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— Praxis —

Menschen konnen

irren, Coachs auch.

Die Arbeit mit der
Fehlbarkeit

Von Dr. Annefried Hahn
Im Coaching kann man sich leicht verstricken. Denn hier begegnen sich
wechselseitig zundchst unbekannte ,Welten”: die des Coachs und die des
Klienten. Coachs, die nicht der Versuchung erliegen, den Durchblick gepachtet
zu haben, konnen ihre Fehlbarkeit als Methode einsetzen. Davon kénnen

beide profitieren, Coach und Klient.



Einfliisse im Coaching

Die Coaching-Beziehung ist die Basis fiir das
Gelingen des Coaching. Sie ist aber auch die
Basis fiir Verstrickung und Irrtum. Denn im
Hintergrund wirkt das Gewohnheitswissen (s.
Kasten), das in seinem Bezug zur urspriinglichen
Lebenswelt gebunden bleibt und erst dann of-
tensichtlich wird, wenn es in den Vordergrund
gerit. Es dufert sich (ungefragt) in Emotionen
und Handlungen, in (Kérper-) Sprache, in All-

tagstheorien und Uberzeugungen.

Das Gewohnheitswissen

Das komplette und komplexe Gewohnheits-
wissen ist in jeder Situation vorhanden. Es
schafft Verbindung im Hintergrund einer
Lebens-/Arbeitswelt. Gewohnheitswissen
ist Wissen um bewihrte und quasi endgiil-
tige Losungen. Diese Losungen stehen den
Angehoérigen einer Lebens-/Arbeitswelt zur
Verfiigung. Sie sind dann prisent, wenn sie
gebraucht werden. Sie stellen sich praktisch
automatisch ein und kombinieren sich wie
von selbst mit den Handlungen, die im Vor-
dergrund sind. Das besagt der Lebenswelt-
begriff nach Schiitz & Luckmann (2003), auf
den ich mich beziehe.

Was im Hintergrund wirkt, ist den Angehori-
gen anderer Arbeits- und Lebenswelten nicht
unbedingt bekannt. Im Coaching begegnen
sich daher wechselseitig zunichst unbekannte
,Welten“: die des Coachs und die des Klien-
ten. Der Coach muss sowohl mit der Kom-
plexitit, die seine Klienten im Hintergrund
mitbringen, umgehen, als auch mit seinem
eigenen Hintergrund, aus dem heraus er auf
seine Klienten reagiert. Das erfordert Ver-
stindnisarbeit. Diese kann gelingen oder

misslingen.
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Arbeitswelt(en)
Coach

Losungen

- Wiinsche -
- Angste -

Lebenswelt(en)
Coach

Wenn also sowohl das Offensichtliche als auch
die lebensweltlichen Beziige von Coach und
Klient den sehr komplexen Bezugsrahmen im
Coaching-Prozess bilden, sitzen sich nicht blof3
Individuen gegeniiber: Vielmehr agiert der
Coach im Rahmen simtlicher Bezugswelten
der (mindestens) beiden Beteiligten. Diese sind
keineswegs klar erkennbar fiir ihn. Denn sie fith-
ren solange ein Schattendasein, bis sie ans Licht

geholt werden — oder von selbst aufscheinen.

Die Coaching-Beziehung ist folglich so komplex
wie das Gewohnheitswissen der Beteiligten. Sie
bildet einen eigenen Bezugsrahmen (s. Abb.
1). Er soll umfassen, was fiir den verabredeten
Prozess relevant ist — und zugleich Neues zur
Verfiigung stellen. Das bedeutet, dass dieser
Bezugsrahmen auch seine eigene Erweiterung
zum Ziel hat. Denn es geht um neues Verhalten
fiir neue Ziele und neues Denken — um bisher
Ungekanntes. Vereinfacht gesagt: Der Bezugs-
rahmen ist der Ort der Verdnderung, wie Ulrich
Dehner (2008) richtig darstellt. Dies stimmt
allerdings nicht nur fir die Klienten, sondern
ebenso fiir den Coach. Darum geht es mir hier:
Jeder neue Klient bedeutet fiir uns Coachs eine
neue Herausforderung zur eigenen Verdnderung.

