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Vorbemerkung


Wir stellen in diesem Lehrbuch verschiedene Methoden, Interventionen und Modelle vor, die sich aus unserer Erfahrung im Coaching gut bewährt haben. Dabei haben wir uns bemüht, wo es möglich war, die jeweiligen Urheber ausfindig zu machen und entsprechend zu benennen. Manche Methoden sind aber schon so lange im Umlauf und so weit verbreitet, dass kaum noch festzustellen ist, auf wen sie im Ursprung zurückgehen. Sollten wir eine Urheberin oder einen Urheber dennoch übersehen haben, so bitten wir um Benachrichtigung, damit wir den entsprechenden Hinweis in künftigen Auflagen in das Buch aufnehmen können.




LIEBE LESERIN, LIEBER LESER,


die schönsten Geschenke, die unsere Coaching-Praxis uns beschert, sind die spannenden Begegnungen mit unseren Coachees. Wir treffen dort auf einzigartige Persönlichkeiten, die die Themen und Wendungen ihrer Lebensverläufe vertrauensvoll mit uns teilen. Gelingt uns im Coaching-Prozess ein unerwarteter ‚Dreh‘, führt aus einer Sackgasse plötzlich doch ein Weg heraus oder werden herausfordernde Entwicklungsziele mit unserer Hilfe erreicht, so fühlen wir uns beschenkt. Nicht umsonst geben wir gerne zu, dass wir für unsere eigene Entwicklung von niemandem so viel gelernt haben wie von unseren Coachees.


In der Ausbildungs-Praxis ist es ähnlich: Die schönsten Geschenke bescheren uns unsere Teilnehmenden, doch hier kommt noch der Zauber hinzu, der von Lernerfahrungen in Gruppen ausgeht. Von Beginn an haben wir es als großes Privileg empfunden, so viele verschiedene Persönlichkeiten zusammenzubringen, die doch eines gemein haben: die große Faszination für die Menschen mit ihren Sorgen und Verletzlichkeiten, ihren drängenden Fragen und leuchtenden Zielen. Die Frage, was es heißt, ein Mensch zu sein, lässt sich vielleicht als die Klammer beschreiben, die uns mit unseren Teilnehmenden eng verbindet.


Hinter dem Wunsch, systemische Coaching-Kompetenzen aufzubauen, stecken oft die unterschiedlichsten Motive und Ziele. Fast immer spielt dabei die persönliche Erfahrung eine Rolle, dass wir Menschen als soziale Wesen für unsere gelingende Weiterentwicklung kommunikative Räume brauchen. Dort, wo wir uns angenommen und respektiert fühlen, wird Selbstentwicklung durch angeleitete Reflexion überhaupt erst möglich. Wer sich für eine Coaching-Ausbildung entscheidet, ahnt oftmals, dass es die Kunst des offenen Zuhörens, des sensiblen Resonanzgebens und des klugen Fragens ist, die im Coaching den Schlüssel für neue Perspektiven und unerwartete Handlungsansätze bildet. Wie Du diese Kompetenzen für Deine Rolle als Coach entwickeln und ausbauen kannst, welche Interventionen Dir dabei zur Verfügung stehen und wie Du immer wieder in eine wertschätzende Haltung hineinfindest, dies alles vermittelt Dir dieses Buch. Seine Inhalte sind die Quintessenz unserer jahrelangen Erfahrung als Ausbildende und unserer jahrzehntelangen Praxis als Coaches.


Der Aufbau unseres Lehrbuches orientiert sich an dem bewährten didaktischen Konzept unser Coaching-Ausbildung. Vom professionellen Beziehungsaufbau über die Erarbeitung eines Coaching-Auftrags bis zur Gestaltung mehrstündiger Coaching-Prozesse führen wir Dich in die Praxis des systemischen Coachings ein und stellen Dir viele hilfreiche Coaching-Methoden vor. Der systemische Ansatz entfaltet seine Wirksamkeit durch eine respektvolle und ressourcenorientierte Haltung des Coachs. Auch für den Aufbau dieser Haltung vermittelt Dir die Lektüre wichtige Einsichten und Strategien. Selbstreflexion, Toleranz und ein sensibler Zugang zu Deinen eigenen Prägungen und Gefühlen bereiten Dich auf eine vertrauensvolle Arbeit mit Deinen Coachees besser vor als ein randvoller Methodenkasten. Neugierig zu sein auf die eigenen Selbst- und Weltkonzepte, sich diese bewusst zu machen und zu hinterfragen, gehört zu den Grundtugenden jedes erfolgreichen Coachs. Auch bei diesen erhellenden Momenten der Selbstreflexion wird Dich dieses Lehrbuch begleiten – und manchmal bestimmt auch inspirieren!


Für die Teilnehmerinnen und Teilnehmer unserer Coaching-Ausbildung ist dieses Buch eine unverzichtbare Begleitlektüre. Aber auch für bereits ausgebildete Coaches liefert es eine wertvolle Auffrischung der Grundlagen, die im Laufe der eigenen Anwendung hie und da vielleicht ein wenig in Vergessenheit geraten sind. Und schließlich werden auch diejenigen, die sich zunächst nur in die Theorie und Praxis des systemischen Coachings einlesen wollen, ohne gleich in eine eigene Weiterbildung einzusteigen, in diesem Buch auf ihre Kosten kommen. Doch auf Dauer kann eine Buchlektüre eine mit Leib und Seele erlebte Coaching-Weiterbildung natürlich nicht ersetzen. Zu wichtig ist das sich wiederholende Wechselspiel aus Anwendung und (Selbst-)Beobachtung, kompetentem Feedback und gemeinsamer Reflexion der gemachten Erfahrungen. Dazu gehört auch der humorvolle Umgang mit den ersten Gehversuchen in der neuen Rolle sowie die längst vergessene Erfahrung, dass Unvollkommenheit ein großartiger Lehrmeister ist. Und nicht zu unterschätzen ist die Erfahrung, dass andere Menschen unsere persönlichen Stärken oft erheblich besser erkennen und benennen können, als wir es uns selbst zugestehen.


