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Die ndachsten Schritte gehen

Impulse und Fragen zur Weiterentwicklung des systemischen
Ansatzes in der Coaching-Praxis und -Weiterbildung

Hans-Jiirgen Balz & Marascha Heisig

Zusammenfassung

Der Beitrag fragt danach, worin die Attraktivitdt des systemischen
Ansatzes auf dem Coaching-Markt besteht. Dazu wird der Coaching-
Begriff thematisiert, der Nutzen der systemischen Sicht fir das
Business-Coaching herausgearbeitet und der Frage nach der Bezie-
hung von systemischerTheoriebildung, Grundhaltung, Prozessgestal-
tung und Methodik nachgegangen. Der Beitrag zielt auf die Profil-
schérfung des systemischen Coaching-Ansatzes im Dschungel der
vielféltigen Coaching-Angebote.

Schlisselwoérter: Systemisches Coaching, Business-Coaching, Pro-
zessgestaltung, Methodik

Abstract

Taking the Next Steps —

On widening systemic impact in practice and training of coaching
The present paper is dealing with the attractiveness of systemic
theories in the coaching market. On behalf of that the usefulness of
systemic perspectives for business-coaching is discussed, as well
as the relationship between the construction of systemic theories,
attitudes, process design, and methodology. The focus of this article
is the improvement of systemic coaching concepts within the jungle
of coaching offers.

Keywords: systemic coaching, business coaching, process design,
methodology

Einleitung

In zahlreichen Feldern hat Coaching es auf die ,,Bestsellerlisten”
der Beratungsangebote geschafft. Ob als Karriere-, Business-,
Gesundheits-, Mental-, Fiihrungs-, Natur-, Teamcoaching — im-
plizit schwingt im Anglizismus des Coaching-Begriffs ein ,Heils-
versprechen” mit, das zur Erfolgsgeschichte des Coachings
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beigetragen hat. Die Internetrecherche zeigt Uber sechzehn
Millionen Eintrage zu Coaching. Bei einer unibersichtlichen
Vielfalt und einem haufigen Mangel an klar erkennbarer theore-
tischer, konzeptionell-methodischer und ethischer Fundierung
fehlt es an Trennscharfe gegentiber anderen Beratungsforma-
ten, insbesondere zur Supervision (Fietze 2014, Schreydgg
2017).

Beim Coaching findet sich eine hohe Augenscheinplausibilitat
fur systemisches Denken. Menschen bewegen sich in betriebli-
chen Strukturen, sind Akteure in Beziehung zu anderen Mitar-
beiter_innen mit ihren jeweiligen Rollen innerhalb einer Ar-
beitseinheit oder Uber die Abteilungsgrenzen hinaus. Die
Organisationseinheiten haben jeweils eigene Ziele, Regeln der
Kommunikation, der Arbeitsablaufe und unterschiedliche Kul-
turen — einfach gesagt - sie bilden vielfaltige (Teil-)Systeme mit
ihren jeweiligen Eigenlogiken.

Mit der genannten Augenscheinplausibilitat in Ubereinstim-
mung findet sich ein Ergebnis der alljahrlichen Befragung zum
Coaching-Markt in Deutschland. 2016 gaben tiber 60 % der be-
fragten Coaches an, eine Weiterbildung mit systemischem
Schwerpunkt besucht zu haben (Middendorf 2018, S. 9). Auf die
besondere Relevanz des systemischen Ansatzes verweist auch
die internetbasierte Analyse von Coaching-Weiterbildungen in
Deutschland. Siegfried Greif (2014, S. 305) ermittelte darin,
dass 55 % der Weiterbildungen sich als systemisch oder syste-
misch-konstruktivistisch beschreiben. Daraus lasst sich u.E.
eine besondere Verantwortung der systemischen Community
(Dachverbande, Lehrende und Praktiker) fiir die Profilschar-
fung und Weiterentwicklung des systemischen Ansatzes im
Coaching ableiten. Als langjahrig im Coaching und in der Wei-
terbildung Tatige liegt fir uns darin auch die Motivation fur die-
sen Beitrag.

Es gibt die haufig formulierte Kritik an einer fehlenden theore-
tischen Fundierung des systemischen Coachings und dies
nicht nur von Fachkolleg_innen, die dem systemischen Ansatz
kritisch gegentberstehen (Pelz 2019, Nowak 2017). So formu-
liert Jurgen Kriz: ,Was in dem gegenwartigen Schrifttum zum
Coaching als ,systemtheoretische’ Referenz auftaucht, ist ganz
Uberwiegend eine Ad-hoc-Mixtur aus unterschiedlichen Tools
und Einsichten, die [...] keine hinreichend schliissige oder gar
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konsistente ,Systemtheorie’ im engeren Sinne abgeben kon-
nen.” (Kriz 2016, S. 2)

Der vorliegende Beitrag zielt darauf ab, den Coaching-Begriff
zu prézisieren, den Beitrag des Systemischen fiuir das Coaching
zu beschreiben, seinen Nutzen zu belegen und den inneren Zu-
sammenhang zwischen theoretischen Grundlagen, der profes-
sionellen Grundhaltung, der Prozessgestaltung und den syste-
mischen Methoden zu verdeutlichen. AbschlieRend werden
Thesen zur Weiterentwicklung des systemischen Ansatzes im
Coaching formuliert. In den Beitrag eingebunden sind illustrie-
rende Praxisbeispiele.

Zur Differenz von Coaching und Supervision

Fur das Coaching liegt keine eigene Theorie vor. Es werden
Grundlagen insbesondere aus der Sozial-, Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, der Beratungs- und Kommunikationspsy-
chologie herangezogen (Greif et al. 2018). In dem, was wirksam
ist bzw. von den Kund_innen als wirksam erlebt wird, sind sich
verschiedene kommunikationsbasierte Interventionsformen
(Coaching, Supervision, Mentoring u.a.) ahnlicher als sie sich
in ihrem jeweiligen Selbstverstéandnis beschreiben (vgl. Greif
2012). Aufgrund ihrer Ahnlichkeit als berufsbezogene Unter-
stltzungsformate soll hier auf Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede von Coaching und Supervision eingegangen werden
(s. dazu auch Lippmann 2013, S. 33 ff., Belardi 2018, Rauen 2014,
Balz & Ploger 2015, S. 42 ff.).!

Coaching und Supervision richten sich als soziale Dienstleis-
tungen beide auf die Selbstreflexion beruflicher Handlungs-
kontexte, die Starkung der Selbstwirksamkeit und der Hand-
lungsfahigkeitderKlient_innen (z. B.in beruflichen Ubergangen,
psychischen Belastungs- und Konfliktsituationen). Sie werden
von speziell qualifizierten Fachkraften in einem professionellen
Beratungssetting angeboten.

1) Aufdie sichinhaltlich anbietende Abgrenzung zur Organisationsberatung (in zahl-
reichen Praxisfeldern tiberschneiden sich die Anfragen zu Coaching und Organisa-
tionsheratung) wird hier aus Platzgriinden verzichtet (s. hierzu Lippmann 2013, Kauf-
feld & Gessnitzer 2018, Rauen 2014).
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Anwendungsfelder
verschiedenen
Ursprungs

Feldkompetenz

von Coach und
Supervisor_in im
jeweiligen Bereich
weiterhin als be-
deutsam angesehen

Supervision und Coaching unterscheiden sich urspriinglich in
ihren Anwendungsfeldern. Supervision ist im europaischen
Kontext in psychosozialen Institutionen und Non-Profit-Orga-
nisationen beheimatet. Demgegentiber hat sich Coaching in
Unternehmen des Profit-Sektors etabliert (Schreyégg 2017).
Supervision findet sich haufiger in der Form der Gruppensu-
pervision, wahrend Coaching haufiger als Einzelcoaching prak-
tiziert wird. Mit Supervision verbindet sich ein auf Kontinuitat
angelegtes Qualitatsmerkmal zur beruflichen Selbstreflexion
(insbesondere in der Fallsupervision), wohingegen Coaching
haufiger anlassbezogen und liber eine eng begrenzte Sitzungs-
zahl in Anspruch genommen wird. Eine spezifische Gegen-
standsfokussierung und -differenzierung wie zwischen Fall-
und Teamsupervision gibt es im Coaching nicht. Hier findet
sich neben dem Format des Einzelcoachings (z. B. fir Fihrungs-
krafte) das Teamcoaching.

