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Klarheit bitte!

Was hinter dem schillernden Begriff Coaching steckt und warum Haltung wichtig ist

Coaching boomt. Am Markt st6Rt man auf eine Reihe unterschiedlichster Coachingan-
satze. Was aber Coaching ist und auf welchen Basisannahmen Coaching beruht, bleibt
meist im Dunkeln. In diesem Beitrag wird der Begriff Coaching definiert, damit ver-
bundene Basisannahmen analysiert und am Beispiel eines systemischen Ansatzes
exemplarisch in die Praxis transferiert.

Einleitung

Dem Eindruck, dass Coaching boomt, kann man sich nicht erwehren, wenn man die
populdre Literatur und die wenigen wissenschaftlichen Veroffentlichungen betrachtet.
Ein Blick in die Managementpraxis bestatigt diese Vermutung. Von der Nachwuchsfiih-
rungskraft bis zum Topmanagement, alle kénnen sich den unzahligen Coachingange-
boten nur schwer entziehen. Umgekehrt sind FlUhrungskrafte immer mehr dem
Anspruch ausgesetzt, ihre Untergebenen ,,coachen” zu missen.

Am Markt sto6l3t man auf eine Reihe unterschiedlichster Coachingangebote, die sich
nach Angabe der Anbieter nicht nur durch ihre Werkzeuge sondern insbesondere
durch ihren spezifischen Ansatz unterscheiden. Dabei fillt aber auf, dass Coaching
und wie es sich von verwandten Konzepten wie Supervision, Therapie etc.
abgrenzt, kaum explizit definiert wird. Das ist verwunderlich, denn wenn der spezi-
fische Coachingansatz ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal ist, konnte vermutet
werden, dass Begriffe definiert und verschiedene Ansatze durch konkrete Auspra-
gungen differenziert werden. Dann waren Kundlinnen und andere Auftraggeber in
der Lage zu unterscheiden, welche Coachingansatze sie fiir ihre Anliegen geeignet
finden.
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In der vorliegenden Arbeit soll Coaching klar von anderen Begriffen abgegrenzt und
dahinterliegende Annahmen theoretisch verortet werden. Fir den oft verwendeten
Ansatz des systemischen Coachings werden die damit verbunden Basisannahmen — in
der Praxis haufig als ,Haltung” bezeichnet — analysiert. Die systemisch-
konstruktivistische Haltung wird dabei mechanistisch-positivistischen Basisannahmen
gegenlibergestellt.

Was ist Coaching? Eine Begriffsabgrenzung

Die Suche nach Coachingdefinitionen fiihrt zuerst einmal zu einer Unzahl von Begrif-
fen. Einzelcoaching, Projektcoaching, Teamcoaching, Fihrungscoaching, Finanz-
coaching, usw. werden noch durch verwandte Begriffe wie Mentoring, Supervision,
Lebenshilfe, Therapie etc. erganzt. Coaching scheint allgegenwartig. Vor dem Hinter-
grund der Literatur abseits dieses Coaching-Hypes, schalen sich ein paar Kernmerkma-
le des Begriffs heraus:

* Coachingist Individualberatung, also die Beratung von Einzelpersonen und nicht
von sozialen Einheiten wie Gruppen oder Organisationen.

* Coaching ist Beratung im beruflichen Kontext, d.h. berufliche Anliegen stehen im
Vordergrund.

* Diese Anliegen sind nicht als (psychische) Krankheiten zu identifizieren; die Anliegen
und die Losungsansatze Uibersteigen weder die kognitiven noch die emotionellen
Potenziale der Kundinnen.

Coaching ist demnach eine Form von Beratung. Flr den Beratungsbegriff gibt es hin-
reichende Definitionsansatze.! Die fiir unsere Aufarbeitung relevanten Aspekte sehen
Beratung als eine externe, unabhangige Leistung auf Basis von beratungsspezifischem
Wissen zur Bearbeitung eines vom Kunden bzw. von der Kundin definierten Anliegens.