Ein geflügeltes Wort bei uns in der coachingakademie lautet: „Lesen hilft!“ Es hilft uns, Gehörtes, Gesehenes und Erlebtes in Ruhe in theoretische und methodische Zusammenhänge einzuordnen. So können wir es noch besser mit dem bereits vorhandenen Wissen verknüpfen, damit es uns in unserer Praxis jederzeit zur Verfügung steht.


In diesem Sinne wünschen wir Dir viele neue Erkenntnisse, überraschende Einsichten und berührende Erlebnisse bei der Lektüre!


Bettina Schubert-Golinski
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1. Die Grund lagen


des systemischen


Coachings


Der populäre Begriff Coaching dient heute als eine Art Container für verschiedene Formen der Beratung, bei denen ein Berater, Coach genannt, in einem vertraulichen Vier-Augen-Setting einen Klienten, Coachee genannt, bei der Lösung eines konkreten, meist beruflichen Problems oder bei der Umsetzung eines Veränderungsvorhabens unterstützend begleitet. Handelt es sich um eine Beraterin oder eine weibliche Klientin, kannst Du von der Coach und der Coachee reden. Die aus dem Englischen entlehnten Begriffe sind geschlechtlich nicht festgelegt und lassen sich im Deutschen sowohl weiblich wie männlich benutzen. Seltener findet man gelegentlich auch Formen wie „die Karriere-Coachin“, die „Coach-Frau“ oder die „Coachesse“.


Im Unterschied zu anderen Formen des professionellen Ratgebens ist Coaching eine Form der reflexiven Beratung. Anders als ein Arzt oder eine Steuerberaterin, eine Trainerin oder ein Consultant hast Du als Coach nicht notwendig ein größeres Sach- oder Fachwissen als Deine Coachees. Deine Expertise liegt vielmehr in Deiner Prozesskompetenz, also darin, durch interessiertes Zuhören, gezieltes Fragen und andere, vor allem ressourcenorientierte Interventionen bei Deinen Klienten einen Reflexionsprozess anzustoßen. Das Ziel dieses Prozesses ist es, gemeinsam Lösungen zu (er-)finden, die zu den Wünschen und Wirklichkeitskonstruktionen der Coachees passen. Dies schließt die gemeinsame Klärung ein, worin das eigentliche Problem besteht, was in der Zukunft an seine Stelle treten soll und welchen Beitrag schließlich das Coaching dazu leisten soll. Oftmals sind diese Dinge den Ratsuchenden nämlich noch gar nicht klar, sondern müssen in einer gemeinsamen Auftragsklärung erst miteinander erarbeitet werden.


Coaching lässt sich daher als eine Form der personenbezogenen Prozessberatung verstehen, die ohne Besserwisserei und kluge Ratschläge auskommt. Inhaltlich betrachtest Du Deine Coachees als Experten für ihre eigenen Lösungen, denn schließlich haben sie ja auch ihre Probleme selbst mit-erzeugt (was damit gemeint ist, erklären wir später). Als Coach unterstützt Du sie dabei ebenso wertschätzend wie wohlwollend mit Deiner Prozess- und Kommunikationskompetenz. Das heißt, Du stellst eine gute Beziehung her und hörst ihnen aufmerksam zu; Du stellst Fragen und versuchst, ihre Problem- und Weltsicht zu verstehen; Du sortierst das Gehörte und versuchst, den Sinn darin zu erkennen; Du hältst Dich mit Bewertungen zurück, stellst aber Deine innere Resonanz zu dem Gehörten, Gesehenen und Gefühlten in den Dienst des Coaching-Prozesses. Kurzum: Du machst Dir als Coach ein Bild von Deiner Coachee, oder genauer gesagt: Du machst Dir ein Bild von dem Bild, das Deine Coachee heute von sich ausgewählt hat, um es Dir im Coaching zu präsentieren. Auf der Basis dieses Verstehenwollens, dieser konstruktiven Annäherung an Dein Gegenüber leistest Du im Rahmen des Coaching-Prozesses eine Art Hilfe zur Selbsthilfe. Du unterstützt Deine Coachees dabei, ihre eigenen, für sie passenden Lösungen zu finden.


Dieser Ansatz setzt voraus, dass die Idee oder der Wunsch nach Veränderung von den Personen ausgeht, die ein Coaching in Anspruch nehmen, also von Deinen Coachees. Darüber hinaus ist es für einen erfolgreichen Coaching-Prozess unabdingbar, dass Deine Coachees nicht nur bereit sind, eine Veränderung anzugehen, sondern prinzipiell auch physisch wie psychisch in der Lage, diese selbstverantwortlich umzusetzen. Wer etwa aus gesundheitlichen Gründen, beispielsweise aufgrund einer akuten Belastungsdepression, gar nicht imstande ist, die nötige Energie für eine gewünschte Veränderung aufzubringen, dem wirst Du auch im Coaching nicht weiterhelfen können. In solchen Fällen kannst Du jedoch gemeinsam mit Deinem Coachee darüber nachdenken, wo eventuell eine passendere Form der Unterstützung zu finden wäre (zum Beispiel eine Psychotherapie). So gesehen ist Coaching eine Art von Beratung, die ohne Ratschläge auskommt: eine reflexive und kollaborative Form der Prozessberatung, die Menschen bei der Lösung von zumeist beruflichen Problemen unterstützt. Entscheidend ist in jedem Fall, dass die Verantwortung für die Lösung bzw. das Erreichen des Veränderungsziels beim Coachee verbleibt, während Du als Coach lediglich die Verantwortung für den Coaching-Prozess trägst.


