenden gegenüber zu sorgen, was wohl vor allem durch intensiven Erfahrungsaustausch und Coaching der Coaches erreicht werden kann,





-	im Endeffekt Qualitätssicherung im Hinblick auf eigene Professionalität wie im Hinblick auf die für den Erfolg des Coachings notwendige Kundenorientierung zu betreiben.





Was wahrscheinlich für Supervisoren wie für Coaches gilt, ist eine Weisheit, die Abraham LINCOLN bereits 1865 geäußert haben soll:       .








Ihr könnt Menschen nie auf Dauer helfen, wenn ihr für sie tut, was sie selbst für sich tun können.
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