Ubertrieben? Keineswegs.

Abb. 1: Bezugsrahmen im Coaching
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Ein Beispiel aus meiner Praxis

Vor einigen Jahren arbeitete ich mit M., einer
Fithrungskraft der oberen Ebene des mittleren
Managements eines international titigen Unter-
nehmens, an seiner freudlosen Leistungsbereit-
schaft. Seine Gesundheit litt seit Jahren. Eines
Tages sprachen wir iiber seinen ,Einsatz” im
Privatleben. Es stellte sich heraus, dass M. sich
zwar flir andere enorm einsetzte, sich mit sei-
nen Wiinschen ans Leben aber in den Ruhestand
yvertagte®. Von mir auf die Vernachlissigung sei-
ner Person — wie ich es damals sah — hingewiesen,

wechselte er in Small Talk.

In der nichsten Sitzung war er sehr zuriickhal-
tend. Auf meine Frage, was diese Zuriickhaltung
bedeute, antwortete er mit dem Vorwurf, ich hit-
te ihn vollkommen missverstanden und ihn zu-
dem herabgewtirdigt. Ich bat ihn, mir zu erkliren,
was ich hitte besser verstehen sollen. Ich erfuhr,
dass er seine Wiinsche beschiitzen wollte, indem
er sie in sein Alter vertagte. Er fiirchtete, dass sie
sonst dem Leistungsdruck unterliegen und ihren
Glanz verlieren konnten. Diese Art der Fiirsorge
hatte ich nicht verstanden. Im Gegenteil hatte
ich ihm unterstellt, dass er sich nicht kiimmerte.

Ich empfand Scham tiber mein Urteilen und ent-
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schuldigte mich. Darauthin blinzelte mein Klient

und driickte Trinen weg. Dann bedankte er sich.
Er hitte noch nie erlebt, dass jemand einen sol-

chen Fehler zugegeben hitte, sagte er.

Als er sich in der Folge seiner eigenen Scham
fiir Fehler stellte, konnte er im Anschluss seine
Probleme l6sen. Seine Wiinsche mussten nicht
mehr auf den Ruhestand warten. Er setzte sie
um. Und siehe da, auch die Arbeit machte ihm

wieder Freude.

Meine Perspektive auf M. im Umgang mit seinen
Wiinschen war aus dessen Sicht fehlerhaft. Aus
meiner Sicht war sie ,normal®, eine Sichtweise
innerhalb meines psychologischen Bezugsrah-
mens eben. Die Losung ergab sich jedoch weder
aus seiner noch aus meiner Sicht: Sie folgte aus
der Auseinandersetzung mit der jeweils anderen
Perspektive. Das Neue ergab sich im gegenseiti-
gen Verstindnis. Ich verstand nun: Der Schutz
der Wiinsche, damit sie ihren Glanz behielten,
hatte Vorrang vor der Verwirklichung der Wiin-
sche. M. verstand und erlebte, dass er auch und
gerade in der Verwirklichung fiir das ,Glan-
zen“ seiner Wiinsche sorgen konnte. Durch die
Verbindung beider Handlungen — Schutz und
Verwirklichung — gelang es M., seine privaten
Wiinsche umzusetzen und seinen Arbeitseinsatz

zu entkrampfen.

Dieses Beispiel zeigt, wie sich das komplexe
Gewohnbheitswissen ungefragt einmischt. Ich
spreche absichtlich nicht von Gegeniibertragung.
Denn es handelt sich nicht um den Hinweis auf
eine Storung! Im Gegenteil: Ich sehe solche
strauchelnden Interaktionen als Aufforderung
zur Erweiterung des eigenen Bezugsrahmens als
Coach. Im Beispiel: anzuerkennen, dass Wiin-
sche beschiitzt werden miissen. Dariiber hinaus
weisen sie auf eine Losungssuche beim Klienten
hin. Denn ein fiir die Lésung noch fehlender Teil
tritt aus dem Hintergrund ins Offensichtliche.
In meinem Beispiel in Form einer Krinkung
des Klienten und als Kritik und Scham bei der
Coach.