An dieser Definition gilt es festzuhalten, auch wenn Du feststellen wirst, dass in der Praxis mittlerweile immer mehr Mischformen auftauchen, in denen diese Grundidee von Coaching nicht mehr ohne Weiteres sichtbar ist. So verschwimmen hie und da die Grenzen zur Fach- oder Expertenberatung, weil zunehmend integrierte Beratungsformate (wie die „Komplementärberatung“) auf den Markt drängen, in denen Prozess- und Fachberatung Hand in Hand gehen. Auch werden Mitarbeitende heute oft von ihren Unternehmen ins Coaching geschickt. Dann kann es sein, dass der Veränderungswunsch gar nicht in erster Linie von Deiner Coachee, sondern von ihrer Vorgesetzten ausgeht (wie Du mit dieser Situation gut umgehen kannst, erfährst Du ebenfalls weiter unten).


Auch ist Coaching heute längst nicht mehr nur auf berufliche Themen beschränkt, sondern erobert im sogenannten ‚Life-Coaching‘ oder ‚Personal Coaching‘ immer weitere Lebensbereiche. So kommt das Coaching zwar aus dem Business-Bereich, und die allermeisten Coachings finden auch heute immer noch dort statt, doch die Methode lässt sich auf beinahe jede Art des Veränderungsanliegens anwenden. Außerdem wird Coaching heute auch jenseits des klassischen Vier-Augen-Gesprächs eingesetzt, als Gruppen- oder Team-Format im Rahmen der Team-, Organisations- oder Führungskräfteentwicklung. In all diesen Übergangsformen haben sich die Coaching-Haltung und die Coaching-Methoden als außerordentlich flexible Beratungsansätze erwiesen, die sich gut an neue Kontexte anpassen lassen. Wir werden auf diese Sonderformen von Coaching gelegentlich zurückkommen, konzentrieren uns in diesem Buch aber auf das klassische Einzel-Coaching.
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ZUSAMMENFASSEND LÄSST SICH ÜBER


COACHING ALS BERATUNGSFORMAT SAGEN:









	1.Coaching ist zielbezogen; das bedeutet, dass zu Beginn eines jeden Coaching-Prozesses ein klares Ziel definiert wird. Viele Coachees haben davon noch keine klare Vorstellung, wenn sie in die erste Sitzung kommen. Als Coach schlägst Du kein Ziel vor, sondern unterstützt Deine Coachees bei ihrer eigenen Ziel- und Lösungsfindung.


	2. Coaching ist personenorientiert; das bedeutet, dass Du Dich als Coach gemeinsam mit Deinen Coachees auf gleicher Augenhöhe auf die Suche nach einer passenden Lösung für das jeweilige Anliegen machst: eine Lösung, die zu der Person, die das Problem mitgebracht hat, passt und von ihr als passende Lösung anerkannt wird.


	3.Coaching ist professionell; das bedeutet, dass Du dies alles nicht irgendwie aus dem Bauch heraus machst, sondern Dich dabei von erprobten Methoden leiten lässt. Allerdings setzt Du diese Methoden nicht stereotyp ein, sondern entwickelst ein Gespür dafür, wann welche Intervention passend sein könnte und wann Du eine gewählte Methode auch wieder fallen lässt, weil Du merkst, dass sie nicht passt.









Einige Stichworte zur Geschichte des Coachings


Ins Deutsche lässt sich der Begriff Coaching kaum adäquat übersetzen. Ursprünglich bezeichnet das englische Wort coach wohl eine Kutsche; der Coach wäre demnach derjenige, der seine Klienten sicher an ihr Ziel bringt, wobei diese es sind, die das Ziel vorgeben. Breite Bekanntheit findet der Coaching-Begriff schon länger in der Welt des Sports, wo der Coach Athleten oder Mannschaften begleitet und als eine Art ganzheitlicher Unterstützer und Übungsleiter den herkömmlichen Trainer abgelöst hat. Von hier ist wohl auch die Übertragung des Coaching-Begriffs auf mentale Belange zu denken, denn bekanntlich wird das Spiel letztlich ‚im Kopf‘ entschieden, und zwar nicht nur im Tennis oder Fußball, sondern in fast allen Lebensbereichen. Coaches richten also im Unterschied zu bloßen Trainern die Aufmerksamkeit stärker auf die inneren Einstellungen und Befindlichkeiten ihrer Klienten und nehmen ihre Motivationen und Haltungen mit in den Blick.


Ende der 1970er Jahre taucht das Wort Coaching im US-amerikanischen Management auf, wobei die Begriffsverwendung zunächst uneinheitlich ist. Zum einen dient der oder die Coach als eine Art Sparringspartner für hochrangige Manager, die ihre Führungsposition einsam gemacht hat und die jemanden brauchen, der ihnen ehrliches Feedback und Impulse gibt. Zum andern bezeichnet Coaching nun eine neue, entwicklungsorientierte Form der Führung von Mitarbeitenden, man könnte sagen: eine gezielte Förderung von Nachwuchsführungskräften durch ihre Vorgesetzten. Im US-amerikanischen Raum wird Coaching auch heute vielfach noch genau so verstanden, als gezielte Entwicklung von Nachwuchsführungskräften. Als Coaching Mitte der 1980er Jahre in den deutschen Sprachraum eindringt, wird darunter zunächst die Beratung von Top-Managern verstanden. „Ein Coach“, so schreibt Wolfgang Looss im Jahr 1991 in einem der ersten deutschen Coaching-Bücher, „ist ein (externer) Einzelberater für die personenzentrierte Arbeit mit Führungskräften entlang der Frage, wie die Managerrolle von der Person bewältigt wird.“ Seither entwickelt sich Coaching diesseits und jenseits des Atlantik auf je eigene Weise weiter: Während Coaching in den USA bis heute eng in den Diskussionszusammenhang von Leadership und Management eingebunden ist, wird es in Europa durch Methoden und Haltungen aus der humanistischen Psychologie und der Familientherapie angereichert. Hier liegen auch die Wurzeln des im deutschen Sprachraum so erfolgreichen systemischen Coachings.


Wolfgang Looss, Unter vier Augen: Coaching für Manager. Bergisch Gladbach: EHP 2006.