Neben den unterschiedlichen historischen Wurzeln und ver-
schiedenen Zielgruppen zeigt Schreyogg (2017) die Bedeutung
der unterschiedlichen Kulturen der beiden Beratungsformate
auf. In dieser Verschiedenheit von Non-Profit- und Profit-Sektor
und den damit verbundenen Zielperspektiven, Wertemustern
und Traditionen wurden lange Zeit Ausschlusskriterien beider
Formate gesehen. Heute finden sich zwar deutlich mehr Uber-
gange und Gemeinsamkeiten, die Feldkompetenz von Coach?
und Supervisor_in in dem jeweiligen Bereich wird jedoch von
Kund_innen und in der Fachdiskussion weiterhin als sehr be-
deutsam angesehen.

So betonen Maren Fischer-Epe, Claus Epe und Martin Reis-
mann (2011) als Qualifikationsmerkmal fir Coaches insbe-
sondere Erfahrung in der Fiihrungsverantwortung. Wo in der
Supervision haufig Fragen der Optimierung der helfenden
Beziehung (in Beratung und Therapie), der dabei nitzlichen
Handlungsstrategien, Methoden und Techniken, der Zusam-
menarbeit im Team und des beruflichen Selbstverstandnisses
sowie ethischer Dilemmata thematisiert werden, sind mit
Coaching starker Fragen verbunden, die mit der Berufsrolle
und deren Ausgestaltung zusammenhangen, beispielsweise

2) GemaR Duden kann der Begriff ,,Coach” sowohl maskulin wie feminin verwendet
werden. Siehe: https://www.duden.de/rechtschreibung/Coach_Kutsche
(Zugriff 14.03.2019, Anm. d. Red.)
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im Kontext von Hierarchie, Macht, Leistungsfahigkeit, berufli-
chen Werten und der Karriereentwicklung (Belardi 2018, S. 44 1.,
Kauffeld & Gessnitzer 2018, S. 22 ff.).

Es finden sich jedoch verstarkt Autor_innen, die die Gemein-
samkeiten beider Formate hervorheben. So weisen Gerhard
Fatzer und Sabina Schoefer (2011) darauf hin, dass Coaching,
Supervision und Organisationsentwicklung immer mehr in ih-
rer Gemeinsamkeit als ,Begleitung von Veranderungs- und
Lernprozessen bei Personen, Teams und Systemen gesehen”
(S. 394) werden (s. auch Pu4hl 2017, S.50 ff.). Auch Astrid
Schreydgg sieht in ihren neueren Beitragen eine grofRere
Schnittmenge zwischen Supervision und Coaching. In Master-
Studiengangen und Weiterbildungen, z. B. den Studienangebo-
ten von Hochschulen, werden die drei Themenfelder Supervi-
sion, Coaching und Organisationsentwicklung haufig integriert
(s. Ebermann 2016) bzw. modular aufbauend vermittelt. Der
groBte deutsche Dachverband flir Supervision hat 2016 durch
seine Umbenennung in Deutsche Gesellschaft flir Supervision
und Coaching (DGSv) eine Grundsatzentscheidung in Richtung
Integration getroffen.

Auf welchen Coaching-Begriff beziehen wir uns in diesem
Beitrag? Siegfried Greif, Heidi Moller und Wolfgang Scholl
(2018, S. 2 ff.) heben unter Bezug auf Greif (2008) hervor, dass
Coaching ein Setting zur ergebnisorientierten Problem- und
Selbstreflexion darstellt, wobei der individuelle, d.h. person-
zentrierte Zugang von Coaches zumeist mit dem Grundsatz der
,Hilfe zur Selbsthilfe” verbunden wird. Der , Roundtable Coa-
ching”, ein Netzwerk von heute 17 Fachverbanden und Organi-
sationen, die im Coaching-Bereich tatig sind, hat Eckpunkte fir
ein gemeinsames Coaching-Verstandnis formuliert. In seinem
Positionspapier heil3t es: ,Coaching richtet sich an einzelne
Personen (bzw. Personengruppen) und fordert deren Fahigkeit
zur Selbstorganisation im Berufs- und Arbeitsleben [...]. Im
Dialog zwischen Coach und Klient_in werden Reflexions- und
(Selbst-)Erfahrungsraume er6ffnet und Klarungsprozesse initi-
iert. Durch die ErschlieBung mehrerer Perspektiven werden
Entwicklungspotentiale und Handlungsspielraume erschlos-
sen, Lern- und Veranderungsprozesse angeregt und begleitet
sowie die Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit gestarkt.”
(Roundtable Coaching 2015, S. 2)
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Systemisches
Coaching als
Beratungsformat
im beruflichen
Kontext

Konkreter lasst sich systemisches Coaching als anliegen- und
klientenfokussiertes, ressourcen- und I6sungsorientiertes Be-
ratungsformat flr Einzelpersonen und Teams im beruflichen
Kontext beschreiben. Es dient der Klarung beruflicher Ziele,
der Erweiterung der Handlungsmaoglichkeiten und der Forde-
rung der personlichen und beruflichen Entwicklung von Men-
scheninihren jeweiligen Arbeitswelten unter Berlicksichtigung
relevanter Systemebenen (Individuum, Dyade, Gruppe, Orga-
nisation und Gesellschaft). Dabei integriert der/die Coach Fra-
gen der professionellen Grundhaltung, der Prozessgestaltung,
der Methodik und deren Reflexion auf dem Hintergrund syste-
mischer Theoriebezlige (vgl. auch DGSF o. J., Kénig & Volmer
2012, S. 17 ff.).

In unseren weiteren Ausfliihrungen Uber systemisches Coa-
ching gehen wir von der Abgrenzung zwischen Business-
Coaching als engere Definition fiir Coaching im Unterschied zu
anderen Formen des Life-Coachings als erweitertes Begriffs-
verstandnis fiir verschiedene Angebote aul3erhalb des berufli-
chen Kontextes aus. Wir beziehen uns im Folgenden auf das
Business-Coaching und gebrauchen den Begriff des berufli-
chen Coachings, um damit sowohl Coaching in Profit- wie auch
in Non-Profit-Organisationen einzubeziehen.

Bestandteile einer ,,systemischen Brille” und ihr Nutzen
im Coaching

Die Metapher der ,systemischen Brille” will den spezifischen
Beitrag des systemischen Ansatzes flr ein vertiefendes Ver-
standnis von Coaching-Prozessen und spezifische Einflussfak-
toren auf die Situationswahrnehmung im Coaching beschrei-
ben. Damit sind die systemischen Begrifflichkeiten, Modelle
und Theorien, mit denen der/die Coach seine Wahrnehmungen
und die Kommunikation mit den Klient_innen (vor)strukturiert
und daraus Hypothesen fur Veranderungsimpulse ableitet, ge-
meint. Unsere Ausflihrungen richten sich im Kern auf die
Beschreibung des ,,gemeinsam geteilten Wissens” im systemi-
schen Denken und Handeln. Dies stellt eine besondere Heraus-
forderung dar, da in der systemischen Community Pluralitat vor
Homogenitat, Vielfalt vor innerer Schllssigkeit gesetzt werden.