Durchblick gewinnen
— neugierig sein

Wie lisst sich nun die Verstrickung des Coachs
im komplexen , Angebot“ der Klienten erken-
nen? Im genannten Beispiel machte der Klient
seine Coach aufmerksam auf ihr - seiner Mei-
nung nach - falsches Urteil. Wir kénnen eher
nicht davon ausgehen, dass unsere Klienten
unsere Ansicht, die wir aus unserem Gewohn-
heitswissen ableiten, iibernehmen. Daher sind
wir Coachs als Professionelle gefragt, uns selbst
fir die Hintergrundprozesse im Coaching zu sen-

sibilisieren, so dass wir Verstrickungen frithzeitig

erkennen. Vermeiden konnen wir sie nicht. Das
wire zudem der falsche Weg: Denn Verstrickung
ist Teil jeder Beziehung. Sie ist eine Art ,Wegwei-
ser’, der sich durch Verstindigung ,lesen” lasst.
Perfektionismus und digitale Losungen stiinden

dem Prozess der Verstindigung im Wege.

Neugier weist auf das noch nicht bekannte Neue
hin. Alles wissen und alles schon kennen, kann
im Coaching schnell in die Sackgasse fithren. Um
Neues zu entdecken, um sich einzulassen auf das
,Fremde’, moglicherweise Angstigende, braucht
es neben der Eigenschaft, neugierig zu sein, die
Fahigkeit zu gleichschwebender Aufmerksam-
keit, Selbsterfahrung und Reflexion.

Gleichschwebende Aufmerksamkeit
Grundlegend fiir Erkenntnis ist die Wahrneh-
mung. Durch Fokussierung kommt es zu se-
lektiver Wahrnehmung. Ereignisse werden be-
trachtet, Fakten und Erklarungen gesucht. Das
Denken ist mit dem eigenen Gedichtnis, dem
eigenen Wissen und den eigenen Affekten ver-
woben. Doch das Verstehen des Fremden, des
Gegeniibers, setzt das Verstehen des Fremden

in mir selbst voraus.

Uber das Eintauchen in gleichschwebende
Aufmerksamkeit entwickelt sich eine Dezent-

rierung — Prozesse im Hintergrund werden be-



wusst. Das geht mit Entspannung einher: Die
Muskeln lockern sich, das Denken verlangsamt
sich, Gedanken werden fliichtig, die Atemfre-
quenz sinkt. In diesem Prozess konnen Gefiihle,
Bilder oder Korpersensationen auftauchen, die
im angespannten, hektischen Alltagsgeschift
keinen Platz fanden. Gleichschwebende Auf-
merksamkeit widerspricht dem Zeitgeist. Sie
Verlangt einen angemessenen Zeitraum; Zeit-

druck zerstort sie.

Geeignete Methoden, gleichschwebende Auf-
merksamkeit zu entwickeln, gibt es mehrere.
Hier kann jede ihren oder jeder seinen eigenen
Weg finden (s. Kasten). Solche Techniken be-
gunstigen eine ganzheitliche, leibgebundene
Wahrnehmung und sind geeignet, ein , Abdrif-
ten in nur eine Perspektive (wie beispielsweise
nur zu denken oder nur zu fithlen) zu verhindern.
Innere Haltungen, die ich als gegeben hinnehme
- und tber die ich normalerweise nicht nach-
denke, gelangen ins Bewusstsein. Scheuklappen

kénnen abgelegt werden.