Systemisches Coaching


Mit dem systemischen Coaching bildet sich seit den 1980er Jahren ein Coaching-Ansatz heraus, der die Grundannahmen von soziologischer Systemtheorie und philosophischem Konstruktivismus auf den Beratungsprozess überträgt. Als Vermittlerin fungierte dabei die systemische Familientherapie, in der die neuen Erkenntnisse der Forschung zu komplexen Systemen und ihren Kommunikationsstrukturen erstmals therapeutisch ausprobiert wurden. Die Übertragung ihrer Methoden auf das Coaching verstärkte dessen nicht-direktiven, selbstreflexiven Aspekt, und zwar insbesondere seit den 1980er Jahren, als man zunehmend skeptisch auf die Möglichkeit einer Steuerbarkeit von (Familien-) Systemen durch therapeutische Interventionen schaute. Stattdessen ging man nun eher davon aus, dass psychische Systeme (also das Bewusstsein von Menschen), ebenso wie soziale Systeme (also jede Form der menschlichen Gemeinschaft) operativ gegen ihre Umwelt abgeschlossene Wesenheiten sind, die sich aufgrund ihres Eigensinns von außen – also auch von Führungskräften oder Coaches, Beratern oder Therapeutinnen – weder zielgerichtet steuern noch einsehen lassen. Auch wenn diese Systeme immer an bestimmte Umwelten gekoppelt sind, die sie zum Überleben brauchen, erschaffen sie sich doch ständig aus sich selbst heraus und sorgen aus eigener Kraft und gleichsam ‚von innen heraus‘ dafür, dass sie erfolgreich fortbestehen. Autopoiese (von altgriechisch autos, ‚selbst‘, und poiein, ‚schaffen, bauen‘) ist der systemtheoretische Schlüsselbegriff für diese Form der emergenten Selbstorganisation komplexer, lebender Systeme. Dies schließt ein, dass diese Systeme stets auch ihre eigene innere Wirklichkeit mit ihren Regeln und Erklärungen konstruieren, die einer externen Beobachterin niemals zugänglich sind. Für Außenstehende bleibt das, was sich im Inneren anderer Menschen, aber auch in Teams oder Organisationen abspielt, verborgen wie in einer Black Box. Von außen lässt sich immer nur beobachten, welches Verhalten und welche Kommunikationen an den Tag gelegt werden.


Für Deine Arbeit als Coach bedeutet dies, dass Du Menschen (oder eben: psychische Systeme) immer nur dabei unterstützen kannst, ihre eigene, innere Selbstorganisation anzuregen oder zu verändern, um für eine unbefriedigend erlebte Gegenwart neue Antworten zu finden, die zu der jeweiligen Wirklichkeitskonstruktion des Systems besser passen als die alten. Nur so kann Veränderung nachhaltig sein. Von außen auferlegte Ratschläge verpuffen dagegen meist, weil ihnen die Anschlussfähigkeit an die innere Systemlogik fehlt. Als systemische Coach bist Du daher nicht nur eine wertschätzende und ressourcenorientierte, sondern auch demütige Beraterin, die weiß, dass sie eigentlich nichts weiß – jedenfalls über die Art und Weise, wie Deine Coachees die Welt wahrnehmen, genauer: wie sie ihre Welt konstruieren. Auch als Coach verfügst Du nicht über ‚die Wahrheit‘, sondern nur über eine, nämlich Deine eigene Beobachtungsperspektive, die wiederum das Ergebnis Deiner inneren Landkarte, Deiner Geschichte und Deiner subjektiven Wirklichkeitskonstruktion ist.


TRIVIALES SYSTEM


(z. B. eine Maschine)
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KOMPLEXES (LEBENDES) SYSTEM


(z. B. menschliches Bewusst sein)
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Der Einfluss der lösungsorientierten Kurzzeittherapie


Neben der systemisch-konstruktivistischen Grundhaltung ist im systemischen Coaching auch der Einfluss der lösungsorientierten Kurzzeittherapie zu spüren. Überhaupt wäre das Setting des Coachings ohne die Vorarbeiten der ‚beratenden Psychologie‘ und hier vor allem der Gesprächstherapie kaum vorstellbar. Hier liegen die Klienten nicht mehr wie Kranke auf der Couch (wie noch in der Psychoanalyse), sondern sitzen ihrer Therapeutin in einem Dialog auf Augenhöhe gegenüber. Das wertschätzende Vier-Augen-Gespräch, wie wir es im Coaching praktizieren, basiert auch auf dieser Form einer beratenden (und nicht mehr analysierenden) Psychologie, zu deren Entwicklung seit den 1940er Jahren vor allem der Psychologe Carl Rogers beigetragen hatte. Doch während in der humanistischen Psychologie der ‚ganze Mensch‘ mit seinem Wachsen und Werden im Mittelpunkt steht und eine Therapie über lange Zeiträume gehen kann, geht es im Coaching darum, schnell kreative Lösungen für konkrete Anliegen aus dem beruflichen und zunehmend auch privaten Leben zu finden.


Carl R. Rogers, Die nicht-direktive Beratung. Counseling and Psychotherapy. München: Kindler 1972.


Insbesondere durch den Einfluss der lösungsorientierten Kurztherapie, wie sie seit den 1970er Jahren am Brief Family Therapy Center in Milwaukee, USA, von Steve de Shazer, Insoo Kim Berg und anderen betrieben wurde, ist systemisches Coaching radikal lösungsorientiert: Die Aufgabe ist nicht, in der Vergangenheit nach den möglichen Ursachen eines Übels zu suchen, deren Analyse dann zu einer Lösung führen würde. Vielmehr richtet sich die Perspektive in dieser Form des Coachings von Anfang an auf das in der Zukunft liegende Ziel: Wohin soll Ihre Reise gehen? Was soll an die Stelle der problematisch erfahrenen Gegenwart treten? Und was noch?


Indem Du die Aufmerksamkeit im Coaching-Prozess von Beginn an auf die Vision einer freudvollen Zukunft lenkst, kann Dein Coachee eine neue Leichtigkeit spüren, eine positive Veränderungsenergie, aus der eher Lösungen hervorgehen als aus einem Verfangensein in schwerem, trübsinnigem Problemdenken. „Solution talk creates solutions, and problem talk creates problems“, lautet daher das Motto der Kurztherapie Steve de Shazers und Insoo Kim Bergs, denen das systemische Coaching wichtige Einsichten verdankt.