Dieser Abschnitt beginnt mit den Uberlegungen zu relevanten
konzeptionellen Elementen (Begrifflichkeiten, Modelle und
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Theorien) (1). AnschlieBend wird nach Prinzipien der Prozess-
gestaltung im systemischen Ansatz und der konkreten metho-
dischen Ausgestaltung der Coaching-Praxis gefragt (2), um da-
nach auf Grundlage eines Praxisbeispiels exemplarisch zu
illustrieren, wie die Elemente nutzbringend zusammenwirken
und auf welchem Weg die Klient_innen vom systemischen
Coaching profitieren kénnen (3).

Zu 1) Uberlegungen zu den konzeptionellen Elementen und
ihrem Nutzen

Im Zentrum stehen der Systembegriff und die Funktionalitat
als konstituierendes Merkmal eines jeden Systems. In diesem
Kontext wird sich mit den Begriffen System und Subsystem,
System-Umwelt-Beziehung, Funktionalitat des Systems, Sys-
temgrenzen und ihre Durchlassigkeit, Systemsprache (Code),
Beziehung der Systemakteure, Feedback der Informations- und
Entscheidungssteuerung auseinandergesetzt (Krieger 1996,
Schlippe & Schweitzer 2013, S. 87 ff.). Zentrale Analyseeinhei-
ten sind der ,Mensch in der Situation” und die Beziehungsdy-
namik zwischen den (System-)Akteuren in Abgrenzung zum
eigenschaftsorientierten Denken (z. B. der egoistische Kollege;
der dominante Vorgesetzte).

Von Norbert Mdller (2016) liegt eine sprachanalytische Studie
vor, in der der Autor systemische Fachzeitschriften, Sammel-
bande, Internetquellen u. a. heranzieht, um die grundlegenden
Bausteine systemischer Beratung zu ermitteln. Er systemati-
siert die Themenfelder auf vier Ebenen:

1. das System (Klienten-System, Berater-System, Auftragge-
ber-System, Beratungs-System)

2. Kommunikation (Beratungsanlass, -anliegen, -auftrag)

3. Modus (Beratungsformat, -verfahren, -methode, -haltung)

4. Medium (Beratungsraum, -zeit, -medium im Sinne von Mate-
rial)

(Mdiller 2016, S. 26 ff.)

Der Autor illustriert seine Analyse anhand von Beratungsfallen
(darunter ein Coaching) und entwickelt eine Taxonomie mit 14
Begriffsclustern. Diese Forschungsstrategie hilft dabei, den
Sprachraum des systemischen Beratungsansatzes zu vermes-
sen (so auch der Buchtitel), die konsensfahigen Kernbestand-

Zentrale Analyse-
einheiten ,der
Mensch in der Situ-
ation” und seine Be-
ziehungsdynamiken
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Theorieelemente
der systemischen
Brille

teile der systemischen Begrifflichkeiten zu ermitteln, und tragt
dadurch zur Profilscharfung bei.

Neben den Begrifflichkeiten stellen systemische Modelle und
Theorien Elemente der von uns so genannten systemischen
Brille dar. Flr das systemische Coaching beschreibt Jirgen
Kriz (2018, S. 587 ff.) folgende vier Theorie-Cluster: Prozess,
Rickkopplung/Feld, Mikro-Makro-Ebene und die System-Um-
welt-Beziehung:

» Das Prozessverstandnis in Systemen bildet dabei ein erstes
Cluster: ,Es geht um Prozesse (nicht um Dinge) von mitein-
ander dynamisch vernetzten Teilen —wobei Teile als Teil des
Feldes zu verstehen sind (als nichts Gegenstandliches), z. B.
Handlungen, Kommunikationen, Gedanken, Wahrnehmun-
gen etc.” (Kriz 2018, S. 587; Hervorh. im Original)

» Ein weiteres Cluster bilden die Riickkopplung und das Feld.
Hier geht es um die Frage, wie komplexe Systeme auf eine
Veranderung eines Teils reagieren. Kriz argumentiert, dass
die anderen Teile im System nicht im Sinne klassischer me-
chanistischer Modelle elementaristisch isoliert, sondern
ganzheitlich reagieren (z. B. Reaktion der Teammitglieder auf
eine Intervention im Teamcoaching).

» Die Mikro-Makro-Ebene gilt es in ihrer Wechselseitigkeit zu
betrachten: ,Die vernetzte und riickgekoppelte Dynamik der
Teile (Mikro-Ebene) bildet bottom-up selbstorganisiert Ord-
nungen (Makro-Ebene) aus, welche dann top-down im wei-
teren Prozess wiederum Einfluss auf die Dynamik der Teile
hat.” (Kriz 2018, S. 588, Hervorh. im Original) Ein Beispiel ist
die Herausbildung von Interaktionsformen/-gewohnheiten
und Ritualen in Teams wie beispielsweise gemeinsame Mor-
genkaffee-Runden oder die Form der Geburtstagsfeiern.

» Das vierte Theorie-Cluster ist die System-Umwelt-Bezie-
hung. Ausgangspunkt sind die innerhalb eines Systems gel-
tenden Regeln, Rollen und Austauschbeziehungen. Diese
konstituieren das Systemgeschehen im Unterschied zu Pro-
zessen in der Umwelt. In welcher Weise sich diese System-
merkmale ausgestalten, ist z.T. von der Umwelt abhangig.
Insofern nimmt die Umwelt, beispielsweise die Flihrungs-
kultur einer Gesamtorganisation, Einfluss auf die Kommuni-
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kationsprozesse, Rollenstrukturen, Entscheidungswege in
einem Team dieser Organisation.

Ein Praxisbeispiel zur Bedeutung von System-Umwelt-Bezie-
hung: Ein Bereichsleiter kommt zum Coaching mit der drén-
genden Frage, ob er den neuen Job, den er seit drei Monaten
auslibt, sofort beenden soll. Mit Mitte 50 hatte er den Sprung
gewagt, noch einmal etwas Neues anzugehen und seine voran-
gegangene Fiihrungsposition hinter sich gelassen. Fiir seine
aktuelle Situation mdochte er im Coaching neue Perspektiven
entwickeln.

Im Raum verortet er mit Bodenankern vier Positionen (in Anleh-

4

nung an ,Love it, change it or leave it”): ,Ertragen”, , Aufhé-
ren”, ,Gestalten” (innerhalb der Stelle), ,,Etwas anderes”, die er
jeweils mit einer Kérperhaltung/Skulptur ausdrtickt, sich ein-
fiihlt und mittels Fragen differenziert. Uber das Fiihlen, Diffe-
renzieren, das Betrachten aus einer Metaposition und v. a. (iber
die Frage, was sein Kérper ihm raten wiirde, gewinnt er schnell
Klarheit. Auch werden Hypothesen evident wie ,,Organisations-
Kulturschock”, vor allem auf der mitmenschlichen Ebene, inne-
re Dilemmata, alte Glaubenssitze zum Scheitern, Versagen,
erlebte Inkompatibilitat zwischen seinem Chef und ihm und wie
er als Chef die Rolle gestalten wiirde. Durch die Frage, ob es
dem Chef vielleicht d4hnlich gehen kénnte und was rein hypo-
thetisch passieren wiirde, wenn er offen mit dem neuen Chef
sprache, offneten sich neue Blickwinkel auf das angespannte
Verhéltnis. Das Ausdriicken der aktuellen Gefiihle und Gedan-
ken in Méglichkeitsrdumen half ihm beim Kléren der eigenen
Position. Am Schluss der Sitzung skalierte er die Tendenzen, in
die es ihn hinsichtlich seiner Ausgangsfrage und der anstehen-
den Entscheidung zieht.