Beispielmethoden,
gleichschwebende
Aufmerksamkeit zu entwickeln

» (Vipassana-) Meditation und Yoga (acht-
same Kdrperbewegung und Atmung)

» Joggen ist fiir mich eine Praxis leibgebun-
dener Dezentrierung

» Sensory Awareness (Brooks, 2005) ist
eine ebenfalls leibgebundene Dezentrie-
rungsmethode, die - anders als Yoga - auf

vorgegebene Bewegungsabliufe verzichtet

Selbsterfahrung - ,Look, I am a foreigner
Um zu unterscheiden zwischen meinem eige-
nen Gewohnheitswissen und dem der Klientin,
brauche ich als Coach auch Erfahrung mit mir
selbst im Kontakt mit anderen: Selbsterfahrung.
In vielen Coaching-Ausbildungen nimmt sie
bereits einen Teil des Trainings ein. Auch ein

Lehr-Coaching unterstiitzt den (angehenden)
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Meine Fragen
zu blinden Flecken

» Schalte ich in meiner Freizeit ab und fithre
ich mein eigenes Leben?

» Konnte ich eine prominente Fiithrungs-
kraft abweisen, wenn ich meine, nicht die
Richtige zu sein?

» Weise ich unpassende Coaching-Anfragen
ab?

» Bitte ich Kollegen um Hilfe, wenn ich mal
nicht weiter weif3?

» Stelle ich mich meinem Mitleid, meiner
Angst, Verzweiflung, Trauer oder Wut?

» Verantworte ich meine Fehler und
Erfolge?

» Wie geht es meinen blinden Flecken? Gibt
es eventuell einen neuen blinden Fleck?

» Worauf bin ich neugierig?

Coach, sich selbst zu erfahren. Selbsterfahrung
hort aber nicht auf, wenn die Weiterbildung en-
det! Im Coaching werden wir mit immer neuen
Herausforderungen an unser (Gewohnheits-)

Wissen konfrontiert.

Zudem hat jeder Coach seine eigenen blinden Fle-
cken, deren Ausmaf sich oft erst im Laufe eines
Coach-Lebens ermessen lasst. Bei mir war ein
solcher das psychische Trauma, das mich immer
wieder aufs Neue und in neuer Weise ins Fehlba-
re fithrte. Vor Jahren begleitete ich eine Mitarbei-
terin im 6ffentlichen Dienst, die durch eine Mes-
serattacke im Dienst lebensgefihrlich verletzt
wurde. Ich folgte nicht meinem ersten Impuls,
sie zu unterstiitzen, schnellstméglich wieder zur
Arbeit zu gehen. Wie die anderen Berater der Be-
rufsgenossenschaft und Opferhilfe lief ich mich
von meinem Mitleid leiten, packte sie ,in Watte*
und konfrontierte sie allenfalls ,,daunenweich®
Als sie nach einem Jahr wieder arbeiten ging,
wurde sie gemobbt. Ihr wurde vorgeworfen, sie
wire selbst schuld gewesen; sie hitte die Attacke
vorhersehen miissen. Sie reagierte verbittert und

lief} sich schliefllich versetzen.
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Anzeichen fiir Verstrickung

» mich unbehaglich fithlen

» keine Lust haben, nachzudenken oder so
differenziert aufzuschreiben

» Differenzieren gelingt nicht, alles verwirrt
sich immer wieder

» Angst, etwas aufzuschreiben oder den
Kollegen (in der Supervision) mitzuteilen

» ein ,unerschiitterlicher” Glaube, eh das
Richtige zu tun oder sowieso nichts zu
vergessen

» die Einschitzung, dass eine Beobachtung
unwichtig sei

» blinde Flecken oder Missing Links nicht

wahrhaben wollen

Mitleid ist die natiirliche Reaktion auf Trauma-
Opfer. Weil Mitleid in solchen Fillen meist mit
Hilflosigkeit und Verzweiflung einhergeht, ist es
schwer auszuhalten und verleitet zu vorschnellen
Handlungen in Form von unreflektiertem und
ungefragtem Helfen. Doch damit lasst sich im
Grunde nur die eigene verzweifelte Hilflosigkeit

angesichts des Unfassbaren abschwéchen.