Steve de Shazer, Wege der erfolgreichen Kurztherapie. Stuttgart: Klett-Cotta, 14. Aufl. 2014.
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Doch der Ansatz der Kurztherapie, dem Problem ihrer Klienten möglichst wenig Beachtung zu schenken, sondern lieber gleich zu fragen, was an seine Stelle treten soll, hat sich im Coaching in dieser Radikalität nicht durchgesetzt. Vielmehr haben wir als Coaches die Erfahrung gemacht, dass die Probleme, mit denen unsere Coachees zu uns kommen, insbesondere die Schwere und das Leid, die daraus resultieren, angemessen gewürdigt sein wollen. Erst wenn dies geschehen ist, wenn sie sich in dem Leid ihrer Situation gesehen fühlen, sind Coachees in der Regel bereit, sich für anstehende Veränderungen zu öffnen. Es geht also nicht darum, dass Du das Problem in der Tiefe verstanden haben müsstest, um gemeinsam mit Deinem Gegenüber passende Lösungen zu finden. Hier sind wir einverstanden mit der Kurztherapie, die sagt, dass geeignete Lösungen am Ende mit dem ursprünglichen Problem oft gar nichts mehr zu tun haben. Es geht vielmehr darum, dass sich Deine Coachees mit ihrem Problem verstanden fühlen müssen, um überhaupt die Bereitschaft zu entwickeln, sich auf den Weg zu neuen Ufern aufzumachen.



Verhalten entsteht im System: Die soziologische Systemtheorie


Die Systemtheorie bildet eine wichtige Säule des systemischen Coachings. Unter ihr ist recht allgemein eine wissenschaftliche Betrachtungsweise zu verstehen, die Aspekte und Wirkungsweisen von Systemen benutzt, um damit so unterschiedliche Phänomene wie Zellen, Familien, Maschinen, Organisationen oder das Sonnensystem zu erklären. Ein System ist dabei als eine Ansammlung von Elementen zu verstehen, deren Beziehungen zueinander einer Beobachterin dichter erscheinen als die Beziehungen zu anderen Elementen. Jene anderen Elemente lassen sich je nach der Art ihrer Beziehung zum System als seine Umwelten beschreiben. Systeme stehen im Austausch mit ihren Umwelten; sie haben Strukturen, in ihnen herrschen Regeln und sie haben Grenzen nach außen, die zugleich definieren, was innen sein soll, also was zum System gehört und was als Umwelt betrachtet wird. Seit der Biologe Ludwig von Bertalanffy bereits im Jahr 1937 an der Universität von Chicago eine General Systems Theory vorgelegt hatte, in der er eine Eigengesetzlichkeit lebender Systeme postulierte, ist die Systemtheorie zu einer Meta-Theorie geworden, einem interdisziplinären Erkenntnismodell, das verschiedene Wissenschaftszweige (wie etwa die Biologie, Kybernetik, Soziologie, Informatik oder Medizin) und Beratungsansätze (wie die Psychotherapie, Sozialarbeit, Organisationsentwicklung oder das Coaching) nachhaltig prägt.


Der Weg von der Systemtheorie und dem Systemdenken zur systemischkonstruktivistischen Beratung führt über die amerikanische Westküste, wo sich in den 1960er Jahren Vertreter der humanistischen Psychologie zu einem produktiven Austausch mit dem neuen Wissenschaftszweig der Kybernetik einfanden. Im Anschluss an die berühmten Macy-Konferenzen in den 1950er Jahren (gesponsert von dem New Yorker Traditionskaufhaus Macy‘s) hatte 1959 eine Gruppe von Wissenschaftlern in Palo Alto das Mental Research Institute (MRI) gegründet. Unter der Leitung des Anthropologen Gregory Bateson und des Psychiaters Don Jackson kamen hier Vertreter aus verschiedenen Disziplinen zusammen, um pathologisches menschliches Verhalten aus der Perspektive von Kybernetik und Systemtheorie neu zu erforschen. Im Laufe der Zeit traten dabei auch andere, bis heute bekannte Personen wie Virginia Satir oder Paul Watzlawick auf.


Obwohl ursprünglich zur Erforschung schizophrener Erkrankungen gegründet, ist das MRI besonders durch seinen neuen, systemisch-konstruktivistischen Kommunikationsbegriff bekannt geworden. Im Mittelpunkt steht hier nicht mehr der Einzelne mit seinen Prägungen und Motiven; ins Zentrum der Aufmerksamkeit rücken nun seine Interaktionen innerhalb komplexer Kommunikationssysteme. Das ist der Markenkern des neuen, systemischen Blicks auf die Menschen und ihr Tun: An die Stelle einfacher Ursache-Wirkungs-Beziehungen treten im Kommunikationsmodell der Palo Alto-Gruppe zirkuläre Rückkopplungsprozesse, Interaktionen und Spiele, Double-Binds und Paradoxien wie zum Beispiel Aufforderungen nach dem Muster: „Sei doch mal spontan, ohne dass ich dich ständig dazu auffordern muss!“ Das wichtigste Ergebnis für die Arbeit in der systemischen Beratung ist dabei, dass menschliche Kommunikation nicht mehr nach einem simplen Sender-Empfänger-Modell aufgefasst wird, sondern als ein komplexes Wechselspiel ohne Anfang und Ende, das die Beteiligten immer gemeinsam und in Wechselwirkung miteinander erzeugen.
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Später kommt ein weiteres Axiom hinzu, das bis heute die konstruktivistische Ergänzung des systemischen Denkens bildet: Alles, was gesagt wird, wird von einer Beobachterin gesagt; es gibt also grundsätzlich keine von der Beobachtung unabhängige Realität. Vielmehr erzeugen wir Bedeutungen und damit unsere Wirklichkeit immer erst im Prozess der Kommunikation. So können zum Beispiel zwei Gesprächspartner ihr eigenes Verhalten beide zugleich als Reaktion auf das Verhalten des anderen erleben, ohne dass einer Recht und der andere Unrecht hätte. Solche Paradoxien der Kommunikation, wie wir sie aus dem Alltag zur Genüge kennen, ließen sich erst beschreiben, als man begann, Kommunikation als eine gemeinsam erzeugte Zirkularität zu verstehen, in der das eigene Verhalten immer erst in den Reaktionen des Gegenübers erfahrbar ist.