Das Cluster System-Umwelt-Beziehung sieht Kriz (2018) als
konstitutiv an und verweist darauf, dass in den verschiedenen
systemischen Ansatzen jeweils einzelne Aspekte dieses Clus-
ters hervorgehoben werden und sich in der Hypothesenbildung
wiederfinden (s. dazu Schlippe & Schweitzer 2013, S. 44 ff.).
Zentrale Bedeutung zum Verstandnis der Beziehungsdynamik
hat dabei die von Maturana und Varela entwickelte Theorie
autopoietischer Systeme und ihre Ubertragung auf soziale Sys-
teme durch Luhmann (1984).
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Systemische Bera-
tung als ,,Kunstform”
mit geteilter Verant-
wortung

Zu 2) Zur Prozess- und Methodengestaltung

Im Folgenden wollen wir auf die Konsequenzen der systemi-
schen Brille fur die Coaching-Praxis eingehen und dabei beson-
ders charakteristische Teilaspekte der Prozessgestaltung und
Methodenauswahl hervorheben (weiterfiihrend dazu Backhau-
sen & Thommen 2017, JanBen & Schodlbauer 2017, Konig &
Volmer 2012, Radatz 2010). Systemisches Coaching ist im Un-
terschied zur Expertenberatung als Prozessberatung konzi-
piert, d. h., der/die Coach geht anliegen- und auftragsfokussiert
vor und stimmt sein Vorgehen eng mit den Klient_innen ab. Die
Experten- bzw. Fachberatung bezeichnet Edgar Schein (2010)
als ,Telling-and-selling-Modell”. Die Annahme eines quasi ob-
jektiven und interessenneutralen Wissens ,da draul3en”, das
(gegen Geld) nur eingeholt werden muss, gilt sowohl fir
Analyse, Erklarung wie auch fir Konzeptvorschlage und Ent-
scheidungsfragen im Modell der Expertenberatung. Dabei de-
legieren die Klient_innen die Verantwortung und zum Teil auch
die Deutungsmacht an den/die Coach (Schein 2010, S. 27f.).
Dies kann darliber hinaus zu einer Konsumentenhaltung der
Klient_innen, einer eingeschrankten Neutralitat des Beraters/
der Beraterin und einer geringeren Handlungsbereitschaft der
Kund_innen, den Empfehlungen der Coaches zu folgen, flihren.

Prozessberatung ist im Kern klientenzentriert und kontextbezo-
gen. Es wird von einer geteilten Verantwortung ausgegangen,
d.h., die Klient_innen sind verantwortlich flr die Zielformulie-
rung und -umsetzung, und die Coaches bringen ihre Prozess-
und Methodenkompetenz zum Zwecke der Unterstlitzung der
Klient_innen ein. Manuel Barthelmess (2016, S. 52 ff.) sieht die
systemische Beratung als ,Kunstform”, insbesondere in der
konstruktiven Gestaltung der Kontextbedingungen und der
Fokussierung im Kommunikationsprozess. Aus diesem Ver-
standnis leiten sich auch die Grundhaltung des Nichtwissens,
Nichtverstehens, des Eingebundenseins und des Vertrauens
ab (Barthelmess 2016, S. 21 ff.).

Die spezifische Analyse des Kontextes beschreiben Schwing &
Fryzer (2010, S. 90 f.) als Grundprinzip in der systemischen Ar-
beit. Es werden in diesem Zusammenhang biographische,
lebensgeschichtliche und situative Informationen herangezo-
gen. Zur ressourcenorientierten methodischen Reflexion die-
ser Bezlige sind dann das Genogramm, die Timeline, zirkulare
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und hypothetische Fragen sowie das positive Konnotieren und
das Reframing hilfreich.

Es liegen fir die Prozessgestaltung im systemischen Ansatz
unterschiedliche Phasenmodelle vor (s. Radatz 2010, JanBen &
Schodlbauer 2017. Konig & Volmer 2012), libereinstimmend
werden im systemischen Ansatz die Eingangs- und die Ab-
schlussphase fiir den Coaching-Erfolg als zentral gesehen. Die
Bedeutung der Eingangsphase wird aus der Annahme abgelei-
tet, dass jedes System sich durch seine eigene Funktionalitat
konstituiert. Dies gilt auch bei der Etablierung des Unterstut-
zungssystems zwischen Coach und Klient_in am Anfang des
Coaching-Prozesses. So wird den Zielen der Klient_innen im
Coaching, den Rollen, den Austauschbeziehungen und den
Vorerfahrungen, die die Klient_innen mitbringen, besondere
Beachtung geschenkt. Insbesondere der Erstkontakt, das ex-
terne Beziehungs- und Erwartungsnetzwerk relevanter sozialer
Akteure, der Auftrag und der Kontrakt zwischen Coach und
Klient_in haben eine differenzierte methodisch-konzeptionelle
Ausgestaltung erfahren (s. dazu Ludewig 2005, S. 72 ff., Balz &
Ploger 2015, S. 137 ff.).

Der Abschlussphase kommt unter dem Gesichtspunkt der ge-
meinsamen Prozess- und Ergebnisauswertung und des Trans-
fers fur den beruflichen Kontext der Klient_innen eine beson-
dere Relevanz zu. So formuliert der [6sungsfokussierte Ansatz
beim Abschlusskommentar den Dreischritt von Kompliment,
Rickmeldung und Vorschlagen fiir die Zeit bis zur nachsten Sit-
zung (s. Szab6 & Berg 2006, S. 87).

Die Beobachter_innenperspektive ist pragend fiir die Form der
Wahrnehmung, Beschreibung und die Interpretation sozialer
Situationen. Demzufolge hilft die Veranderung des Standorts
auch beim Erweitern der Perspektiven sowie beim Klaren und
Vermehren von Handlungsoptionen. Dies ist beispielsweise
der Fall, wenn Vorgesetzte angeregt werden, ihre Aufmerksam-
keit auf die Vielfalt der Wahrnehmungspositionen ihrer Mitar-
beitenden im Team zu richten, methodisch umgesetzt z.B.
durch zirkuldres Fragen, Aufstellungen oder die Arbeit mit
Stihlen (zur Reflektierenden Position s. Schwing & Fryzer 2010,
S. 243).
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Anschaulichkeit
von Systemzusam-
menhéngen durch
sprachunabhén-
gigen Zugang

Zu 3) Zum Nutzen fiir die unmittelbare Klient_innenarbeit

Ein wichtiger Aspekt ist die Anregung zu einer vertiefenden Re-
flexion Uber die Systemdynamik durch die Klient_innen. Aus
Platzgrinden mochten wir uns hier auf diesen Aspekt be-
schranken. Einen anschaulichen Zugang zu Systemzusammen-
hangen wird Klient_innen insbesondere im Kontext darstellen-
der Methoden (Aufstellung, Skulptur, Systembrett) vermittelt.
Die Attraktivitat dieser Methoden liegt in dem sprachunabhan-
gigen Zugang, dem erlebnisaktivierenden Charakter, der Aktu-
alisierung der Situationswahrnehmung und der Erarbeitung
von Zukunftsideen. Entwickelt wurden Aufstellungen und
Skulpturen im humanistischen Ansatz insbesondere von Jacob
Levy Moreno. Virginia Satir fihrte Aufstellungen und Skulptu-
ren in die Familientherapie ein und Kurt Ludewig entwickelte
mit dem Familienbrett eine weitere Methode in diesem Bereich
(s. Theuretzbacher & Nemetschek 2015, Schlippe & Schweitzer
2013, S. 280 ff.).