Meinen zentralen blinden Fleck, den angemes-
senen Umgang mit dem Psychotrauma, habe ich
inzwischen umfassend ergriindet. Doch kann ich
mich darauf verlassen, ihn gentigend ausgeleuch-
tet zu haben? Was geschieht, wenn ich neuem,
mir bisher unbekanntem und erschreckendem
Unfassbaren begegne? Mich immer wieder damit
auseinanderzusetzen, dazu zwingen mich nicht
nur meine Klientinnen und Klienten. Es ist zu-
dem eine Frage meiner eigenen Glaubwiirdigkeit
als Coach - und auch meiner Neugier. Daher
stelle ich mir von Zeit zu Zeit selbst Fragen (s.
Kasten). Antworte ich mit ,nein“ oder ,even-
tuell, forsche ich weiter, in Form von Selbster-
fahrung.
Reflexion

Sie ist die dritte wichtige Ebene, um (die Ge-
fahr von) Verstrickung zu erkennen. Das iibliche

Setting dafiir ist die (kollegiale) Supervision. Hier

Coaching
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werden Dilemmata von den Kollegen aus deren
Perspektiven konfrontiert. In gemeinsamer Re-

flexion werden Lésungen erarbeitet.

Der Anfang jeder Reflexion einer Coaching-Sit-
zung ist fir mich die differenzierende Verschrift-
lichung. In diesen Protokollen differenziere ich
zwischen meiner sinnlichen Wahrnehmung (hs-
ren, sehen und so weiter ), meinen Gefiihlen und
Korpersensationen sowie meinen Fantasien und
Ad-hoc-Reflexionen oder auch nachtriglichen
Gedanken. Mein Erleben aus diesen verschiede-
nen Perspektiven — wahrnehmen, was geschieht
und gesagt wird, mein eigenes Unbehagen oder
Behagen spiiren, mir bei Bedarf meine unreflek-
tierte Reaktion (beispielsweise ein spontaner
Helferimpuls) eingestehen — zu betrachten,
unterstiitzt die professionelle Haltung durch
Perspektivenwechsel, Distanzierung und reflek-

tiertes Mitleid (s. Kasten).

Reflexion in-praxi umfasst die Reflexion der
Wahrnehmung direkt im Coaching-Prozess.
Vor der Sitzung nehme ich meine Stimmung,
Emotionen, Themen und Gedanken wahr und
ordne sie zu. Bei der Begegnung mit der Klientin
nehme ich dann wahr, was sich wie verandert
und reflektiere das — oft ein erster Hinweis auf
Relevantes. Im weiteren Prozess lehne ich mich
innerlich immer wieder zuriick, reflektiere was
geschieht, und wihle aus, woraufich eingehe, wo-
ritber ich mit dem Klienten gemeinsam nachden-
ken will. Leiten lasse ich mich von meiner Neu-
gier. Tritt beispielsweise ,Leistung wollen® auf,
ist das ein Hinweis auf... Vermeidung? Angst?

Machtkampf? Oder etwas anderes?
Fiir eine Fehlbarkeitskultur

Coaching will eine etablierte und anerkannte
Profession werden, mit einem rechtlich gesicher-
ten Berufsbild. Narzisstische Konkurrenz- und
Versagensingste konnen auf unserem Weg dahin
die Lebendigkeit des Coaching, die Vielfalt der
Ansitze, die Neugier auf Neues und die Lust am
Coachen verdringen. Ich plidiere dafiir, dass wir

uns in den Ausbildungen, den Supervisionen, auf

Foto: Privat
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den Kongressen und in unseren Arbeitsgruppen
mit Neugier und Leidenschaft dem Reichtum
und der Vielfalt unserer Coaching-Aufgaben

widmen — sowie unserer Fehlbarkeit.