Eingang gefunden haben derartige Überlegungen nicht nur in Watzlawicks paradox intervenierende Anleitung zum Unglücklichsein, einen populären Klassiker der (Anti-)Ratgeberliteratur aus dem Geiste des MRI, sondern auch in das Denken Niklas Luhmanns. Der Bielefelder Soziologe befand sich auf den Spuren der klassischen Systemtheorie Vilfredo Paretos und Talcott Parsons’, als er in den 1980er Jahren den radikalen Konstruktivismus sowie das biologische Konzept der Autopoiese der chilenischen Forscher Humberto Maturana und Francisco Varela kennenlernte. Beides fand Eingang in seine umfassende Theorie sozialer Systeme, die weltweit Geltung erlangte und im deutschsprachigen Raum bis heute grundlegend ist für das systemische Denken, Forschen und Handeln in Wissenschaft und Beratung.


Paul Watzlawick, Anleitung zum Unglücklichsein. München: Piper 1983.



Soziale Systeme sind sinngesteuerte Kommunikationssysteme


Im Mittelpunkt von Luhmanns Systemtheorie steht die Kommunikation, weil sie als diejenige Operation verstanden wird, die soziale Systeme (wie Teams oder Vereine, Familien oder Organisationen) überhaupt erst hervorbringt. Auch die Gesellschaft mit ihren Funktionssystemen Politik, Wirtschaft, Recht, Wissenschaft, Kunst etc. wird durch Kommunikationen erzeugt, ebenso wie alle Formen der Beratung. Aber was ist und wo entsteht Kommunikation? Natürlich durch die Menschen, würdest Du nun vielleicht antworten, doch einer solchen Auffassung hat Luhmann vehement und nicht ohne Ironie widersprochen: „Menschen können nicht kommunizieren“, lautet eines seiner bekanntesten Zitate. „Nicht einmal das Bewußtsein kann kommunizieren. Nur die Kommunikation kann kommunizieren.“


Niklas Luhmann, Soziale Systeme. Grundriß einer allgemeinen Theorie. Frankfurt: Suhrkamp 1984.
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Was meint er damit? Er schaut zunächst einmal genau hin, was wir wahrzunehmen in der Lage sind und was nicht. So können wir zwar laufend beobachten, wie unseren Mitmenschen Worte aus den Mündern und E-Mails aus den Tasten perlen, aber erst wenn dies geschehen ist, wenn das Wort geäußert oder die Nachricht abgeschickt ist, können sie zu Elementen von Kommunikation werden. Was wir leider – oder gottseidank – nicht können, ist, in unser Gegenüber hineinzuschauen, um Gedanken und Gefühle zu lesen. Diese sind Teil des Bewusstseins, systemtheoretisch gesprochen: des psychischen Systems, und dieses ist nur insofern an Kommunikation beteiligt, als es eine relevante Umwelt für diese darstellt. Das heißt, vereinfacht gesagt, die Kommunikation braucht zwar Menschen mit einem Bewusstsein, aber in ihr selbst zählt immer nur das, was nach außen gelangt und wahrgenommen werden kann: ein Wort, eine Geste, ein Blick, ein Hüsteln. Erst wenn Du etwas Derartiges beobachtest und dann auch noch beschließt, darauf zu reagieren, kann Kommunikation entstehen. Dazu musst Du aber erstens der Meinung sein, dass es sich bei dem vernommenen Geräusch überhaupt um eine Mitteilung an Dich handelt. Bekanntlich kann ein Hüsteln auch eine Reaktion auf eine Irritation im Hals sein. Verstehst Du es jedoch als eine Mitteilung, die zudem eine bestimmte Information enthält („Du redest Dich gerade um Kopf und Kragen!“) und bist auch noch bereit, dieses Paket aus Information und Mitteilung auszupacken und darauf zu antworten – vielleicht mit einem Nicken an den Hüstler („Okay, ich halte mich jetzt zurück.“), erst dann ist aus dem Hüsteln eine Kommunikation entstanden.


Und noch ein zweiter Punkt ist hier wichtig: Das entscheidende Kriterium einer Kommunikation besteht darin, dass sie an eine andere Kommunikation anschließt, und nicht etwa, welche Absichten oder Sinnkonstruktionen einen Sprecher (oder Hüstler) leiten. Dies bleibt nachgeordnet, weil es sich ja, wie gesagt, ohnehin nicht beobachten lässt.


Hier ist die Systemtheorie also recht empirisch. Wahrscheinlich spielt es auch gar keine große Rolle, was Du eigentlich sagen wolltest, denn entscheidend ist, was bei Deinem Gegenüber ankommt.


Der viel zitierte Satz, dass wir erst wissen, was wir gesagt haben, wenn wir die Antwort unseres Gegenübers vernehmen, zielt genau auf diese Situation.


Sobald die Worte Deinen Mund verlassen haben, kannst Du sie nicht mehr kontrollieren. Sie sind nun im Reich der Kommunikation unterwegs, das seine ganz eigenen Regeln, Strukturen und Gesetze hat. Bei wem Deine Worte, E-Mails oder WhatApps auf ihrer Reise ankommen und wer sie wie (miss-)versteht, entzieht sich Deinem Einfluss.