Im folgenden Anwendungsbeispiel besteht das Team aus einer
langjéhrigen Mitarbeiterin und einer jungen Kollegin, die nach
mehrjahriger Familienpause wieder in die Arbeit einsteigt. Die
Kolleginnen kommen zum Coaching mit dem Anliegen, ihre Zu-
sammenarbeit beztiglich der gemeinsamen Begleitung einer
Pflegefamilie inhaltlich und emotional zu kldren und abzustim-
men. Die jetzige Form der Zusammenarbeit bedeutet eine kon-
zeptionelle Anderung der bisherigen Struktur, Pflegefamilien
einzeln zu begleiten, und ist ausgeldst durch das Bed(irfnis der
Familie, die in den Zustédndigkeitsbereich der neuen Kollegin
tibergehen sollte, weiterhin von der bisherigen Kollegin beglei-
tet zu werden. Die Leitungsebene stimmt der gemeinsamen
Begleitung zu.

Zur Kldrung emotionaler Aspekte in der Arbeitsbeziehung wird
eine Skulpturarbeit durchgefiihrt, in der die beiden Kolleginnen
sich nacheinander in voneinander separierten Skulpturen zei-
gen, wie sie die Ist-Situation erleben und was ihr Verédnde-
rungs- bzw. Loésungsbild wére. Die jingere Kollegin beginnt
und stellt sich mit am Riicken verschrankten Armen hinter die
langjéhrige Kollegin, die sie wiederum mit viel Kraft und Bezo-
genheit mit offenen Armen in Richtung Familie vor sich stellt —
ohne Kontakt zu ihr. Sie hat das Geflihl, abgehéngt zu sein, we-
nig Raum zu haben, als wére sie gefesselt. Ihr L6sungsbild ist
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ein klar bezogenes Miteinander, in dem beide Kolleginnen auf
Augenhdohe nebeneinanderstehen.

Die langjéhrige Kollegin stellt sich ebenfalls nach vorne, ganz
im Kontakt zur Familie, die junge Kollegin hinter sich, an ihren
Schultern ziehend. Es fiihlt sich wie eine ,,Bremse” an, sie fiihlt
sich ausgebremst und splirt, dass ihr der Ubergang von der
autonomen Selbstbestimmung zur Bezogenheit und das , Los-
lassen/Teilen” der vertrauensvollen Beziehung zur Pflegefami-
lie schwerfallen. In ihrem Lésungsbild stellt auch sie sich neben
die neue Kollegin, aufeinander bezogen, und splirt, wie viel An-
spannung dadurch von ihr abféllt.

Wéhrend der Skulpturarbeit werden vielfdltige weitere Blick-
winkel eingenommen und zirkulédr erfragt: Metaposition, Rol-
lentausch, Vorgesetzte, Familie, Jugendamt. Die beiden veran-
kern die Erfahrungen mit den Schliisselwértern von Fessel und
Bremse. Sollten sie in der zuklinftigen Arbeit wahrnehmen,
dass sie in diese Rollenkonstellationen fallen, wollen sie sich
gegenseitig erinnern und die Situation erneut reflektieren. Es
wird deutlich: Durch die Kldrung des emotionalen Aspekts in
der neuen Rollenkonstellation, des sich Einfindens in einem
neuen System” und der Gestaltung des Ubergangs empfin-
den beide ganz deutlich, dass sie nun viel leichter die Sach-
ebene kldren und gemeinsam nach aulBen auftreten kénnen.

Dieses Beispiel flihrt uns zu dem Nutzen, den die systemische
Brille fur Klient_innen hat. Dieser liegt zuallererst in dem wert-
freien, nichtwissenden und nichtwollenden Raum von Coa-
ches, getragen von einer wertschatzenden Haltung und Wir-
digung des aktuellen Erlebens. Durch den hohen Grad an
Individualisierung wird es den Klient_innen erleichtert, sich auf
die Suche nach der eigenen, aktualisierten, selbst liberpriiften
neuen (neu konstruierten) Wahrheit zu machen. In diesem Sin-
ne tragt systemisches Coaching konstruktiv dazu bei, Verande-
rungen und Phasenlibergéange zu gestalten (Heisig 2013), und
zwar sowohl fir die innere als auch fir die aul3ere Entwicklung
(vgl. Heisig & Savory-Deermann 2001). Die Klient_innen blicken
dann haufig auch angstfreier und zuversichtlicher in ihre Zu-
kunft.
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Bild des , systemi-
schen Coaching-
Hauses”

Was die Welt zusammenhalt - Zum Verhaltnis von
systemischer Theorie, Grundhaltung, Prozessgestaltung
und Methoden im Coaching

Die drei Ebenen des systemischen Ansatzes (Theorie/Begriff-
lichkeit; Prozessgestaltung und Methodeneinsatz) sollen nun
nochmals in ihrem Zusammenhang betrachtet werden. Dazu
nutzen wir das Bild des ,systemischen Coaching-Hauses”, um
die innere Beziehung zwischen den theoretischen Grundlagen,
der professionellen Grundhaltung, der Prozessgestaltung und
den systemischen Methoden zu beschreiben. Die Metapher
fasst die relevanten Aspekte des systemischen Coachings
zusammen, ordnet sie und versucht dabei, eine Art kleinsten
gemeinsamen Nenner zahlreicher systemischer Coaches zu
beschreiben. Die Metapher des Hauses impliziert eine Art
.Beheimatung”. Das systemische Coaching-Haus ist deduktiv
aufgebaut, d. h. nach dem Prinzip vom Allgemeinen zum Spezi-
ellen.

Unsere Ausfiuhrungen sind geleitet von der These, dass das
Verstandnis theoretischer Begriindungszusammenhange und
organisationaler Zusammenhange unverzichtbar ist, um eine
schematisch ,kochbuchartige” Coaching-Praxeologie zu ver-
meiden. Auf dem Boden einer tragfahigen Beziehung zwischen
Coach und Klient_innen und einer klaren wertschatzenden
Haltung erscheint uns die Frage nach der Anwendung der Me-
thode sekundar.

Betrachten wir hierzu ein Beispiel: Ein Team fragt Teamcoa-
ching an, um Unsicherheiten, die aus ihren sehr unterschied-
lichen Anstellungsverhéltnissen resultieren, zu kldren, die in-
terne Kooperation und Kommunikation zu verbessern und
konstruktiv mit anstehenden Personalverdnderungen umzuge-
hen.