Der Ausschluss definierter psychischer Krankheiten (bspw. nach dem Manual ICD-10-
GM) hat fiur die Coachingpraxis wichtige Auswirkungen: Es wird davon ausgegangen,
dass typische Coachingkundinnen intakte ,Selbstmanagementfahigkeiten” haben und
die Verantwortung fiir ihr Handeln im gesamten Coachingprozess behalten.z Zudem
kommen typische Problemstellungen des Coachings aus dem beruflichen Kontext. Eine
Kundin méchte bspw. Aspekte der Zusammenarbeit in ihrer Abteilung oder das eigene
Verhalten in einem Veranderungsprozess bearbeiten. Das erfordert Ublicherweise
Feldkompetenzen vom Coach, um die Lebenswelt der Kundin in angemessener Weise
nachvollziehen zu kénnen.

Coaching ist Individualberatung und grenzt sich damit von der Beratung sozialer Ein-
heiten wie Gruppen oder Organisationen ab. Coaching kann zwar — wenn auch in der
Praxis eher selten zu finden — in Gruppensettings stattfinden, trotzdem steht dabei das
Anliegen eines Individuums im Vordergrund. Die Gruppenmitglieder unterstitzen den
Fallbringer bei der Bearbeitung des Anliegens, es werden also nicht Anliegen aller Mit-
glieder gleichzeitig bearbeitet. Schon gar nicht werden Fragestellungen behandelt, die
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die soziale Einheit , Gruppe” betreffen, also bspw. Anliegen zu Gruppennormen oder
kollektiven Rollenaspekten. Diese Interventionsebene ist der Organisationsberatung
zuzurechnen. Auch wenn es hier Ahnlichkeiten bspw. beziiglich der Interventionstheo-
rie zur Einzelberatung gibt, beim konkreten Einsatz von Interventionen unterscheiden
sich diese allerdings betrachtlich.

Ein weiterer Kernaspekt zur Begriffsabgrenzung — gerade weil es um Anliegen im
beruflichen Kontext geht — ist der Unterschied zwischen Fiihrung und Coaching. Hier-
bei handelt es sich um zwei unterschiedliche, wenn nicht sogar gegensatzliche Rollen.
Fihrung hat — in einer heute theoretisch abgesicherten Position — die Aufgabe, Mitar-
beiterInnen in Richtung organisationaler Ziele zu beeinflussen. Hierarchischer Macht-
einsatz ist dabei inkludiert, wenn nicht in vielen Fillen sogar notwendig.’> Coaching
hingegen hat nur das Anliegen des Kunden bzw. der Kundin im Blick, nicht die tGberge-
ordnete Zielsetzung einer Organisation. Bezugnehmend auf die oben genannten
Anforderungen an Beratung, bei denen Unabhangigkeit (finanziell, aber auch hinsicht-
lich der Ziele) und Externalitat (nicht betriebsblind, auBerhalb des Machtgefliges) als
zentrale Punkte genannt werden soll an dieser Stelle auf das in der Beratung oft disku-
tierte Dreieck (1) Beraterln/Coach, (2) Auftraggeber, als Vertreter der organisationalen
Ziele und (3) Kunde bzw. Kundin, als diejenigen, die ein Anliegen einbringen, hingewie-
sen werden. Beraterlnnen halten sich aus dem organisationsinternen Weisungs- und
Machtgeflige heraus, eine Filhrungskraft kann das nicht. Hierarchischer Machteinsatz,
der eine wesentliche und notwendige Durchsetzungsmoglichkeit von Flihrungskraften
und ein wesentliches Merkmal ausdifferenzierter Organisationen ist,* steht Coaches
also nicht zur Verfigung. Diese kdnnen, wenn sie ihre Begleitung bei der Problemlo-
sung der Kundin als nicht mehr hilfreich ansehen, die Arbeitsbeziehung beenden.
FUhrungskrafte konnen die Beziehung zu ihren Mitarbeiterinnen nicht jedes Mal ab-
brechen, wenn diese nicht im Sinne der Organisationsziele handeln wollen.