Du kannst Dir Kommunikation wie ein Spiel vorstellen, dessen komplexe Struktur Du nur insofern beeinflussen kannst, als Du auf der Grundlage eines bestimmten Regelwerks einen Zug machst, um dann abzuwarten, wie die anderen Mitspieler darauf reagieren und ihrerseits ziehen. Indem sich hier Spielzüge an Spielzüge anschließen, aber völlig unerheblich ist, was die Spieler dabei denken, wird deutlich, dass die Art und Weise, wie ich ziehe, weit mehr von den Regeln und Strukturen des Spiels abhängt als von den Gedanken, die ich beim Ziehen habe. Und so ist es eben auch mit der Kommunikation. Das System der Sprache, die Regeln der Höflichkeit, die Kultur des Unternehmens und die Erwartungen der Kolleginnen und Mitarbeiter – all das ist immer schon da und setzt die Regeln, wenn ich in das Spiel eintrete und den ersten Satz sage. So ist es zu verstehen, wenn Luhmann sagt, dass es nicht die Menschen sind, die kommunizieren, sondern dass Kommunikation ein ganz eigenes Phänomen ist, das losgelöst von dem Bewusstsein der Einzelmenschen ein Eigenleben führt.


Im Coaching wirst Du immer wieder erleben, wie durch (eine bestimmte Art der) Kommunikation Probleme entstehen und wie durch (eine andere Art der) Kommunikation Probleme auch wieder aufgelöst werden können. Du erfährst aus den Erzählungen Deiner Coachees, wie Teams, Familien oder Organisationen miteinander meist in bester Absicht Kommunikationsstrukturen erzeugen, in denen sie sich irgendwann verstricken und die sie dann als leidvoll erfahren. Kommunikation ist also neben den Gedanken und Gefühlen unserer Coachees der Hauptgegenstand, mit dem wir es im Coaching zu tun haben.


Auch deshalb gehst Du im Coaching ‚systemisch’ vor, das heißt, Du schaust nicht so sehr darauf, was die einzelnen Menschen im Umfeld Deiner Coachees aus welchen Motiven heraus tun, sondern nimmst das System in den Blick, das sie miteinander erzeugen. Man könnte auch sagen: den Kontext. Als systemischer Coach schaust Du, welche Regeln und Strukturen der Kommunikation sich dort gebildet haben, wozu sie dienen und was sie ermöglichen. Du fragst aber auch danach, was sie verhindern und unmöglich machen, wo ihre Tabus und blinden Flecken liegen und wer am Ende am meisten von ihnen profitiert. Gemeinsam mit Deinen Coachees überlegst Du schließlich, wie sich diese Kommunikationssysteme dazu anregen lassen könnten, künftig auch andere Kommunikationen zuzulassen: solche, mit denen es den Beteiligten vermutlich besser ginge.



Wo bleiben die Gedanken und Gefühle? Das Bewusstsein als psychisches System


Neben den sozialen, also durch Kommunikationen gebildeten Systemen hast Du es im Coaching mit dem psychischen, also durch Gedanken gebildeten System Deines Gegenübers zu tun – das Dir freilich immer nur durch die Beobachtung von Kommunikationen zugänglich ist. Wir können grundsätzlich in andere nicht hineinschauen, sondern immer nur auf der Basis von beobachtbarem Verhalten Rückschlüsse bilden, was die Person wohl gerade fühlen oder denken könnte. Im Coaching können wir auch direkt danach fragen. Die Elemente des psychischen Systems, die Gedanken, existieren ja nur hier, im Bewusstsein, und ebenfalls nur dadurch, dass sie an (andere) Gedanken anschließen können, die wiederum an (andere) Gedanken anschließen usf. Wie gut diese Autopoiese des Bewusstseins funktioniert, merkst Du, wenn Du einmal versuchst, eine Weile nicht zu denken. Genau dies wird in manchen Formen der Meditation angestrebt: den unablässigen Strom der Gedanken wenigstens punktuell zu unterbrechen, um der Psyche eine kurze Verschnaufpause zu verschaffen, aber auch, um die Eigendynamik dieser Gedankenkette zu erkennen. Wenn uns dies gelingt, dann merken wir, dass nicht wir es sind, die denken, sondern dass unsere Gedanken von ganz allein entstehen. So wie es die Kommunikation ist, die kommuniziert, so sind es die Gedanken, die sich denken.


Dabei sind die Gedanken und Gefühle nicht mit bestimmten Gehirntätigkeiten zu verwechseln, denn das Gehirn ist ein Teil des Körpers und befindet sich daher, systemtheoretisch gesprochen, in der Umwelt des Bewusstseins. Außerhalb des psychischen Systems gibt es keine Gedanken und Gefühle, so wie es außerhalb des sozialen Systems keine Kommunikationen gibt. Psychisches und Soziales sind also im systemischen Denken separate Kategorien, auch wenn sich beide gegenseitig bedingen: Da das eine ohne das andere nicht existieren kann, spricht man von einer strukturellen Kopplung von psychischem System und sozialer Umwelt. Umgekehrt ist das soziale System strukturell an die psychischen Umwelten gekoppelt. Ohne die Bewusstseine der Einzelmenschen gäbe es keine Kommunikation, so wie ohne (soziale) Kommunikation auf Dauer auch kein (subjektives) Bewusstsein existieren kann. Während also Kommunikationen recht gut zu beobachten sind, ist dies für Gedanken schwieriger, da wir bekanntlich nicht von außen in einen fremden Bewusstseinsstrom eintreten können. So bleibt jedes psychische System für andere Menschen notwendig eine Black Box. Innerhalb des Bewusstseins findet dagegen eine ständige Selbstbeobachtung statt; dass wir unsere Gedanken denkend beobachten können, ist die Grundbedingung für die menschliche Fähigkeit zur Selbstreflexion. Sie gelingt am besten, wenn wir unsere Gedanken in sprachlicher Form ausdrücken. Wir können also darüber nachdenken, was und wie wir denken, das heißt, in welcher Weise unser psychisches System auf Umweltreize reagiert – und wie wir diese Reaktionsmuster gegebenenfalls verändern wollen. So ist das psychische System grundsätzlich in der Lage, sich selbst zu kontrollieren.