Bereits beim Visualisieren der Anstellungsverhdltnisse, der
Durchfiihrung eines Teamogramms (Timeline zu den Fragen:
Wer ist wann gekommen, gegangen, mit welcher Vision, aus
welchen Motiven, unter welchen Bedingungen? vgl. Balz 2016)
und anschlieBender Aufstellung der Aufgaben und Zustdndig-
keiten kann das Team recht schnell selbst Hypothesen dartiber
bilden, was los ist.
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Die Mitarbeiter_innen formulieren, dass die mangelnde Unter-
stlitzung und Kldrungsbereitschaft der unterschiedlichen An-
stellungstrdger, die selektive Information, die fehlende Fach-
kompetenz bei gleichzeitiger Einmischung der Leitung sowie
unklar formulierte Zustdndigkeiten bei den Mitarbeiter_innen zu
Irritationen und Konflikten fiihren. Sie formulieren die Hypo-
these ,Was eigentlich oben gekladrt werden sollte, wird an uns
delegiert. Wir tragen es dann in Form von Beziehungskonflikten
aus”. Eine weitere These ist, dass es innerhalb der unterschied-
lichen Trdger zu unterschiedlichen Privilegien und Pflichten
kommt, da die Mitarbeiter_innen quasi bei gleichen Aufgaben in
sehr unterschiedlichen Kulturen (Kreis versus Land) arbeiten.
Erst mit ihrer letzten Hypothese der unterschiedlichen Arbeits-
weisen und Vorstellungen von Arbeitserledigung (was Priorité-
ten, Zusammenarbeit, Geben und Nehmen sowie die Arbeits-
verteilung anbelangt) sehen sie auch individuelle Beitrdge fiir
eine verbesserte Kooperation. Dazu kommt eine unsichere zu-
kiinftige Personalsituation: eine Kollegin geht in Ruhestand,
eine weitere Kollegin teilt wéhrend der Coaching-Sitzung mit,
dass sie eine neue Stelle habe. Durch diese neue Perspektive auf
die Situation werden als Ziele formuliert: einen verséhnlichen
Umgang miteinander und gréBere Akzeptanz der Unterschiede.

Im darauffolgenden Prozess der Verséhnung (Heisig 2016)
sprechen sich die Mitarbeiter_innen gegenseitig Wertschét-
zung aus, wlirdigen, was flir sie schwierig war, reflektieren, was
ihr eigener Anteil am Konflikt war, und beschreiben mégliche
Schritte aufeinander zu. AbschlieBend wird der weitere Kl&-
rungsbedarf formuliert, Neuverhandlungen mit den zustédndi-
gen Leitungen vereinbart sowie definiert, wer welche Aufgaben
verbindlich tibernimmt.

Das Beispiel verdeutlicht, wie wichtig es ist, Organisationssys-
teme als Ganzes mit einzubeziehen und auf der organisationa-
len Ebene nach Hypothesen zu suchen, die die emotionalen
Spannungen von Mitarbeiter_innen miterklaren. Das Wissen
um Zirkularitat, Konstruktivismus, Hypothesenbildung und
Perspektiverweiterung kombiniert mit Feldkenntnissen liber
Verwaltungsstrukturen ermoglicht eine systemische Gesamt-
schau.

Diese systemische Gesamtschau lasst sich mit Hilfe des sys-
temischen Coaching-Hauses verdeutlichen. Das Fundament
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Das Fundament — bildet dabei der theoretische Erklarungsrahmen. Im Wissen um
der theoretische viele interdisziplinare Wurzeln speisen sich die theoretischen
Erkldrungsrahmen Grundlagen des systemischen Coachings insbesondere aus

der allgemeinen Systemtheorie, dem Konstruktivismus und
der Kybernetik. Zunehmende Bedeutung fir das Weltverste-

. R . Praxisfeld-

hen und das Menschenbild im systemischen Ansatz erhalt da- Verdnderungen spezifische Politische,
bei der Konstruktivismus (s. von Foerster et al. 2008, Simon dgrAr:_e'tsweg' Formen ‘t’V"LSChlaft_“Chhel

. . .. oaching- un und Inhalte echnologische
2015, Watzlawick 2005). Da der systemische Ansatz dariiber Beratungsmarkt, - - Entwicklungen,
hinaus mehrere Strémungen umfasst, gehdren diese Stromun- wissenschaftliche Fihrungs: kulturell-mediale,
gen und deren Modellannahmen ebenfalls zu den theoreti- Stromungen und Toam- Kiiiie E—— gesellschaftliche

. . . . Erkenntnisse u. a. hi hi . Einflisse u. a.

schen Grundlagen. Die systemischen Ansatze waren und sind coaching coaching coaching

von jeher integrativ in Bezug auf traditionelle und neuere An-
satze, nicht dichotom kontrastierend, sondern die historischen
Vorlaufer wirdigend.

Fragen (zirkular, hypothetisch u. a.)

Arbeit mit Wahrnehmungspositionen
Kommentare (pos. Konnotieren, Reframing)
Darstellende Methoden

Arbeit mit Dokumenten
Abschlussinterventionen u.v.m.

Fir die Ableitung der Grundhaltung im systemischen Ansatz
spielen dartber hinaus die ethischen Prinzipien und Richtlinien

Interventionen/
Methoden

- ; . -
eine unverzichtbare Rolle (s. SG 2017, DGSF 2016). Dieses the- HEe Auftrags-, Kontext- und Kontraktklarung, Rahmung (Rollenklarung, Regeln,
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Die Séulen — die Aus diesem Fundament leiten sich die systemischen Haltungen
Grundhaltung und ab (s. Abbildung, S. 63). Sie bilden die tragenden Séulen des Systemtheorie, Konstruk- . ) Fachwissenschaftliche
. A . K i - tivismus & sozialer Kon- Ethische Grundsatze Bezlige (Organisations-

Prozessgestaltung Coaching-Hauses und etablieren das Rollenverstandnis, die E’E struktionismus, Kybernetik, ([Eihildiehillinien c& und Fihrungstheorie,
Selbstpositionierung des Coaches und stellen damit eine Art ; £ Systemische Therapie- systemischen Gruppendynamik,
Navigationsfunktion fiir das Coaching-Handeln dar. ,Syste- =) _ ansatze (strategisch, PEEERREMEEY Arbeitspsychologie,

. ) A A . w A |6sungsorientiert, narrativ, Stresstheorien (Resilienz,
misch zu arbeiten bedeutet also im Kern, eine bestimmte Hal- sl v, g Salutogenese) u. a.
tung verinnerlicht zu haben und ihr im Kontakt mit den Klienten

zu folgen.” (Barthelmess 2016, S. 9) Um die Grundhaltung von

der nachsten Ebene, der Prozessgestaltung, zu differenzieren,
Abbildung 1: Das systemische Coaching-Haus — Zusammenhang von theoretischen
Grundlagen, professioneller Grundhaltung, Prozessgestaltung und Methoden im

3) Faust: Der Tragddie Erster Teil, Kap. 4 (Anm. d. Red.) systemischen Coaching
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Das Dach -
Methoden und
Techniken

kann die Grundhaltung als Quelle der Ausrichtung der Auf-
merksambkeit, der Handlungsorientierung und -bereitschaft fur
das kommunikative Handeln beschrieben werden (vgl. auch
Schlippe & Schweitzer 2013, S. 199 ff.). So ist beispielsweise
die Ressourcenorientierung in Abhangigkeit vom Auftrag der
Klient_innen und je nach Verlauf des Coachings spezifisch me-
thodisch auszugestalten. Zusammen mit den theoretisch-ethi-
schen Grundlagen wirkt die Grundhaltung quasi nach innen, im
Gegensatz zur Prozessgestaltung und methodischen Arbeits-
weise, die den Klient_innen unmittelbar zuganglich sind.