Denn: Menschen kénnen irren. Und Coachs
auch, weil sie eben auch Menschen sind — und
keine Halbgotter, Superfrauen oder -ménner.
Auch wenn Klienten mit Fremdhilfewunsch
das gelegentlich gerne so hitten. Oder Coachs
angesichts der Versuchung, sich fiir bewunde-
rungswiirdig zu halten, gelegentlich schwach
werden konnen. Aber unsere Fehlbarkeit ist nicht
nur Fakt. Sie ist mitnichten ein Makel, sondern

unsere kostbarste Ressource.
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— Dialog -

Das Letzte

WEBERS: Soll man Hehlerware kaufen, um
Steuerhinterzieher zu stellen? Diese Frage
beschiftigt(e) die Gemiiter. Heben wir das eine
Ebene tiefer: auf die der Unternehmen. Ich bin
Tippgeber, Whistleblower, wie das so schon
neudeutsch heifdt, und will mein Unternehmen
anschwirzen. Denn das hat eine ,Leiche” im Kel-
ler. Mich plagen diverse Gedanken und Gefiihle
dabei, deshalb gehe ich zum Coach.

RAUEN: Dann wird ein guter Coach dabei hel-
fen, herauszufinden, was in dieser individuellen
Situation angemessen ist. Konkret bedeutet das,
dem Klienten zu mehr Klarheit zu verhelfen,
welche Werte ihm tatsichlich wichtig sind. Der
Klient muss vor sich selbst Farbe bekennen und

eine Entscheidung treffen.

WEBERS: Mit Haut und Haaren. So wie Chris-
toph Meili. Der ehemalige Wachmann bei der
Schweizerischen Bankgesellschaft (heute: UBS),
rettete Anfang 1997 Dokumente aus der Nazi-
Zeit vor dem Reiflwolf. Der Skandal war gigan-
tisch. Meilis Ehe ging kaputt, er verlor seinen
Job und musste aus seiner Heimat fliehen. Heute
schiebt er fiir 10,50 Dollar Stundenlohn in Los
Angeles Nachtschichten als Wachmann.

RAUEN: Man liebt den Verrat und hasst den

Verriter ...

WEBERS: Und den Coach? Plagen ihn im
Worst Case nicht auch diverse Gedanken und
Gefiihle?

RAUEN: Natiirlich, ein Coach ist auch nur ein
Mensch. Die Frage ist doch vielmehr: Wie geht
man als Coach damit um? Wenn ein Klient in
einem Dilemma steckt, braucht er einen Spar-
ringspartner, vor dem er frei denken kann. Das
schlieft eine moralische Bewertung durch den
Coach nicht zwangslaufig aus. Allerdings ist der
Coach auch kein Zwangsvollstrecker der Political

Correctness.

WEBERS: Vielleicht hilft ihm aber seine Profes-
sionalitit, alle Auswirkungen im sozialen Umfeld
und in zeitlicher Perspektive systematisch abzu-
klopfen und mit dem Klienten Szenarien und

eine tragfihige Strategie zu entwickeln?

RAUEN: ... wobei dies nur die technischen
Aspekte des Umgangs mit einem Dilemma ab-
bildet. Die moralische Dimension — und insbe-
sondere der morgendliche Blick in den Spiegel
— sind fiir viele Whistleblower wohl mindestens
ebenso ausschlaggebende Aspekte. Es ist auch
nicht einfach, alles laufen zu lassen, wie es bisher
gelaufen ist. Denn auch das Wegschauen oder
Duckmiusern ist ja eine Entscheidung, mit der

man leben kénnen muss.

WEBERS: Und wir leben nur einmal. — Das gilt
iibrigens auch fiir Manager, die durch Whist-

leblower zu Fall kommen.

RAUEN: Des Einen Fall ist des Anderen Auf-
stieg. So manche Indiskretion hat ihre Ursache
nicht nur in moralischer Entriistung — habe ich

mir sagen lassen ...