Und wie soziale Systeme sind auch psychische Systeme grundsätzlich sinngesteuert. Wir beobachten unsere Gedanken und Gefühle ja nicht aus einer neutralen Beobachterperspektive, sondern überprüfen sie stets im Hinblick darauf, ob und inwieweit sie zu unserem eigenen Wohlergehen beitragen. Eine erhellende Ausnahme stellt auch hier die Achtsamkeitsmeditation dar, in der wir gezielt und für einen begrenzten Zeitraum versuchen, Bedeutungen und Sinnzuschreibungen bei der Beobachtung unserer inneren Regungen auszuschalten. Psychische Systeme als Sinn erzeugende Systeme denken in jedem Gedanken stets die Einheit des Systems mit, indem sie jeden Gedanken mit anderen, früheren Gedanken vergleichen.


Auf diese Weise erfährt sich das psychische System als Einheit – die Einheit all seiner Gedanken – und erzeugt eine Identität des Bewusstseins im Bewusstsein. Indem sich dieses Bewusstsein aber nicht nur mit sich selbst, sondern auch noch mit dem Körper identifiziert, der systemtheoretisch in seiner Umwelt liegt, bildet sich im psychischen System schließlich das selbstreflexiv erzeugte Ich eines Menschen.


Im Coaching kannst Du mit Hilfe dieser strengen Unterscheidung von Denken und Kommunizieren sehr schön erkennen, dass das, was wir denken, noch nicht gesagt ist, und dass wir das, was wir gesagt haben, erst vollends verstehen, wenn wir die Antwort unseres Gegenübers hören. Der systemische Blick auf das Bewusstsein erinnert uns aber auch daran, warum Veränderungen oft so schwierig sind. Wir mögen das subjektive Gefühl haben, uns jederzeit komplett neu erfinden zu können – immerhin ist doch heute der erste Tag vom Rest unseres Lebens, und wir können jederzeit beschließen, uns künftig anders zu verhalten. Doch das unsichtbar laufende System unserer Psyche, die unwillkürlich ablaufenden Prozesse im Unterbewusstsein, die das Vertraute und Bekannte lieben, Gesichertes und Erfahrenes bevorzugen, werden da sicher Widerstand leisten. Es geht daher im Coaching auch darum, die fest gefügten Muster des psychischen Systems aufzuspüren und anzuerkennen, um sie dann etwas zu lösen, damit Veränderung möglich wird.
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Unser Bild von der Welt ist nicht die Welt: Der philosophische Konstruktivismus


Neben der soziologischen Systemtheorie bildet der bereits erwähnte philosophische Konstruktivismus die andere Säule des systemisch-konstruktivistischen Denkens. Gemeint ist damit eine Denkrichtung, die sich aus theoretischen Ansätzen so unterschiedlicher Disziplinen wie der Biologie, Neurophysiologie, Psychologie, Philosophie oder Kybernetik speist. Gemeinsam ist ihnen die Auffassung, dass Erkenntnis nicht auf einer direkten Entsprechung von Subjekt und Objekt, Wahrnehmender und Wahrgenommenem beruht, sondern auf intern angefertigten Konstruktionen der Außenwelt. Wir Menschen nehmen die Welt nicht so wahr, wie sie ist (auch wenn uns das meist so vorkommt), sondern erschaffen in unserem Inneren ein imaginäres Bild, man könnte auch sagen: ein Modell dieser Welt. Du kannst dieses Modell mit einer inneren Landkarte vergleichen, die für Dich gangbare Wege durch die Welt verzeichnet, auf denen Du Dich tatsächlich recht gut bewegen kannst – meistens jedenfalls.


Über die Beschaffenheit der Welt abseits der gebahnten Wege sagt die Karte indes nichts aus.


Du kannst Dir dieses Konzept der inneren Landkarte recht gut anhand eines Bildes einprägen: Stell Dir einen blinden Menschen vor, der durch einen Wald zu einem Fluss gelangen will. Er bahnt sich einen Weg an den Bäumen und Sträuchern vorbei, bis er am Fluss angekommen ist. Beim nächsten Mal wird er vielleicht einen etwas anderen Weg zwischen den Bäumen hindurch gehen, der ebenfalls funktioniert, und dann wieder einen anderen. Irgendwann wird er ein Netz von Wegen kennen und vielleicht eine Karte anlegen. Doch was es mit den Bäumen und Sträuchern auf sich hat, was sich in ihren Kronen abspielt, welche Tiere in ihnen leben, muss ihm für immer verborgen bleiben. Der Wanderer verfügt nicht über ein (ikonisches) Bild des Waldes, sondern er (er-) kennt die Wald-Wirklichkeit in Form eines verzweigten Netzes von Wegen.


Die Konstruktivisten sprechen daher von ‚Viabilität‘ (von lateinisch via, ‚Weg‘), wenn sie unsere Form der Erkenntnis von Welt und Wirklichkeit beschreiben: Wir kennen ein paar Wege durch die Welt, ein auch nur annähernd vollständiges Bild von ihr haben wir dagegen nicht.


In der Philosophie ist das Problem, auf das der Konstruktivismus eine Antwort gibt, seit Jahrtausenden bekannt: Nicht einmal der weiseste Philosoph kann ein objektives Bild der Welt beschreiben, solange er selbst ein Teil dieser Welt ist. Er steht sich beim Beschreiben gewissermaßen selbst im Weg und hat nicht die Möglichkeit, aus sich herauszutreten, um zu überprüfen, ob das, was er – gleichsam von innen – für die Welt hält, auch von außen so aussieht. Man hat dieses Problem in der Vergangenheit meist dadurch gelöst, dass man annahm, Gott wolle uns schon nicht täuschen und habe uns daher mit einem halbwegs realistischen Erkenntnisorgan ausgestattet. Deswegen könne man annehmen, dass die Art, wie wir die Welt sehen, schon irgendwie stimmig sei. Ohne die Annahme eines solchen fürsorglichen Gottes jedoch funktioniert das alte, ‚realistische’ Erkenntnismodell nicht. Der philosophische Konstruktivismus buchstabiert am radikalsten aus, welche Konsequenzen das für uns hat – nicht nur, aber auch im Coaching.



Autopoiese: Warum wir immer nur uns selbst wahrnehmen können
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