Auf diese Saulen gestlitzt folgt die Prozessgestaltung. Eine der
wesentlichen Funktionen der Prozessgestaltung liegt in der
System-Etablierung, d. h. der Etablierung eines Coaching-Sys-
tems. Diese ermdglicht die Strukturierung der Interaktions-
und Rollenmuster und schafft damit Handlungssicherheit.
Hierzu gehort neben der Auftrags-, Kontext- und Kontraktkla-
rung insbesondere, eine stimmige Balance zwischen Stabilisie-
rung und Verstorung zu realisieren, sowie die Komplexitatsre-
gulation. Zu Beginn eines Coachings findet sich haufig eine
zugespitzte Beschreibung der Ausgangssituation bei den Kii-
ent_innen. Diese haufig von einer unterkomplexen Eigen-
schaftsbeschreibung des Verhaltens charakterisierte Wahrneh-
mung (z.B. der unfahige Mitarbeiter; der machtbesessene
Chef) gilt es ,zu verflissigen”, d.h. durch eine erweiterte Be-
trachtung der Handlungsintentionen aus verschiedenen Per-
spektiven der Bedlrfnisse und Motive der anderen Beteiligten
aus der haufig zu findenden Polarisierung zu fihren. Im Sinne
des ,Realitatenkellners” (Gunter Schmidt 2017) ist dies immer
nur ein Angebot.

Notwendig kann auch eine Komplexitatsreduktion sein, bei-
spielsweise trifft dies bei Uberforderungs- und Krisensituatio-
nen bei den Klient_innen zu. Hier gilt es emotional zu stabilisie-
ren und die allgemeine Handlungsfahigkeit zu fordern. Dazu
kann es beispielsweise sinnvoll sein, Themen zu konkretisie-
ren, Prioritaten abzufragen und ressourcenorientiert ,die klei-
nen Erfolge” zu sehen.

Die Methoden und Techniken (allgemein Interventionen) bilden
einen Teil des Daches. Sie sind Manifestationen der darunter-
liegenden und der durch sie verkorperten Haltung, die zu Kom-
petenzen gereift sind. Zum Beispiel ermoglicht die Methode
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der Timeline u.a. einen Perspektivwechsel. Einen Perspektiv-
wechsel anzuregen ist wiederum Ausdruck der Haltung. Wich-
tig ist also nicht die Methode, sondern das Wirken der Haltung,
durch die die Methode begriindet ist. Bevor eine Methodenaus-
wahl erfolgt, gilt es sich damit zu beschéaftigen: Worum geht
es? Was soll im Hinblick auf das Anliegen bewirkt werden? Was
braucht mein Gegenliber? Und erst danach kommt die Frage
nach der Auswahl der Methode: Wie und mit welcher Methode
kann ich das Thema/Ziel bei den Klient_innen anregen? Zentral
ist dabei, ob eine Intervention zu dem Anliegen der gecoachten
Person passt.

Wichtig ist es, einer Uberhdhung des Stellenwerts der Metho-
denanwendung vorzubeugen und anstatt dessen auf der Bezie-
hungsebene achtsam herauszukristallisieren, was zur Situation
und zum Auftrag passt. Die besondere Kompetenz von syste-
mischen Coaches sehen wir in diesem Prinzip der Resonanz
bzw. der stimmigen Passung. Dies ist nur durch das Zusam-
menspiel der Ebenen im Coaching-Haus maoglich. In der Ausge-
staltung von Beziehung und Setting liegt wohl auch die ,, Kunst”
des systemischen Coachings.

Die Dachfenster im Haus des systemischen Coachings sind die
praxisfeldspezifischen Formen und Inhalte, mit denen Coaches
sich in der AuRenwelt prasentieren und verorten: Als Team-
coach, Fiihrungskraftecoach oder Karrierecoach. Diese sind in
standigem Kontakt mit den von aul3en einwirkenden Einfluss-
faktoren wie politischen, gesellschaftlichen, wirtschaftlichen
und technologischen Entwicklungen sowie mit Veranderungen
der Arbeitswelt, dem Coaching- und Beratungsmarkt und wis-
senschaftlichen Erkenntnissen.

Betrachten wir zur Verdeutlichung des Zusammenhangs von
Organisationsstruktur und individuellem Erleben das Beispiel
einer ersten Coaching-Sitzung: Eine Schulleiterin, die aus dem
Kollegium heraus erst das Konrektorat, dann die Leitung (iber-
nommen hat, dul3ert vielféltige Schwierigkeiten der Sekretérin
gegenliber. Sie nimmt die Sekretédrin als sehr dominant wahr,
mitunter mit aggressivem Verhalten Lehrer_innen und Schii-
ler_innen gegentiber. Auch sie selbst fiihlt sich von ihr einge-
schlichtert und hat Schwierigkeiten, ihr klare Grenzen zu setzen.
Sie erlebt die Formulierungen der Sekretérin Eltern gegeniiber
~Da kommt die dumme Leitung” als Angriff auf ihren Selbst-
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wert und erlebt eine Tabuisierung des Themas bei Eltern, Leh-
rer_innen und auch bei ihr selbst.

Bei genauerem Erkunden werden vielféltige systemische Ein-
fliisse auf die Situation deutlich: Der friihere Schulleiter hat das
Verhalten der Sekretérin , gedeckt”, sie selbst hatte sich als
Konrektorin abhéngig gefiihlt vom ehemaligen Schulleiter und
war eher angepasst z. T. auch unterwiirfig. Sie tritt ein ,, Erbe”
des Vorgédngers an (mehrgenerationale Perspektive auf die Or-
ganisation).

Von einer systemisch-strukturellen Perspektive aus gesehen
unterliegt die Sekretdrin einer anderen Flihrungsstruktur und
hat andere Vorgesetzte als sie selbst. Weil die Sekretérin bei der
Stadt angestellt ist und sie selbst als Beamtin beim Land, ist sie
ihr nicht vorgesetzt. Hier werden die Systemgrenzen deutlich.
Auf der Ebene der Isomorphie erkennt die Schulleiterin ihre
Konfliktscheu als ein altes verinnerlichtes Familienmuster.
Durch Bewusstmachung zirkuldrer Prozesse wird der Kreislauf
von Bagatellisierung des Verhaltens, Tabuisierung und Schwei-
gen aus Angst deutlich, was letztendlich die Machtstellung der
Sekretédrin verstéarkt. Die vielfaltigen Riickkopplungen im Sys-
tem (Wer erzéhlt wem was? Wer schweigt wem gegentliber?
Wer erlegt wem gegentliber ein Tabu/Redeverbot auf?) sind
Lésungen 1. Ordnung (im Sinne von ,,Mehr von dem Gleichen”),
die den Konflikt ausweiten, ohne ihn offen anzugehen. Das
wirkt auf die Beteiligten zurtick.

Systemisch betrachtet bedeutet diese Kontextualisierung eine
Kldrung der Frage, in welchen Bereichen die Schulleiterin Ein-
fluss nehmen kann und wo strukturelle Systemgrenzen der Ein-
flussnahme liegen. Hier zeigt sich, wie wichtig es gerade im
betrieblichen Kontext ist, neben der individualistischen vor al-
lem die organisationale Perspektive zu berticksichtigen.

Néachste Schritte - zwischen Integration und Spezialisierung.
Ein Ausblick

Bei der Erarbeitung des Coaching-Hauses stellte sich uns die
Frage, was von den beschriebenen Elementen originar syste-
misch ist und was auch von zahlreichen anderen Coaches als
gemeinsames Wissen und Grundverstandnis geteilt wird. Die
Attraktivitat des systemischen Ansatzes im Coaching hat zu
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einer breiten Rezeption von (Einzel-)Methoden und Arbeits-
grundséatzen in der Coaching-Literatur gefihrt. So wiirden
wohl die meisten Coaches der Aussage zustimmen, dass pro-
fessionelles Coaching eine konstruktive Arbeitsbeziehung, die
klientenzentriert, wertschatzend, ressourcen-, anliegen- und
auftragsorientiert ausgerichtet ist, benoétigt. Unterstlitzung be-
kommen diese Grundsatze auch aus der Wirksamkeitsfor-
schung zum Coaching (Greif 2012, Behrendt & Greif 2018, We-
gener et al. 2018).