Was steckt dahinter? Ansatze und Basisannahmen

Ebenso unklar wie der Begriff per se bleiben oft dahinterliegende Annahmen, die aber
gleichzeitig in der Auslibung der Ansatze betrachtliche Folgen haben. Betrachtet man
die Theorieebenen nach Ha-
senzagl (2009)> ist dem Hand-

werkzeug (Tools) eines Bera-
} Ansitze

ters/einer Beraterin die Ebene der
egenstandiiche gegenstandlichen (subjektivbezo-
Theorie genen) Theorien vorgelagert. Auf

dieser gegenstandlichen Ebene
Rahmentheorie liegen die modellhaften Vorstel-

— Basis- lungen, wie ein Coach seine
/ Wissenschaftstheorie \ annahmen  werkzeuge einsetzt bspw. wel-

che Rolle er einnehmen soll und

wie er Wirkung erzielen kann. Es
Abb. 1: Ebenen von Theorien (nach Hasenzagl, 2009) handelt sich also um Vorstellun-

—
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gen Uber einen bestimmten Realitatsausschnitt oder Gegenstand, in unserem Fall
eben Coaching. Spezifische Auspragungen dieser Vorstellungen und die damit verbun-
denen Werkzeuge kennzeichnen verschiedene Coachingansatze, die auf grundlegen-
den Annahmen basieren (Basisannahmen).

Das sind grundlegende Annahmen Ulber das Wesen von Individuen, Organisationen
und das Zusammenspiel dieser Elemente. Diese Annahmen bilden den theoretischen
Rahmen flr die Erklarung oder das Verstehen eines konkreten Gegenstandes (hier
Coaching) und werden deshalb als Rahmentheorien bezeichnet. Die unterste Ebene,
und damit den Rahmentheorien vorgelagert, ist die wissenschaftstheoretische Positi-
on. Hier finden sich paradigmatische Annahmen, wie Erkenntnis moglich ist wieder,
ebenso die grundlegende Frage, ob es die Dinge tatsachlich gibt (Positivismus) oder sie
nur Konstrukte aus Beobachtungen sind (Konstruktivismus). Auch wenn das abgeho-
ben klingen mag, aber es besteht ganz offensichtlich ein Unterschied zwischen einem
Apfel aus der naturwissenschaftlichen Realitéit, der vermessbar und — wie Newton an-
geblich festgestellt hat — auch koérperlich splrbar ist und einer Norm aus der sozialen
Realitéit, der zwar groBer Einfluss auf das Verhalten von bspw. Gruppenmitgliedern
zugeschrieben wird, die aber noch niemand gesehen, geschweige denn vermessen
hat. Eine Norm hat den Charakter einer beobachterabhangigen Konstruktion, der Ap-
fel hingegen kann durchaus als beobachterunabhangige ,tatsachlich” vorhandene Rea-
litdt gesehen werden. Ahnliches gilt fiir den Begriff ,,Persénlichkeit”. Auch hier handelt
es sich um die Konstruktion eines Beobachters bzw. einer Beobachterin, keine real ge-
gebene, direkt beobachtbare Entitat.

Dieser in Basisannahmen begriindete Unterschied hat grolRe Bedeutung fiir Beratung.
Die (in der Praxis meist implizit eingenommene) rahmentheoretische und wissen-
schaftstheoretische Position manifestiert sich als Vorstellungen und Modelle auf
gegenstdndlicher Ebene liber Coaching (Theorien {ber Beratung), aber auch in konkre-
ten Annahmen lber Kunden, egal ob es sich dabei um Unternehmen oder Einzelper-
sonen handelt (Theorien fiir Beratung).’ Beide Modelle (idealerweise in Form von
Theorien), bezogen auf den Gegenstand , Coaching” oder ,Kunde” haben massive
Auswirkungen auf das Verhalten im Beratungsprozess.

Systemisches Coaching: Ein Ansatz mit Haltung

Basisannahmen werden in vielen popularen Biichern Uber systemisches Coaching ger-
ne als ,Haltung” bezeichnet, selten wird der Begriff jedoch explizit definiert. Haltung
als Oberbegriff fiir grundlegende, handlungsleitende Annahmen, |asst sich durch spezi-
fische Positionen auf rahmentheoretischer und wissenschaftstheoretischer Ebene
externalisieren und wird damit beschreib- und operationalisierbar.