Ein historisches Beispiel fir eine Ubernahme von Arbeits-
grundsatzen (ohne dass auf die Urspriinge des Beratungs-
ansatzes explizit Bezug genommen wird) stellt das aus der
humanistischen Psychologie stammende und von Carl Rogers
erarbeitete Konzept der therapeutischen Basisvariablen (Em-
pathie, Wertschatzung und Kongruenz) dar (Rogers 1972,
1942). Seine in den 30er und 40er Jahren des letzten Jahrhun-
derts revolutiondren Erkenntnisse zur Anschlussféhigkeit von
Kommunikation und Forderung der Selbstaktualisierung der
Klient_innen sind heute Allgemeinwissen in der Beratungs-
profession, ohne dass sich dabei explizit auf den Ansatz der
personzentrierten Beratung, sein Menschenbild und seine the-
oretischen Grundlagen bezogen wird.

In dhnlicher Weise beobachten wir eine Ubernahme bzw. Ver-
allgemeinerung von systemischen Grundsatzen und Metho-
den als Allgemeingut (z.B. Migge 2014, Wehrle 2013). Dies
lasst sich als positives Zeichen von Anschlussfahigkeit und
Nutzlichkeit interpretieren. Damit verlieren die Grenzen zwi-
schen dem systemischen und anderen Ansatzen jedoch an
Trennscharfe. So liegt von Simone Kauffeld und Sina Gess-
nitzer (2018, S. 70 ff.) ein integriertes Coaching-Konzept aus
klientenzentrierten, I6sungs- und ressourcenorientierten und
systemischen Elementen vor. Dies spricht flir die These einer
VergroBerung der gemeinsamen Schnittmenge in den theore-
tischen Annahmen und Arbeitsgrundsatzen verschiedener An-
satze. U. E. ist die sich abzeichnende wissenschaftliche Fundie-
rung dessen, was Coaching ausmacht, mit einer derartigen
Annaherung bzw. Integration der sich bisher zumeist kontras-
tierend abgrenzenden Ansatze verbunden (s. Greif et al. 2018,
Wegener et al. 2018).
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Auf dem Hintergrund ihrer Attraktivitat erscheint die Vermitt-
lung systemischer Grundlagen an Nicht-Systemiker_innen fur
die systemischen Weiterbildungsinstitute ein wichtiger Auf-
trag. Nur so lasst sich das systemische Gesamtkonzept, das
Theorie, Grundhaltung, Prozessgestaltung und Methodenein-
satz kombiniert, fundiert vermitteln und wird einem fehlerhaf-
ten Einsatz und der Uberhéhung der Wirkung einzelner Metho-
den (z.B. der Aufstellungen) vorgebeugt.

Gleichzeitig kommt der kontinuierlichen Reflexion und Weiter-
entwicklung der Coaching-Curricula durch die systemischen
Dachverbande im Sinne einer Fundierung eine besondere Be-
deutung zu. Eine Grundlage hierzu liefern die vorliegenden sys-
temischen Coaching-Modelle (s. Backhaus & Thommen 2017,
Koénig & Volmer 2012, JanBen & Schodlbauer 2017, Radatz 2010,
Schmid 2009, Meier & Szabo 2008).

Eine weitere Entwicklungstendenz ist die Spezialisierung und
das Aufgreifen neuer Themen des Coaching-Marktes (Gross &
Stephan 2015, Greif et al. 2018). Schaut man auf das, was die
besonderen Starken des systemischen Ansatzes ausmachen,
so ist u.E. dazu der Umgang mit Komplexitat, institutioneller
Paradoxie und Dilemmata zu zahlen. Der systemische Ansatz
verdankt seine Entstehung komplexen technischen, natur-
wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Fragen. Im betrieb-
lichen Coaching beobachten wir heute eine Zunahme an
Komplexitat in Handlungs- und Entscheidungsfragen der ver-
antwortlichen Akteure. Eine solche Situation stellen Konflikte
in Organisationen zwischen Arbeitseinheiten mit divergenten
Zielen dar (z.B. Qualitat vs. Quantitat, Kundenorientierung
vs. Mitarbeiterorientierung und (kurzfristige) Profitabilitat vs.
Nachhaltigkeit; s. Simon 2007, Pflaging & Hermann 2015). In-
sofern ware fur das systemische Coaching die Beschaftigung
mit Paradoxien in Organisationen ein Thema zur weiteren Kon-
zept- und Methodenentwicklung. Diese Themenfelder weisen
jedoch auch darauf hin, dass Coaches auf organisationales
Wissen angewiesen sind. Insofern erscheint eine enge Verbin-
dung zwischen Coaching und Organisationsberatung notwen-
dig, beispielsweise in einer modularen Kombination beider
Weiterbildungsgéange.

H.-J. Balz, M. Heisig, Die nédchsten Schritte gehen

Ein aktuelles Konzept in der Organisationsberatung und im
Coaching stellt die Agilitat dar.* Geht man vom Kern des Kon-
zeptes aus, so sind hier Fragen der Partizipation, eines neuen
Flhrungsverstandnisses und des Abbaus von formalisierten
Strukturen beschrieben (s. Hofert 2016). Aus systemischer
Sicht erscheint es nutzbringend, Agilitat kritisch auf seinen In-
novationskern zu Uberprifen und die Gestaltungsspielraume,
die sich fir Mitarbeiter_innen im Sinne der Humanisierung der
Arbeit ergeben kénnen, zu analysieren. Auch ware fiir den po-
sitiven Fall der Innovationschancen des Konzepts der Einbezug
von systemischen Methodenelementen zu prifen. So kann die
Arbeit mit Teamaufstellungen, zirkularen Fragen und dem re-
flektierenden Team (Andersen 2018) nitzliche Zugénge zu den
verschiedenen Werteorientierungen, Wahrnehmungen und
Handlungsmustern der beteiligten Akteure liefern.

Zu Beginn des Beitrags hatten wir kritische Stimmen aufge-
nommen, die danach fragen, was den Gewinn des systemi-
schen Ansatzes flir das Coaching ausmacht (Nowak 2017, Pelz
2019). Mit der Metapher des systemischen Coaching-Hauses
und durch Praxisbeispiele wurde illustriert, wie der innere
Zusammenhang von Begrifflichkeiten/Theorie, professioneller
Grundhaltung, Prozessgestaltung und Methodeneinsatz nutz-
bringend wirkt. Diese Vergewisserung im Hinblick auf systemi-
sche Wurzeln und Grundsatze der Arbeitsweise ist u.a. not-
wendig, da nach den Pionieren des systemischen Ansatzes und
ihren Schiler_innen nun die dritte (z.T. schon vierte) Genera-
tion systemischer Fachkolleg_innen die Arbeit in den Praxis-
einrichtungen und Weiterbildungsinstituten gestaltet. Hier
ging es uns darum, das Bewusstsein fur die Grundlagen und
das ,ganze Haus” zu scharfen und Anregungen zur Weiterent-
wicklung des systemischen Coachings zu geben.

4) ,Agilitat ist die Gewandtheit, Wendigkeit oder Beweglichkeit von Organisationen
und Personen bzw. in Strukturen und Prozessen. Man reagiert flexibel auf unvorher-
gesehene Ereignisse und neue Anforderungen. Man ist, etwa in Bezug auf Verande-
rungen, nicht nur reaktiv, sondern auch proaktiv.” (0. Bendel 2019: https://wirt
schaftslexikon.gabler.de/definition/agilitaet-99882/version-368852 (Zugriff 14.03.2019,
Anm. d. Red.)
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