In der systemischen Haltung eines Coaches lasst sich die wissenschaftstheoretische
Position als eine Form des Konstruktivismus beschreiben. Aus den vielen — teilweise
auch widerspriichlichen — systemischen Theorien orientieren wir uns an der Fassung
von Niklas Luhmann’. Luhmanns Zugang bietet speziell auf den hier interessierenden
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Theorieebenen Wissenschafts- und Rahmentheorie die konsistenteste Formulierung
der derzeit vorhandenen Systemtheorien.

Wissenschaftstheoretisch ersetzt Luhmann das real gegebene Wesen eines Gegen-
standes durch die Beobachtung. Jedes (soziale) Ding wird zwar als wirklich vorhanden
angenommen, wir haben aber keinen direkten Zugang zu dem Gegenstand, sondern
nur in Form von Beobachtung. Und es gibt auch keine — wie in den Naturwissenschaf-
ten angenommene — allgemein raumzeitlich invarianten Kausalketten zwischen zwei
positiv gegebenen Variablen, sondern nur die von Beobachterlnnen als sinnhaft begrif-
fenen Zusammenhange. Die Formulierung ,Person A sagt dies, dann reagiert Person B
so“ ist damit kein Gesetz im Sinn eines naturwissenschaftlichen stabilen Zusammen-
hangs, sondern die Annahme einer Beobachterin.

Auf der Ebene der Rahmentheorie heiRt das, dass ein Individuum (systemtheoretisch
genauer ein psychisches System) eigene Gedanken nach den ihm eigenen Beobach-
tungen bildet und der Gedankenfluss — also die Zusammenhange zwischen den Ge-
danken — ebenfalls von den eigenen Gedankenmustern (Strukturen) abhangt. Und all
das — Gedanken und die Strukturen, die den Gedankenfluss charakterisieren — ist nicht
direkt beobachtbar. Ahnliches beschreibt Luhmann fiir soziale Einheiten, nur sind die
Elemente eines sozialen Systems keine Gedanken sondern Kommunikationen, und die
Strukturen beschreiben erwartbare (weil fiir das System sinnhafte) Kommunikations-
verldaufe. Konsistent zum Konstruktivismus sind diese Verldaufe aber nicht gesetzmaRig
verknlpft und damit vorhersagbar, sondern entstehen emergent und entwickeln
damit Eigenleben und Eigensinn.

Ein Coach, der nach diesen theoretischen Positionen arbeitet, ist nicht durch die Fan-
tasie geplagt, er konne das Problem das eine Kundin hat (Positivismus!), Kraft seines
Wissens erkennen und (s)eine Losung formulieren. Eine Beraterin mit systemischer
Haltung ist sich vielmehr bewusst, dass ein Problem eine Sichtweise ist, die fiir ihren
Kunden sinnhaft und passend ist — nicht notwendigerweise sinnhaft fiir sie als Berate-
rin. Genauso muss eine mogliche Losung des Problems des Kunden vom Coach nicht
logisch nachvollziehbar hergeleitet werden, sondern schlichtweg sinnhaft fiir den Kun-
den sein. Die Beraterin ist also nicht zustandig, dem Kunden zu sagen, welches Prob-
lem er hat und welche Losung die rational richtige ist. Vielmehr hilft sie dem Kunden in
dieser Coachinghaltung dabei, seine Problemdefinition fiir sich zu erkennen und seine
Losungsmoglichkeiten fir sich zu ,erfinden”. Die systemische Haltung steht damit in
massivem Widerspruch zu den oft positivistisch gepragten Basisannahmen einer fach-
lich orientierten (Individual-)Beratung (vgl. Tabelle 1).

Der Fachberatungsansatz und die zugrundeliegenden Basisannahmen werden haufig
am Beispiel der Medizin erldutert.® Ebenso wie Fachberaterinnen versuchen Arztinnen
Uber direkt beobachtbare Tatsachen das Problem der Patientlnnen zu erkennen und
Uber Kausalketten Losungen herzuleiten. In der Fachsprache nennt man dieses Denken
,konvergent”: Die Arztin fragt den Patienten so lange, bis sie erkennt, welches Prob-
lem der Patient hat. Es werden also Moglichkeiten zunehmend ausgeschlossen, die
Sicht konvergiert zu einem Problem. Und fiir dieses positivistisch gegebene Problem
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kennt die Arztin — ebenso wie eine Fachberaterin — dank ihres Wissens und ihrer
Erfahrung die richtige Losung.

Mechanistisch-positivistische | Systemisch-konstruktivistische
Basisannahmen | Basisannahmen

Realitdt | konstruierte Wirklichkeit
Wahrheit | Wahrnehmung
Tatsachen | Beobachtungen
Objektivitat | Beobachterabhangigkeit
lineare Kausalketten | erwartbare (sinnhafte) Wechselwirkungen
vorhersagbar | emergent
Problemsicht konvergiert zu einem Problem | Divergenz als Ziel der Problembeschreibung
richtige Loésungen | viable (passende) Lésungen
richtig/falsch, gut/schlecht | niitzlich/nicht nutzlich
Fachberatung | Systemische Beratung

Tab. 1: Kernaspekte von Basisannahmen?®

,Na und?“ werden kritische Leserlnnen hier fragen. Ist es nicht so, dass Arztinnen mit
dieser Sichtweise schon zahlreiche Leben gerettet haben? Unstrittig, wenn einer Pati-
entin ein Bein abgeschnitten wurde, braucht nicht lange gefragt werden, welche Prob-
lemsicht die Patientin hat (zumindest in der akuten Situation nicht), sondern der Arzt
arbeitet hoffentlich unverziglich an der (seiner) Losung (lebenserhaltende Funktionen
stabilisieren, Blutung stillen, Verunreinigung verhindern etc.). Und es funktioniert,
aber nur fiir eine bestimmte Art von Problemen, die sich eher als naturwissenschaft-
lich beschreibbar charakterisieren lassen. Schwierig wird es dann, wenn komplexe Zu-
sammenhadnge nicht direkt nachvollziehbar auf eine bestimmte Ursache zuriickzufiih-
ren sind. Und so ist es auch beim Coaching. Es gibt berufliche Probleme bei denen eine
Diagnose durch eine Expertin und eine rationale Lésung von dieser hilfreich sind, weil
dem Kunden diese Expertise fehlt. Eine Gefahr dabei ist aber bspw., dass die von der
Expertin identifizierte Problemsicht — vorausgesetzt sie findet eine — und die vorge-
schlagene Losung nicht ins Bezugssystem des Kunden passen und ihm damit die Um-
setzungskompetenz fehlt. Fir viele Falle im beruflichen Kontext — im Gegensatz zur
Medizin — zeigt eine systemisch-konstruktivistische Haltung sehr hohes Wirkungspo-
tenzial. Namlich dann, wenn es darum geht Kundinnen dabei zu begleiten die Prob-
lemsicht in ihrem eigenen Bezugsrahmen moglichst divergent zu beschreiben, nach
Handlungsalternativen zu suchen und eigene Losungen und damit Umsetzungsmog-
lichkeiten zu (er)finden.

Zusammenfassend definieren wir Coaching als Beratung im beruflichen Kontext, wobei
die Anliegen eines Individuums im Zentrum stehen. Die Haltung, also handlungsleiten-
de Basisannahmen, die auf wissenschafts- und rahmentheoretischer Basis beschrieben
werden konnen, bestimmt den Beratungsprozess und sein Wirkungspotenzial. Die
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Grundhaltung von systemischem Coaching lasst sich dabei wie folgt zusammenfassen:
Unsere (soziale) Wirklichkeit ist eine beobachterabhangige Konstruktion. Damit sind
auch Probleme konstruiert. Coaches geben daher weder vor, welches Problem ihre
Kundinnen haben, noch finden sie die richtige Losung fir ihre Kundinnen. Nur die
Kundinnen selbst kdnnen in ihrem Bezugsrahmen passende — weil fiir sie sinnvolle —
Losungen (er)finden. Coaches unterstiitzen durch Einsatz von speziellen Methoden
starken- und I6sungsorientiert den Kunden dabei. Fir typische berufliche Anliegen von
Coachingkundlnnen, in denen es bspw. um Entwicklungsmoglichkeiten geht, zeigt
dieser Ansatz besonders hohes Wirkungspotenzial.
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